e dieiia 2l iaago

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
Unidad Iztapalapa

DIviISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DEPARTAMENTO DE ECONOMIA

Género y Liderazgo: Investigacion en el SAT

TESIS QUE PRESENTAN LOS ALUMNOS:

HERNANDEZ HERNANDEZ VALENTE 98219271
HERNANDEZ TREJO LUIS CARLOS 98219517
LIMON SANCHEZ JUAN CARLOS 98219384
RAMIREZ CRUZ GUSTAVO 98219048

PARA LA OBTENCION DEL GRADO DE:

LICENCIADO EN ADMINISTRACION

Asesora:

Lic. Ernestina Inés Zapiain Garcia

Mayo 2002



Contenido

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------

CAPITULO 1. MARCO DE REFERENCIA

|. Administracion Publica

Il. Formas de organizacién de las entidades que conforman la

Administracion Publica: Centralizacién, Descentralizacion y

. Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)

CAPiTULO 2. MARCO TEORICO

|. Liderazgo

A. Conceptos fundamentales

B. El gjercicio de las funciones de liderazgo

C. Estilos de liderazgo

D. Factores de motivacion / Funciones de liderazgo

Il. Teorias del liderazgo

................................................................................................

A. Enfoques acerca de los Estilos de liderazgo

1. Enfoques Sustancialistas

Enfoques Comportamentales

Enfoques Situacionales

Enfoques Personalistas

oA WD

11
12

35
42
45

49

50
50
54
56
57

59
59
59
61
67
72
76



indice de Figuras, Tablas y Graficos

Pagina
Tabla. Tipos de admMinNiSTrACION ... ...uuieirietiiieerir ittt s e e e er e e s bbe e e st e s s s e as e e sesar e s e smte s e s snmna s 14
Figura 1.1 Organigrama del Sistema de Administracion Tributaria.........cccooooeiiiiierniicie e 48
Figura 2.1 Liderazgo SEGUN TITY .. ottt e et e e 50
Figura 2.2 Liderazgo y MOTIVACION ...ttt e e e e e 53
Figura 2.3 Factores de la Motivacion/funciones de liderazgo...................ccooeiii i miiniei s e 55
Figura 2.4 Enfoque Sustancialista: cualidades de unlider..................coooe i 60
Figura 2.5 Enfoque Comportamental. ... ..o e e 61
Figura 2.6 Actitudes hacia el trabajo ... e e 62
Figura 2.7 Teoria X e Y de Douglas MCGIregor. ........cccoiiiiiiarr ittt s 63
Figura 2.8 Ef estilo de liderazgo segn McGregory Likert...............co 65
Figura 2.9 Bl Grid GerenCial........ooo i e s e 66
Figura 2.10 El Modelo de liderazgo de Fielder................oo i 68
Figura 2.11 EIModelo SITUACIONAL. ... e e e 69
Figura2.12 Los Estilos de LId@razgo. ... cooo oo e 70
Figura 2.1 3 ENfoque PersonaliSta. .. ..o e et e 73
Figura 2.14 Matriz de INteracCion Qanar/ GaNal..........oooii it eea e et e e e e een 75
Figura 2.15 interferencia entre zonas de INfIUENCIa.......coooiiiec i 83
Figura 2.16 Técnicas para la resolucidn de un conflicto.........c.oocoiiiiiiiiiii e 91
Figura 2.17 Técnicas para la estimulacion de un conflicto positivo........oooiiiiiiiiiiiiniic e 92
Figura 2.18 Modos de Dirigir €l CONFICITO. . .uuuuiiiiiei et et e s s mr e e e e s b e aen e e e 98
Figura 3.1 El Modelo tridimensional de Eficacia del dirigente...........c..ooeiiiiiiiiiiin e 112
Tabla 3.1 Tabulacion del Cuestionario TKI. .. ..ot ee e e e ee e b ee e e e ses s smreeeerenee s seaimmseeneee 114
Tabla 3.2 Resultados Estadistica DeSCriPtiVa.........oooi i e 116
Tabla 3.3 Resultados Estadistica Descriptiva. Subvariables Estilo de Liderazgo.............cccoeeonciiininiennenn. 117
Grafico 3.1 Comparacién Resultados/Ideal: variable estilo de liderazgo.................c.cccooiiiiiiie i 118
Grafico 3.2 Comparacién Resuitados. Subvariables Estilo de Liderazgo..........cooocuvveerrreiiiiiiciccinccenne, 119
Grafico 3.3 Comparacion Resultados/Ideal: variable competir......................ccoiieeiiiiiie 21
Grafico 3.4 Comparacidn Resultados/Ideal: variableintegrar.......................cccoiiiieiiiiiri 122
Gréfico 3.5 Comparacidn Resultados/ldeal: variable transigir........................ccoiieiiiiiei 123
Grafico 3.6 Comparacidn Resultados/Ideal: variable evadir....................coo i 124
Gréfico 3.7 Comparacién Resultados/ldeal: variable complacer...............occoiiiiiiiiiiiiiiii e 125




INTRODUCCION

La siguiente investigacion tuvo por objeto la evaluacion del estilo de liderazgo y el

manejo de conflictos de los directivos que laboran del Sistema de Administracion
Tributaria (SAT) antes de que éstos cursen el Diplomado en el Perfeccionamiento
de las Habilidades Gerenciales, este diplomado tiene por objeto estimular a un

cambio en el estilo de liderazgo a quien lo toma.

Nuestras intenciones fueron darle un nuevo enfoque a el analisis de los
resultados que se pueden observar al inicio de la imparticion del Diplomado para
los directivos que lo cursan.

Para lograr lo anterior nos propusimos establecer el estilo de liderazgo que
tuvieron los participantes antes de cursar el diplomado, y después analizar la
magnitud de sus estilos de dirigir tanto en mujeres como en hombres, por

separado, y determinar cual fue el estilo predominante en unas como en otros.

Para lograr llevar a cabo esta investigacion, se afadid un marco referencial
acerca de la organizacién publica involucrada: el SAT. Esta referencia esta
incluida en el Capitulo | de este trabajo, basicamente el objeto de agregar esta
referencia fue delimitar los factores contextuales de las instituciones involucradas
para establecer una panoramica que nos facilitara su analisis, ademas de

aportarle una ubicacion y contexto adecuados.

En el Capitulo i se presentaron y analizaron las teorias de liderazgo de
autores como Hersey, Blanchard y Mouton, mencionamos los estudios de éstos
investigadores porque la evaluacion que se hizo a los directivos estuvo
fundamentada en los instrumentos disefiados por algunos de ellos, también se
mencionan las aportaciones que otros investigadores han hecho respecto del tema
de liderazgo. Ademas se incluyé un analisis sobre los aspectos que, en nuestra

opinion, nos parecieron sobresalientes al momento de estudiar las particularidades



relacionadas al género y su relacion con el estilo de liderazgo y el manejo de
conflictos.

Todo lo relacionado con los resultados que se obtuvieron en esta
investigacion, dentro de la que se incluyen las pruebas de analisis estadistico, y
las respectivas pruebas de hipétesis y ensayos de significacion que se plantean en
esta investigacion se recopilaron en el Capitulo lll. Asimismo se incluyo, al inicio
del capitulo, una descripcion detallada de las caracteristicas de los instrumentos
de recoleccion de datos que se utilizaron para proveer la informacion y sobre los

cual se fundamento este trabajo.

Finalmente el Capitulo [V, y dGitimo de este trabajo, completé las
conclusiones a las que se llegd después de analizar los datos que se obtuvieron
con la aplicacion de los cuestionarios a los directivos que no tomaban aun el
diplomado.

Dentro de este capitulo se muestra algunos argumentos que parecen
indicar la homogeneidad de los participantes, en promedio, en cuanto a las
habilidades de direccidon que se evaluaron en este trabajo. Asimismo en este
ultimo apartado tratamos de describir las ventajas y los inconvenientes del estudio
y de los instrumentos utilizados; para que los resultados y la metodologia puedan
ser valorados por las personas interesadas de manera objetiva, y para que este
trabajo pueda servir de apoyo a futuras investigaciones sobre el tema.

Esperamos que este enfoque ayude para este proposito y que, de paso,
sirva para aportar argumentos acerca de la igualdad en cuanto a capacidad y

desempefio del género femenino como del género masculino.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Este estudio tiene por objeto delimitar el estilo de liderazgo que ejercen los

directivos de una institucién de caracter publico —SAT—. Para lograrlo antes se
debe delimitar el liderazgo de mujeres y de hombres, y establecer un tipo de
liderazgo que permita formarnos una idea aproximada acerca de la forma en que

se comportan los lideres dentro de las organizaciones publicas en nuestro pais.

Naturalmente un analisis como este es sumamente complejo e involucra
muchas variables que estan fuera de nuestro control, lo que nos limita a manejar
dos instrumentos que abarquen de manera completa las dos facetas que
analizaremos sobre el comportamiento de directivos. Utilizamos el cuestionario
elaborado por Thomas Kilman para establecer el estilo de manejo de conflictos de
un lider, y el cuestionario elaborado en conjunto por Paul Hersey y Kenneth
Blanchard para determinar la eficacia de un lider. Los resultados que se obtengan
de estos instrumentos los utilizaremos para establecer el tipo de liderazgo y
manejo de conflictos que tienen ambos géneros. Partimos de la premisa de que el
estilo de liderazgo de mujeres y de hombres es igual, aunque si hay diferencias
éstas pueden ser utilizadas para determinar en que variables se comportan de
manera mas eficaz hombres y mujeres. Se pretende lograr un perfil del directivo
que sea lo mas representativo (dentro de los limites de este estudio) en cuanto a
las variables de los instrumentos manejo de conflictos y estilo de liderazgo, pero
también cabe la posibilidad de lograr un tipo de liderazgo y manejo de conflictos

que manifiesten de manera particular hombres y mujeres.

La metodologia consiste en comparar, por géneros, las calificaciones y/o
puntuaciones que los directivos del SAT obtienen en cuanto al estilo de liderazgo y
en cuanto al manejo de conflictos. Con base a los resultados obtenidos delimitar el

estilo de liderazgo y el manejo de conflictos que una mujer o un hombre posee v,



en caso de ser homogéneos, constituir un perfil' aproximado. Sobre la base de
éste perfil podremos establecer cual de los dos géneros se ajusta mejor a los
parametros que se consideran dentro de los instrumentos que utilizaremos para

llevar a cabo el estudio.

Justificacion

En la actualidad se presenta la inquietud, en todos los ambitos de la sociedad,
sobre cual de los dos géneros tiene un mejor desempefio en la realizacion de
diversas actividades, se ha encasillado a la mujer para la realizacioén de ciertas
actividades (como las relacionadas con el hogar y cuidado de los hijos), también
se ha catalogado a los hombres como individuos mas eficaces para ciertas
actividades, entre ellas las de liderazgo y direccion dentro de las organizaciones.

Tenemos la percepcion de que un lider tiene que ser masculino porque
para la mayoria de las personas un lider debe ser agresivo y esta es una
caracteristica que se presenta mas comlUnmente en los hombres, sin embargo,
hay ejemplos en los que una mujer ha logrado un desempefio superior al de los
hombres en areas que tradicionalmente son reservadas para el género masculino.

Es necesario replantearse si nuestras nociones acerca de este tema son
las mas adecuadas, pues para un pais como Meéxico la competitividad de sus
organizaciones es una cuestion importante, y para que las organizaciones sean
competitivas necesitan tener lideres y dirigentes capaces, esto no se puede
conseguir si en el pais siguen predominado ideas anticuadas.

Tanto si sus formas de manifestar sus respectivos estilos de liderazgo son
diferentes, como si no o son, es importante que esto quede definido. Si son
iguales entonces debe haber una igualdad en cuanto a oportunidades y acceso a
recursos. Si son diferentes se puede averiguar cuales aspectos hay que mejorar
en uno como en otro género, porque las mujeres pueden destacar en habilidades
que pueden estar menos desarrolladas en los hombres y esto ayudaria a corregir

estas deficiencias en ellos; lo mismo aplica para las mujeres.

" Nos referimos al perfil en cuanto a las variables de manejo de conflictos competir transigir, evadir y
complacer, para el primer instrumento; y de la puntuacién final obtenida en og4i/0 de liderazgo, para el
segundo instrumento.



Objetivos de investigacion

Los objetivos se estableceran de acuerdo a las etapas de desarrollo de esta
investigacion:
Medir el estilo de liderazgo y el manejo de conflictos de
administradores pablicos pertenecientes al Sistema de Administracion

Tributaria.

Delimitar el estilo de liderazgo que tiene los participantes, mujeres y
hombres, antes de tomar el Diplomado en el Perfeccionamiento de las

Habilidades Gerenciales.

Delimitar el manejo de conflictos que tiene los participantes, mujeres y
hombres, antes de tomar el Diplomado en el Perfeccionamiento de las

Habilidades Gerenciales.

Establecer si el género de los participantes determina su estilo de

liderazgo.

Determinar si el género de los participantes determina el manejo de

conflictos que manifiestan.

Delimitar las caracteristicas (si las hay) que diferencian el estilo de

liderazgo masculino del femenino.

Delimitar las caracteristicas (si las hay) que diferencian el manejo de

conflictos del género femenino del masculino.

Determinar cual de los géneros tiene el estilo de liderazgo y de manejo

de conflictos mas eficaz.



Preguntas de Investigacion

¢ Existe alguna relacion entre el género y el estilo de liderazgo que

practica una persona?

¢ Cual de los dos géneros tiene un manejo de conflicto que se acerca
mas a lo ideal,2 desde la perspectiva del instrumento propuesto por

Kenneth Blanchard y Paul Hersey?

¢(Cudl de los dos géneros desarrolla el estilo de liderazgo mas
eficaz?, desde la perspectiva del instrumento propuesto por Thomas

Kilman?

¢Por qué, historicamente, ha habido mas lideres del género

masculino? ;Tiene esta afirmacion implicaciones culturales?

2 El ta descripcion del instrumento manejo de conflictos ¢ proporcionaran los parametros ideales de las
variables respectivas,

3 En la descripcion del instrumento pgtifo de liderazgo s¢ explicaran los parametros del estilo ideal de

liderazgo.



Hipotesis de Investigacion

Hi;: Las mujeres y los hombres (medidos con el instrumento de Paul Hersey y
Kenneth Blanchard), tienen un estilo de liderazgo homogéneo.

Ho: Las mujeres y los hombres (medidos con el instrumento de Paul Hersey y
Kenneth Blanchard), tienen un estilo de liderazgo heterogéneo.

Hi,: Las mujeres y los hombres (medidos con el instrumento de Thomas Kilman),
tienen un manejo de conflictos homogéneo.

Ho: Las mujeres y los hombres (medidos con el instrumento de Thomas Kilman),
tienen un manejo de conflictos heterogéneo.

Hi;: Las variables de los instrumentos de Manejo de Conflictos y Estilo de
Liderazgo presentan una correlacion en los resultados que obtienen las mujeres y
hombres por separado.

Ho: Las variables de los instrumentos de Manejo de Conflictos y Estilo de
Liderazgo presentan una ausencia de correlaciéon en los resultados que obtienen
las mujeres y los hombres por separado.

Hipotesis Estadisticas
(Las variables de los instrumentos liderazgo y manejo de conflictos presentan una
correlacion —positiva o negativa-.)

Ho; rxk :O

(Hay una ausencia de correlacién en las variables de los instrumentos liderazgo y manejo
de conflictos.)

DE DIFERENCIA ENTRE GRUPQOS
Hi: Xn = Xu

(Las mujeres y los hombres son iguales como lideres y como manejadores de conflicto.)

Ho: Xm = Xlz

(Las mujeres y los hombres son diferentes como lideres y como manejadores de
conflicto.)



Tipo de Investigacion:

Investigacion Descriptiva y Correlacional, con disefio de investigacion
transversal.

El tipo de investigacion que aqui presentamos es descriptiva, porque lo que se
busca es medir variables para posteriormente describirlas. Transeccional porque
la medicion se hace en un solo momento en el transcurso del tiempo.
Correlacional porque persigue, como uno de sus objetivos primordiales, el medir la
correlacion que pueda existir entre las variables de los instrumentos involucrados®.
De la misma forma el estudio también incluye un analisis de diferencia de grupos
que complementa la informacion proporcionada por los resultados de la

correlacion.

Forma de presentacion de la informacion

La forma en que se presenta la informacion esta disefiada para que pueda leerse
e interpretarse facilmente. Es por esto que para el caso del instrumento Estilo de
Liderazgo los datos que se presentan son la suma de los cuatro cuadrantes.

Por lo tanto, para efectos de las pruebas de hipdtesis y de los ensayos de
significacion, solo se tomara como referencia para este estudio la suma de los
cuatro componentes® del instrumento Estilo de Liderazgo junto con las variables

del instrumento Manejo de Conflictos.

4 FUENTE: H. Sampieri, Roberto (¢ 47.] « Metodologia de la Investigacion” Ed. McGraw-Hill
Interamericana, 2da. ed. p. 184

5 Los componentes de este instrumento son: Tarea alta-Relaciones altas; Tara alta-Relaciones bajas; Tarea
baja-Relaciones altas; Tarea baja-Relaciones bajas.



DEFINICION DE VARIABLES

Definiciones operacionales

Denominaremos asi a las variables comprendidas dentro
de los instrumentos utilizados para recopilar los datos, estas variables son: Estilo
de liderazgo (para el instrumento Estilo de Liderazgo), Competir, Transigir, Evadir
y Complacer (para el instrumento Manejo de Conflictos).

Denominaremos asi a la variable Género, es decir, la
condicion femenina o masculina de los directivos pertenecientes al SAT que
contestaron los cuestionarios de autodiagnostico.

Cuando, mediante la prueba-t, se manifiesten
diferencias estadisticamente no significativas en los resultados del instrumento
Estilo de Liderazgo.

Cuando, mediante la prueba-t, se manifiesten
diferencias estadisticamente no significativas en los resultados del instrumento
Manejo de Conflictos.

Todo aquel individuo, hombre o mujer, perteneciente a la muestra
de 91 personas de directivos del SAT que contestd el cuestionario de
autodiagnostico de los instrumentos Manejo de Conflictos y Estilo de Liderazgo.

Definiciones conceptuales

Tension gue un individuo mantiene al estar sometido a dos o mas
fuerzas que se excluyen mutuamente. Es una incompatibilidad entre conductas,
percepciones, objetivos y/o afectos entre individuos y grupos, que definen estas
metas como mutualmente incompatibles. El neurdlogo Sigmund Freud y su
compatriota austriaco, el fisidlogo Josef Breuer, fueron los primeros en utilizar este
concepto. Para Freud, el conflicto surge “cuando las respuestas de
comportamiento, necesarias para satisfacer una motivacion, no son compatibles
con las requeridas para satisfacer otra™.

Es un sistema que consiste en potenciar la motivacion y los
resultados de todos los colaboradores de una empresa a través de la

6"Conflicto," Enciclopedia Microsoft® Encarta® 2000. © 1993-1999 Microsoft
Corporation. Derechos reservados.



delegacion y de la transmision de poder. El empowerment se caracteriza por
promover la innovacion y la creatividad, tomar mejores decisiones y enriquecer
los puestos de trabajo, el proceso requiere de manera imprescindible de
colaboradores entrenados para asumir las crecientes responsabilidades.

Género {(gramatica), accidente gramatical al que pertenece un sustantivo
o un pronombre, por el mero hecho de concertar con él una forma, y por lo general
so6lo una, del adjetivo o los determinantes.
La palabra género procede del latin genus, que significa ‘clase’, ‘tipo’. El latin y el
griego clasico distinguen tres géneros: masculino, femenino y neutro, al igual que
en la actualidad lo hacen el ruso y el aleman; el espafiol, el italiano y el francés
solo admiten los géneros masculino y femenino.
Desde el punto de vista semantico, la distincién entre masculino y femenino,
cuando se trata de seres animados, hace referencia generalmente, aunque no
siempre, al sexo que éstos presentan; asi, al macho se le asocia con el género
masculino, a la hembra con el femenino y a ciertos seres inanimados con el
género neutro; es lo que se llama género natural.
El género hace alusion a los roles que tienen los hombres y la mujeres dentro de
una sociedad’.

. Es la capacidad de dirigir a un grupo hacia una meta posible y valiosa,
aprovechando y explotando al maximo la inteligencia del equipo, influyendo en su
comportamiento y logrando que esto se haga con entusiasmo y compartiendo
coherentemente una vision de futuro.

El lider individuo que influye y coordina las actividades de un grupo hacia la
consecucién de un objetivo comun, aquella encarnacion -personificacion concreta
de un objetivo comun- que presupone la asuncion de unos determinados valores y
una suficiente capacidad para arrastrar a sus seguidores y transmitir su mensaje.

Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al lider y su funcion
de dirigente. Independientemente del comportamiento del lider, la eficacia
depende de las acciones de los seguidores.

"Género (gramatica y semantica),” Enciclopedia Microsoft® Encarta® 2000. © 1993-
1999 Microsoft Corporation. Derechos reservados.
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CapiTuLo 1. MARCO DE REFERENCIA

|. Administracion Publica

1. Generalidades.

El surgimiento y desarrollo de todo tipo de organismos asi como la multiplicidad de
relaciones entre ellos han dado lugar a la existencia de diferentes tipos de
administracion que a veces hacen confusas su clasificacion. Sin embargo, la
clasificacion mas comun es aquella que atiende al sector econdmico que sirve, es
decir, atendiendo a que el organismo sea de caracter publico, privado o que reuna
caracteristicas de ambos sectores. Desde el punto de vista pueden distinguirse

tres tipos fundamentales de administracion.

Administracion Publica.
Administracion Privada.
Administracion Mixta.

El analisis que se presenta a continuacion se enfocara a la Administracion Publica.

2. Definicion de Administracion Publica:

Luther Gulick explica que la Administracién 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 existen problemas administrativos en los poderes legislativo y
judicial; solo porque, por definicion, es el poder ejecutivo o administrativo el
encargado de realizar la politica gubernamental, considerando el poder publico en

conjunto.

John M. Pfiffner sefiala que la Administracion Publica consiste en llevar a cabo el
trabajo del gobierno coordinando los esfuerzos de modo que puedan colaborar

unidos en el logro de sus propdsitos.

12



Woodrow Wilson sefiala que la Administracion Publica es la aplicacion detallada y
sistematica de la ley. Toda aplicacion concreta de una ley general es un acto de
administracion, ya se ha la aplicacion y cobro de un impuesto, la condena de un

criminal la ejecucion de una obra publica o el reclutamiento militar.

La Administraciéon Publica es pues, la ejecucion y la observancia de la politica
gubernamental, segun ha sido delineada para autoridades competentes, y por lo
tanto, a ella conciernen los problemas, poderes, organizacién y técnicas que lleva
implicita la aplicacion de las leyes y politicas formuladas por las dependencias
gubernamentales encargadas de ello. La Administracion Publica es la ley en

accion: es la parte ejecutiva del gobierno.

La Administracion Publica en consecuencia, 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 caracter 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

elaboracion 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 0 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.
Por lo que respecta a la actividad especifica de la aplicacidén, la administracidén

publica podria a su vez, referirse a administracion de personal, de presupuesto, de

materiales, financiera, etc.

13



La administracion concentra su estudio en aquellos aspectos de organizacion,
procedimiento y método que son comunes a la mayoria de las oficinas
administrativas. La aplicacién del cuerpo de conocimientos de esta disciplina a
cualquier funcién especial como, digamos, la de salubridad, puede conducirnos
desde el nivel municipal al estatal, al nacional y aun al internacional. Puede tener
idénticos, problemas en areas diferentes, como salubridad, educacion o
comunicaciones, o puede ir de una funcién gubernamental pura como el arresto y
detencion de un delincuente, a una cuasi—gubernamental o cuasi—comercial, como

la atencion de una planta eléctrica.

S o S A

- TIPOS DE Porspambio -

. ADMINISTRACION : ; ‘

| Pablica Internacional | Ejecutiva Personal

Federal | Legislativa Presupuesto
Central - Judicial Financiera
Estatal - Militar Materiales

Municipal | Etc. Etc.

| Etc.

|Privada  De consorcios '~ Bancaria Personal

| De carteles ~ Industrial Presupuesto

De sociedad Comercial Financiera

5 De monopolios Agricola Materiales

1 Etc. ' Escolar Etc.

% - Eclesiastica

. Etc.

| Mixta Internacional ' Descentralizada Personal

Nacional Autbnoma Presupuesto

Regional Semi-oficial . Financiera

? Etc. - De participacion Materiales

« . Etc. Etc.

Tabla. Tipos de Administracion

3. Comparacion entre Administracion Publica y Privada

Mucho se ha discutido sobre la Administracion Publica, es una disciplina
independiente de la Administracion Privada y por el contrario, ambas son parte de
una disciplina general llamada “administraciéon”. Existen suficientes motivos para
pensar que esto ultimo es lo correcto y que no justifica en forma alguna la

existencia de dos disciplinas separadas. Sin embargo, podemos reconocer que,
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dentro de cada esfera en particular, existen situaciones especificas que las

caracterizan, asi como que tienen grandes analogias.

a) Diferencias

Pfiffner dice que una caracteristica que distingue al administrador publico del
privado es aquel que 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
publico 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 que dicha forma es
tan elastica que sigue en pie el problema de la valuacidon 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 que se propone sin ser
sancionado. Las leyes sirven al administrador publico para saber qué es 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.
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Marshal E. Dimock expone que la administracion publica se caracteriza porque es
menos idonea que la privada, porque la limitan sus responsabilidades, que estan
enmarcadas en reglamentos que 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 acentlan en la administracion publica debido a las condiciones
de politica gubernamental, las restricciones legales, etc., que estan por encima de

una autonomia administrativa y la libertad de accion.

Una distincion muy comun entre ambos tipos de administracion 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 proposito de la empresa privada, es la obtencion del lucro.
Sin embargo, no puede negarse que existen empresas privadas que trabajan no
solo con fines no lucrativos, sino que adn desarrollan actividades que, en principio,

corresponden al Estado.

Wallace D. Donham explica que, a pesar de su gran similitud existen diferencias
entre la administracion 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 accion estan con frecuencia claramente
definidos en leyes y reglamentos muchas veces sancionados aun por el congreso.
Donham afirma que tal situacibn 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
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poco parecido con los negocios privados. Los poderes politicos de las
dependencias gubernamentales son radicalmente diferentes de las compafiias

privadas.
b) Similitudes

Pfiffner afirma que los problemas de administracion y organizacién corren por los
mismos canales, independientemente de que se trata de un organismo
gubernamental o de una empresa privada y Nathan [saacs 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 aun 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 burocraticas 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 indicaba que los hombres que hayan tenido la
oportunidad de estudiar las actividades publicas y privadas y que hayan sabido
hacer correctamente los analisis y las comparaciones cientificas, descubren por lo
comun, 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 numero de administradores
privados a los puestos publicos. Posiblemente, el problema mas dificil en esa
transferencia de habilidades no ha estado en la administracion considerada

especificamente. La dificultad verdadera es que los administradores privados

17



deben hacer un ajuste de su pensamiento y experiencia, para entender las

actividades mas complejas de la administracién publica.

La administracion publica ha aprovechado los servicios de los administradores
privados. El administrador tiene un lugar clave en el esquema de la organizacion
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 civilizacién moderna.

Cuando se adentra uno a las raices de la motivacion 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 economicas que puedan
expresar su eleccion 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”.

4. Las funciones administrativas

Los técnicos de la administracién se han preocupado por identificar y denominar
las funciones ejecutivas. Existen inconsistencias en aquellas actividades que
pueden consideradas de naturaleza administrativa.

Tannenbaum, investigando las razones de estas inconsistencias, ha enumerado

ocho causas:

La complejidad de las empresas.
La falta de una terminologia comun para describir conceptos similares.
El descuido en el uso de los términos.

L a falta de claridad al detallar las funciones del administrador.
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La inclusion de aspectos técnicos entre las funciones administrativas.
La confusion entre funciones y procesos.
La descripcién de las actividades en términos subjetivos.

La confusion entre funcion y operacion.

Los escritores con frecuencia confunden las funciones del administrador con las
técnicas que éste emplea y con los procesos mediante los cuales se lleven a cabo
las funciones. Otra causa basica puede ser el descuido e inconsistencia en el uso
de las palabras y la omision o inexactitud de las definiciones. Finalmente, ha
habido fallas en el uso de términos distintos para describir el mismo concepto. Por
supuesto, los escritores no estan obligados a servirse de términos comunes, pero

el progreso cientifico depende en gran parte de esta practica.

Por lo menos tres grupos de personas han de entender la naturaleza de la

administracion:

Quienes ocupan posiciones ejecutivas, porque dichas personas necesitan

un claro conocimiento de la misma.

Las personas empleadas en puestos de base (trabajadores, empleados de
oficina, representantes de los sindicatos, etc.), pues la comprension de la
naturaleza administrativa los conduce a depositar su confianza en la
habilidad de sus jefes para administrar y esta evaluacion favorable por parte
de los trabajadores de base, es un punto de apoyo deseable para cualquier

jefe o superior.

El tercer grupo interesado en la materia es el de los estudiantes, profesores
y tratadistas quienes no podran hacer progresos en este campo si no
comprenden su naturaleza.
Una funcion es la accidn natural o caracteristica de una cosa. Aplicado a la
administracion el término  “funcidon” significa las actividades que los

administradores emprenden como tales.
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Del analisis anterior se ha concluido que todos los administradores realizan las
mismas funciones sin importar el lugar que ocupan en la estructura de la

organizacion o el tipo de actividad que realicen.

Las deducciones que se obtienen de este principio son varias: En primer lugar,
significa que todo lo que se conozca acerca de un administrador es aplicable a
todos los administradores. Una consecuencia de ello es que ya es posible
desarrollar una teoria de la administracién aplicable a todos los ejecutivos en

todas las ocupaciones.

En segundo lugar, el principio implica que el conocimiento y experiencia
administrativos son transferibles de departamento a departamento y de empresa a
empresa; los ejecutivos de empresas privadas pueden ser trasladados a empresas

publicas.

Una mayor comprension de la naturaleza de la administracion se logra liberando el
concepto de las funciones ejecutivas de otras actividades, algunas veces

confundidas con ellas. Una de estas actividades es la técnica administrativa.

Una técnica administrativa es un procedimiento adoptado por el ejecutivo para
llevar a cabo sus funciones. El mismo administrador puede poseer competencia
técnica, pero en su capacidad administrativa ciertamente no estara utilizando tales
habilidades, no obstante que en el curso de su experiencia haya adquirido cierto

grado de facilidad en una o en mas actividades especializadas.

El problema primario de un administrador con habilidad técnica es el tiempo que
emplea en adquirir y practicar su especialidad. El especialista suele desdefiar
aquello que no es de su propio campo o perder de vista la relacion de sus

actividades con las del departamento o empresa que dirige.
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Esta necesidad de familiarizarse con las posibilidades de cada habilidad explica
porgue no debe esperarse que los administradores hagan decisiones importantes
desde el mismo momento en que se hacen cargo de un puesto ejecutivo. Deben
emplear bastante tiempo en el estudio del objetivo de la empresa, su politica y sus

practicas, su posicion en la industria y sus puntos fuertes y débiles.

La competencia técnica frecuentemente da a una persona una posicidon de
preeminencia y respeto en un grupo, aumentando en cierta forma su prestigio y
liderazgo. Tal habilidad técnica, sin embargo, aunque es Util para manejar un

grupo de subordinados, no es por si misma una funciéon administrativa.

La mayoria de la gente tiende a pensar de la administracion en términos
grandiosos como si fueran acciones so6lo de gran magnitud. En realidad, el
conjunto de decisiones y actos que constituyen la administracién es simple a la
vez que complejo. No todo es tomar decisiones sobre los principios de la

administracion tal como estan escritos en los libros de texto.

No existe un grupo aceptado de deberes y responsabilidades para un ejecutivo,
asi como no existen técnicas garantizadas para resolver los problemas
administrativos. Algunos aseguran que existen ciertas normas; pero es bien sabido
que hay buenos administradores que ni siquiera conocen dichas normas. Sin
embargo, bajo las diferencias superficiales y la aparente uniformidad en la técnica
empleada en los distintos puestos, un cuidadoso andlisis revela que la funcion de
administracion, en su conjunto, tiene ciertas caracteristicas comunes donde quiera

que se encuentre.

Existe cierto acuerdo unanime en que las funciones principales de un gerente son
organizar, planear, dirigir, coordinar, controlar, y representar a la administracién en
sus distintas relaciones. Estas funciones, junto con la administracion de las
finanzas y del personal, son elementos que el administrador no puede evitar sin

menoscabo del mérito al titulo de jefe administrativo.
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5. Caracteristicas del administrador publico

La esencia de la administracion es la habilidad del administrador para hacer que
las cosas se hagan bien y economicamente, sin tener que hacerlas €l mismo. El
buen administrador es el que puede planificar proyectos, estructurar una
organizacién para llevarlos a cabo, conservar dicha organizacién funcionando
eficazmente y al mismo tiempo lograr los objetivos de la misma, dentro de los
limites planificados del personal, tiempo y materiales. Algunos creen que esta rara
habilidad no se adquiere, sino que el administrador nace; otros piensan que el
adiestramiento y la experiencia pueden capacitar a ciertas gentes a ser buenos

administradores.

Algunos escritores hacen hincapié en que una de las cualidades fundamentales
del administrador es el factor "visibn del conjunto", en oposicion a la
especializacion, principalmente en esferas del cuerpo directivo.

Consideran que los especialistas son deseables y necesarios, pero alguien tiene
que coordinar, integrar, sintetizar, etc. Una persona con "visién de conjunto” es la
que puede unir una multitud de relaciones complejas, penetrar y entender las
relaciones importantes de una variedad de especialistas técnicos, unirlos en un
haz de orden vy unidad y establecer un plan de accion realizable dentro de las

responsabilidades y el medio en que trabaja.

El administrador general, es decir, el que trabaja como tal, independiente de
cualquier preparacion profesional o funcional, no es ningtn fendmeno nuevo; ha
existido desde hace mucho tiempo, pero el movimiento de la investigacion
administrativa ha estado dando administradores generales cada vez mas capaces

para conducir el trabajo administrativo por causes cientificos.

Henri Fayol observé que todo empleado de una empresa publica o privada, ya sea

obrero, capataz o jefe, tiene cierta participacion en el trabajo de la administracion,
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y por tanto, tiene que hacer uso de sus facultades administrativas en su radio de
accion.

La dificultad principal de los jefes administrativos en el campo de la administracion
publica, como presidentes, gobernadores, y alcaldes, es que son a la vez lideres
politicos y jefes administrativos. Se eligen por corto tiempo, lo que da por resultado
que se pierda la continuidad de la politica administrativa. Las inclinaciones de
estos funcionarios son, en mayor parte, mas politicas que administrativas y muy

raras veces un jefe ejecutivo siente inclinacion por éstas.

Una forma de asegurar los intereses de la administracion en los cambios de
politica, es el establecimiento de cuerpos técnicos en el ramo presupuestario, de
planificacion, etc. Si estas unidades logran una reputacién profesional y técnica de
muchos afios, sus servicios se utilizaran independientemente de las corrientes
politicas.

Es interesante notar que Thomas Reid, que ha tenido experiencia tanto en el
gobierno como en la industria privada, cree que las decisiones que los ejecutivos
gubernamentales tienen que tomar, son por lo general mucho mas dificiles que las
decisiones en una empresa privada, debido a la gran importancia de las

actividades gubernamentales.

Louis Brownlow sefiala que todo administrador debe tener una gran curiosidad e

interés en muchas cosas, un deseo de investigar nuevos asuntos y resolverlos.

6. Tendencia de la Administracion Publica

Aunque la humanidad posee un acervo comun de experiencia, cada nacion tiende
a desarrollarse su propio patron de acuerdo con el estado social, econdmico y
cultural. Segun Lepawsky, Estados Unidos, Gran Bretafia, Francia y Alemania son
naciones compactas gue tienen ya una administracion bien establecida. Rusia,

Latinoamérica y el gobierno internacional (Organizacion de las Naciones Unidas),
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tiene un sistema en gestacion pero ajustado a la experiencia general,

principaimente a la de Estados Unidos.

a) Administracion Estadounidense

Desde sus comienzos, como nacion, los Estados Unidos han combinado el
interés democratico del pueblo por participar en la direccion de sus asuntos
publicos, como los requerimientos de técnicas de produccion y procedimientos
eficientes.

La inspiracién americana de combinar una produccion eficiente y una
administracion democratica, ah tenido el apoyo decidido de los ejecutivos
privados, los obreros.

La doctora Catheryn Seckier Hudson, encuentra las siguientes caracteristicas de

la administracion norteamericana:

Muy joven. La literatura sobre administracién en los Estados Unidos
empezd en 1887 con el trabajo de Woodrow Wilson, titulado "el estudio
de la Administracion”.

Universal. La administracién abarca todos los grupos, todos los tiempos
y se encuentra en todas partes.

Enorme. El aspecto administrativo del poder publico se ha convertido en
la inmensa y mas importante actividad del gobierno norteamericano, y
ha crecido rapidamente, principalmente en el periodo 1939-1948.
Compleja. La tendencia de la Administracion en el gobierno es la de
hacerse mas compleja y pragmatica.

Aceptada por la sociedad. La tendencia del pueblo norteamericano es
de aceptacién cada vez mayor de la administracion gubernamental en

todos los 6rdenes de vida.

b) Administracion britanica
El gobierno britanico y especialmente su sistema de Servicio Civil ha sido objeto

de curiosidad y envidia por parte de los norteamericanos, aunque la administracion
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industrial y de negocios ha tenido pocos adeptos. La curiosidad se hizo mayor
pocos afos después de la Segunda Guerra Mundial, cuando Inglaterra considero
necesario nacionalizar la industria del carbén, la banca, la aviacion civil, el

transporte, las comunicaciones, el sistema eléctrico y la industria del acero.

Francis Floud dice que Inglaterra siempre ha sospechado de los expertos como
administradores y que, sea 0 no éste el caso, lo cierto que siempre ha sido una
practica de que los miembros del gobierno sean elegidos no por ser conocedores
en la materia, objeto de su puesto publico, sino porque son hombres capaces de
llegar a una decision, no por sus propios conocimientos, sino por su aptitud para
aprovechar los de otros. En general, este sistema, sefiala, ha funcionado bien,
pues cada nuevo ministro, no importa cuan ignorante sea, puede confiar en un

grupo de funcionarios desinteresados y experimentados.

c) Administracion francesa

En Francia, el administrador y el servidor civil juegan un papel mas dominante,
pero menos efectivo. Indica Lepawsky que pocos observadores dejan de llegar a
la conclusion de que en la administracion publica francesa, el ineficiente "Monsieur
le Bureau™ menosprecia al publico y considera su escritorio oficial como dominio
privado. Sin embargo, no es s6lo en Francia donde el germen burocratico es
peculiarmente virulento y en que el papeleo con frecuencia entorpece el proceso
de la administracion. Este aspecto de la vida francesa, esta en extrafio contraste
con la tradicion sistematica y el énfasis logico de su cultura.

Seria un error menospreciar la administracion francesa. La administracion del

hogar es con frecuencia un modelo de planificacion y organizacion.

d) Racionalizacion administrativa germana

Los alemanes han mostrado una gran disposicién para la sistematizacion del
pensamiento y gran eficiencia en la accion, cualidades que han producido en otras
naciones una mezcla de admiracién y temor. A pesar de su eficiencia, los

alemanes, en su intento de dominar al mundo en la Segunda Guerra Mundial,
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demostraron ser planificadores cortos de vista y administradores inciertos, donde
se esperaba que fueran mas fuertes: en el campo de la estrategia militar y la

produccion industrial.

Adolph Hitler decia que Alemania era el pais mejor administrado y organizado del
mundo. Existia papeleo, pero eso era un mal en todos los paises. Pero lo que
otros paises no poseian era la maravillosa solidaridad de su organismo, asi como
la lealtad incorruptible y honesta de sus representantes. "Es mejor ser un poco
pedante, pero honrado y leal, que sabio, moderno y débil de caracter; y, como

sucede con frecuencia, ignorante e incompetente”.

e) Administracion rusa

La paradoja principal de la competencia entre comunismo y capitalismo es el
hecho de que la Rusia soviética, principal exponente del comunismo, haya
adoptado como modelo las principales teorias administrativas de los Estados
Unidos, el mas adicto partidario del capitalismo.

Esta admiracion por las técnicas administrativas de los Estados Unidos, junto con
la critica de sus instituciones, es caracteristica del Soviet. Algunos criticos
norteamericanos de liderazgo soviético, durante la crisis de la Segunda Guerra,
expresaban gran admiracion por los lideres rusos y los calificaban de

administradores capaces.

f) Administracion latinoamericana

Las republicas latinoamericanas estan adoptando los sistemas norteamericanos y
europeos, pero enlazandolos con los vestigios de sus propias culturas del pasado.
William Ebenstein hace la observacién de que, antes de la conquista de México, el
rey azteca, encabezaba la administracion publica, auxiliado por su nobleza, el
Clero y la Clase Militar.

La inestabilidad politica a través de la Historia de México desde la independencia,

se reflejo en el mal del militarismo dentro del gobierno y la administracion. Los
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hombres del ejército consideraban a los altos puestos caracter politico, financiero

o diplomatico, como su propio dominio.

Henry Reining observa que el alto prestigio de que goza la administracion publica
en Brasil es sorprendente. No podria concluirse que Brasil es un estado
administrativo totalmente sistematizado o que México es un pais totalmente
gobernado por un jefe. Cada uno de estos paises y la mayoria de paises

latinoamericanos tienen ambos elementos.

Un ejemplo sobresaliente de administracién publica como empresa productiva, se
encuentre en Uruguay. Desde la administracion del presidente José Batle en 1903
ha tenido importancia la adquisicion y administracion de la industria publicitaria, de

los bancos y también de la industria de la carne.

7. La nueva Administracion Publica

El movimiento intelectual en Administracion Pablica se inaugura en 1968, como el
resultado de la reunidon de un grupo de estudiosos de Syracuse University, siendo
una de las motivaciones particulares de la reunion el hecho de que la invitacion
provenia de Dwight Waldo. También se le conoce como “perspectiva
Minnowbrook” por referencia al condado donde se asienta la Universidad

mencionada.

Se desprenden dos temas en cuestion: la crisis de identidad y el concepto de la

nueva administracion publica (NAP).

La relacidon entre ambos consiste en que, la NAP ha tenido como efecto, el avivar
la crisis al replantear en nuevas formas el contexto politico y el contenido de la
administracion publica como una actividad de los hombres en sociedad. Una
segunda relacion es la que plantea que, como resultado del movimiento de la

NAP, |a crisis de identidad se ha transformado en una “crisis intelectual”.
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La crisis de identidad se centra en dos momentos analiticos en los que se definen
caracteristicas claves de la crisis, esto es: primero, crisis de que y segundo,

porque de la crisis.

Estos dos momentos son:

El crecimiento fuerte y coherente de la Administracién Publica en la primera
mitad del siglo XX, con la prevalescencia de un paradigma claramente

establecido y aceptado. (Epoca dorada del paradigma ortodoxo).

La ruptura con el paradigma. La existencia entre los afios 1930 y 1940 de una
serie de fendmenos, historicos, sociales y académico—intelectuales que

conducen a un cambio en la perspectiva.

Gran cantidad de académicos se ven obligados a desempefiar cargos
administrativos en tareas propias de la guerra. El caracter creativo por necesidad
vinculado con estas tareas los hace experimentar que, en tanto administradores

no solo definen politicas sino que ademas, actian politicamente.

La experiencia negaba la utilidad del conocimiento y las prescripciones generadas
bajo el paradigma ortodoxo. Surgié de todo esto, el esfuerzo generalizado por
reemplazar la artificialidad del paradigma prevaleciente por uno nuevo que se

incorporara:
El reconocimiento de la Administracion Publica como actividad politica.
La administracién como parte integral del proceso politico, y

Con el interés publico

El rechazo de la dicotomia politica—administracion y de los criterios de la eficiencia

y la economia como principios normativos. Dos elementos coadyuvaron a que
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fructifique el asalto sobre la Administracion Publica: su vulnerabilidad y la brillantez

y crucialidad del ataque del positivismo légico encabezado por Herbert Simon.

Es un movimiento que plantea un reto a la agenda y a la metodologia de la
Administraciéon publica desde el punto de vista que parte del conocimiento de la
interpretacion de los eventos del mundo real.

El componente principal de la nueva agenda consiste en procurar el
desmantelamiento de Estado administracion, lo que conlleva como requisito
necesario para la reformulacion del paradigma.

Los planteamientos de la Nueva Administracion Publica parten de la creencia de
que la administracion se ha convertido en el modo predominante de dominacion
en la sociedad contemporanea, que la dominacion en el ambito publico es ejercida
esencialmente por la burocracia y que la burocracia mas influyente es la
gubernamental. Esta burocracia como instrumento de control social no opera
benevolentemente en forma universal, sino que generalmente favorece mas
intereses especiales que publicos.

Este Estado administrativo es el que debe desmantelarse procurando; primero, un
cambio en el ambiente interno de las agencias administrativas. Esto pretende
hacerlas menos burocraticas, autoritarias, deshumanizadoras y opresivas tanto

para las que sirven como para los que entran en contacto con ellas.

Deben responsabilizarse a las agencias administrativas ante la miseria y ante el
avance de la condicidn humana en general. Se pueden proponer técnicas para
lograr este objetivo: participacion, administracion burocratica, enfoque del cliente,

descentralizacion, la iniciativa de la comunidad y la administracion adaptativa.

Dentro de la reformulacion del paradigma se tiene:

Fundamentos sobre la critica de una perspectiva basada en el pasado, el nuevo

paradigma debe estar orientado al porvenir.
Otra base consiste en rechazar la afirmacion de que el estudio cientifico de la

administracion publica pueda conducirse en un contexto neutro.

29



Rechazar el positivismo y la variedad de las ciencias del comportamiento.
Debe lograrse el proceso de ensefianza aprendizaje al propdsito moral de
ayudar a lograr los ideales de una genuina democracia de bases y la extension
de la libertad humana.
La fundamental premisa normativa de la Nueva Administracién Publica debe
concebir el proposito de las organizaciones publicas como la reduccion del
sufrimiento econdmico, social y fisico, ampliando las oportunidades de vida para

todos, adentro y afuera de la organizacion.

8. Las "megatendencias" y su impacto en México

En los ultimos cuarenta afios, han ocurrido muchos eventos sociales, culturales y
tecnolégicos muy significativos, que se han reflejado en los aspectos econémicos
de todos los paises. Entre los cambios tecnolégicos que mas han influido estan: el
rayo laser, la energia nuclear, la computadora, los alimentos preparados, la tarjeta

de crédito, la fibra optica, la comunicacion satelital, entre otros.

Estos cambios tecnologicos han producido una serie de fuerzas o movimientos
ambientales mundiales que se describen como megatendencias. Se han realizado
estudios sobre el tema, entre ellos se pueden citar. Los limites del crecimiento,
financiado por el club de Roma, Megatendencias y Megatendencias 2000, de John

Naisbitt, y la Cuarta Ola, de Herman B. Maynard y Susan E. Mehrtens.

A continuacién se hace una breve descripcion de las megatendencias y sus
principales efectos en México.
Un mundo inestable. Los cambios de los ultimos afios han dado origen a un
mundo cuyas estructuras de poder no estan todavia definidas. Los efectos en
México son:
El tratado de libre comercio de América del Norte (conocido como TLCAN 6
NAFTA).

Una creciente influencia de acontecimientos mundiales.
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La instabilidad financiera.

La redefinicion de la competencia. El enfoque empresarial, que en décadas
anteriores enfatizaba una mejora en la posicion competitiva basada en la
innovacion por medio de la tecnologia de producto, se ha reorientado, de tal
manera que ahora el énfasis se hace principalmente en mejorar la competitividad

a través de ia mejora en la tecnologia de procesos. Los efectos en México son:

Una creciente localizacion en México de plantas cuyos productos son parte
de una cadena productiva norteamericana
La creciente asociacion de comparfiias mexicanas con extranjeras.

Incremento del nivel tecnologico de las empresas mexicanas

La internacionalizacion de la empresa. Las empresas estan buscando nuevos
mercados donde colocar sus productos y servicios, y existen a nivel mundial
tendencias al libre comercio y a la globalizacion de la actividad economica. Los

efectos en México son:

Empresas mexicanas salen a competir fuera del pais.
Crecen alianzas estratégicas entre empresas mexicanas y extranjeras.

Crece la inversion extranjera en México.

La universalizacién del hombre. Se refiere a la aparicion de una cultura mundial

favorecida por la facilidad de viajar y por las comunicaciones. Sus efectos son:

Una mayor importancia del idioma inglés.

El incremento del turismo.

El crecimiento de las franquicias.

El acelerado crecimiento de las importaciones de bienes de consumo
La construccion de carreteras, ferrocarriles, aeropuertos, puertos, etc.

El crecimiento explosivo de las comunicaciones.
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Hay un incremento sin precedente de la facilidad de acceso a la informacion a

nivel mundial. Los efectos son:

Fuerte crecimiento de infraestructura de comunicaciones: teléfonos,
celulares, Internet, videoconferencias via satélite, etc.

Crecimiento de la industria electronica.

La explosion tecnolégica del area bioldgica. Se refiere al desarrollo de la ciencia
y la tecnologia, basadas en la biologia, especialmente en la biotecnologia y la

ingenieria genética. Los efectos en México son:

Crecimiento de aplicaciones biotecnoldgicas, principalmente en los sectores

agropecuario y farmaceéutico.

El desarrollo de sistemas con toma de decisiones autonoma. La inteligencia
artificial y la proliferacién de herramientas computacionales que ayudan en la toma
de decisiones rapidas y autbnomas, estan teniendo mas aplicaciones en todas las

areas. Los efectos en México son:

Crecimiento de la industria computacional
El uso creciente de manufactura automatizada y del control automatizado

de los procesos

La preocupacion ecoldgica. Hay una atencion mundial a los macroproblemas
ambientales que se traduce en mayores restricciones de caracter ecologico, en
nuevas tecnologias y en nuevos patrones de consumo. Los efectos en Meéxico

son:

Mas leyes y reglamentos de proteccion ambiental

Una creciente conciencia de los impactos ambientales
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La redefinicion del papel de la mujer. El cambio de patrones sociales vy
demogréficos de la poblacion de los paises subdesarrollados, y cada vez mas de
los paises en via de desarrollo, producido por la redefinicion del papel de la mujer,

provoca nuevos patrones de consumo y comportamiento. Los efectos en México:

Se reduce la tasa de natalidad.
Se altera el patron demografico.

La mujer ingresa de manera significativa al mercado de trabajo.

La redefinicion del papel del Estado. Existe a nivel mundial una tendencia de los
gobiernos a cambiar de manera significativa su rol en la actividad econémica,
buscando dejar en manos de la iniciativa privada la mayoria de las actividades
preponderantemente productivas y, ademas, permitiendo su incursidbn en la
construccion de obras de infraestructura, que anteriormente solamente eran

competencia del Estado. Los efectos en México son:

La continuacion del proceso de privatizacion de los organismos
paraestatales

Un impulso a la infraestructura con la cooperacion de |a iniciativa privada
Una redefinicion de los paradigmas del papel del Estado en la vida
econdmica de la nacion

Un gobierno promotor de la actividad econdmica

Democracia y pluralismo. El aumento de la pluralidad de pensamiento, la libertad
de creencias religiosas, la democracia, etc., se han convertido en un paradigma
mundial; aun cuando coexisten con un incremento del nacionalismo que en casos
extremos, puede llevar al fraccionamiento de paises segun sus composiciones

étnicas o religiosas. Los efectos en México son:

Una vida politica cada vez mas democratica y plural.

Una creciente competencia religiosa.
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Enfasis en la educacién. Aumenta el interés por la educacion y las artes. Ello
impulsa una mayor difusibn de éstas y un crecimiento acelerado en estos
sectores, basado en una conciencia de que la educacion es el factor de desarrollo

mas importante a largo plazo. Los efectos en México son:

Un incremento del gasto educativo
Una mayor participacion de las instituciones de educacion superior en
programas de educacion continua para ejecutivos, y de capacitacién dentro

de las empresas

Un incremento de las competencias educativas en los niveles técnicos y

profesionales.

La agudizacion de las diferencias Norte-Sur. El incremento de la brecha
economica entre los paises desarrollados y aquellos en vias de desarrollo. Los

efectos en México son:

Aumento de la migracion Sur-Norte

Creacion de nuevos programas de apoyo social para disminuir el problema

anterior.

Creciente integracion cultural Norte-Sur.

La reestructuracion de la economia. Aumento relativo en el tamafo y la
composicion del sector servicios en comparacion con los sectores manufacturero y

primario. Los efectos en México con:

Una creciente importancia en el sector servicios
Una reestructuracion del sector agropecuario
Un crecimiento del turismo

Un fuerte crecimiento de franquicias norteamericanas
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Todas las megatendencias se encuentran relacionadas, es decir una de ellas
puede considerarse factor clave para la existencia de otra. Por ejemplo, la
internacionalizacion de la empresa es afectada por la Redefinicion de la
competencia y ésta a su vez, por la redefinicion del papel del Estado; un ejemplo
claro de esto es que los gobiernos estén impulsando el libre comercio entre las

naciones.

Il. Formas de Organizacion de las entidades que conforman la
Administracion Publica: Centralizacion, Descentralizacion y
Concentracion.

CENTRALIZACION

EL REGIMEN DE LA CENTRALIZACION ADMINISTRATIVA FEDERAL

La constitucion es un instrumento juridico, mediante el cual se precisa la actividad
del estado y se organizan los cuadros generales, politicos administrativos, con
ellos se cumplen los fines politicos. El derecho administrativo regula en forma
pormenorizada, la organizacion y la actividad de los entes que forman la
administracion publica.

Se llama centralizacion administrativa al régimen que establece la subordinacion
unitaria, coordinada y directa de los érganos administrativos al poder central, bajo
los numerosos puntos de vista del nombramiento y ejercicio de sus funciones y la
tutela juridica, para satisfacer las necesidades publicas.

La centralizacion administrativa en forma mas extensa, no reconoce los 6rganos
locales o dependientes, ninguna vida juridica, pero la naturaleza de los problemas
del estado, demanda y rompe este cerco de concentracion del poder, para dar
paso a nuevos organos administrativos independientes del poder central, que

constituye la administracion indirecta.

LOS SUPUESTOS DE LA CENTRALIZACION ADMINISTRATIVA
La centralizacion administrativa se circunscribe a la accioén del poder ejecutivo, los
supuestos que lo integran se relacionan con aspectos generales del estado, los

cuales son:
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1. El estado en la persona juridica;

2. La centralizacion de un régimen administrativo;

3. Las facultades de mando y decision se concentran en el poder ejecutivo la
fuerza publica;

4. La existencia de un régimen jerarquico.

JERARQUIA ADMINISTRATIVA
Es el orden y grado que guardan entre si diferentes dérganos superiores y
subordinados de la administracion publica, los cuales estan provistos legalmente

de determinadas facultades.

El poder jerarquico es un régimen administrativo, por medio del cual el poder
central, vigila y controla los aspectos de los funcionarios y empleados del estado,
que le estan subordinados y coordinados y mantienen la unidad entre los diversos
organos centralizados, obligados a obedecer las O6rdenes de los o6rganos

superiores.

PROCEDIMIENTOS PARA REALIZAR LA CENTRALIZACION
Los procedimientos por los cuales se realiza la centralizacibn o reunion de
facultades, aprovechd la administracion central, son los siguientes:

1. La concentracion de la coaccion;

2. La concentracion del poder de decision y de expedir 6rdenes;
3. La concentracion de la competencia técnica;
4

. La concentracion del poder de nombramiento.

FACULTADES DE LA CENTRALIZACION ADMINISTRATIVA
El régimen administrativo centralizado implica facultades, poderes o
procedimientos de la autoridad administrativa central, que le permite fortalecer la

unidad y la uniformidad de acciéon de sus organos, y sus facultades son las

siguientes:

1. Facultad de mando, decisién y nombramiento;
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Facultad de vigilancia;
Facultad disciplinaria;

Facultad de remision;

o kWb

Facultad para resolver conflictos de competencia.

DESCENTRALIZACION

LAS FORMAS DE DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA EN GENERAL
Los autores modernos del derecho administrativo siguen criterios diversos para
clasificar las formas descentralizadas, como personas juridicas exclusivamente
administrativas. Un estudio general de esas formas descentralizadas nos obliga a
una clasificacion estricta de ellas, relacionadas con los aspectos técnicos y
juridicos de dichas constituciones.
Dos grupos de organismos descentralizados son objeto de estudio:

1. La descentralizacion administrativa territorial o regional;

2. La descentralizacion administrativa por servicio o funcion.
La primera dice que forma parte de una organizacion administrativa que se apoya
en una base geografica, como delimitacion de los servicios que le corresponden;
la segunda es una técnica para el manejo de una actividad determinada, o sea, la
prestacibn de un servicio publico o social y tecnologica o de la obtencion vy

aplicacion de recursos para fines de la asistencia publica o seguridad social.

CONCEPTO DE DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA POR SERVICIO

Es un modo de organizacion administrativa, mediante la cual se crea el régimen
juridico de una persona de derecho publico con una competencia limitada a sus
fines especificos y especializada para atender determinadas actividades de interés

general, por medio de procedimientos técnicos.

OBLIGACIONES DE LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS
De acuerdo con el articulo 8 de la ley de control, los organismos descentralizados

y empresas de participacion estan obligados a:
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Inscribirse dentro de los 30 dias siguientes a la fecha de su constitucion, en el
registro de organismos descentralizados y empresas de participacion estatal,
que llevara la secretaria de patrimonio nacional y a comunicarle, dentro del
mismo plazo, las modificaciones o reformas que afecten sus estructuras.
Presentar oportunamente a la secretaria de patrimonio nacional sus
presupuestos y programas anuales de operacion.

Presentar a la secretaria de patrimonio nacional sus estados financieros
mensuales y anuales.

Dar las facilidades necesarias para que la secretaria de patrimonio nacional,
conozca, investigue, revise y verifique sin limitacion alguna, la contabilidad,
actas, libros, registros, documentos, sistemas y procedimientos de trabajo con
fines u objetos del organismo o empresa.

Organizar sus sistemas de contabilidad, control y Auditoria internos de acuerdo

con las disposiciones que dicta la secretaria de patrimonio nacional.

VENTAJAS E INCONVENIENTES DEL REGIMEN DE LA
DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA

La descentralizacion forma parte del sistema moderno de instituciones politicas,
gobernadas por los mas recientes principios del derecho constitucional y
administrativo.

En este tipo de instituciones descarga el poder publico de muy pesadas funciones
que pueden manejarse bajo procedimientos técnicos muy eficaces que pueden
manejarse bajo procedimientos técnicos.

El presupuesto de este organismo requiere normas de accion diferente al de
presupuesto general de la federacion. La especializacion del presupuesto ofrece

ventajas en beneficio de la institucion y de los usuarios del servicio.

RELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE LA CENTRALIZACION Y LA
DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA
El régimen centralizado se mantiene la unidad, coordinacion y subordinacion de

todos los 6rganos. Las ordenes corren a lo largo de toda administracién, sin que
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pueda limitarse o destruirse mas que por los propios titulares en su esfera de
competencia.

Por lo contrario el régimen centralizado, al ente publico, con iniciativa y decision
propia, se le desliga por medio de la ley, de la accién inmediata de poder central y
se subordina a un régimen juridico que lo aisla y lo somete a su propia
responsabilidad.

Entre poder central y el organismo descentralizado no hay otra relacion que las
facultades estrictas de control y vigilancia, necesarias para mantener en forma

concisa la orientacion publica y econdmica de todos los elementos del estado.

RELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE LAS INSTITUCIONES
ADMINISTRATIVAS CENTRALIZADAS Y DESCENTRALIZADAS
Es conveniente formular una relacion de la diferente naturaleza de los 6rganos
centralizados y los 6rganos descentralizados.
Desde luego se debe insistir que en ambos casos no se esta refiriendo a la
materia federal, es decir, a la competencia del estado que se realiza a través de
los 6rganos federales.
Los tipos de 6rganos federales son 2, principalmente:

1. Organos administrativos centralizados;

2. Organos administrativos descentralizados.

DESCONCENTRACION

La desconcentracidon administrativa a la transferencia de un 6rgano inferior o a
gente de la administracion central, de una competencia exclusiva, o un poder de
tramite, de decision, ejercicio por los o6rganos superiores, disminuyendo,
relativamente, la jerarguia y subordinacion.

Estos 6rganos no se desligan ni destruyen la relacion jerarquica, ni pierden su
caracter de ente centralizado, pero adquieren facultades o poderes exclusivos que
en buena parte significan una limitada y precaria autonomia que es libertad

restringida.

39



La desconcentracion administrativa, es la preparaciéon de un érgano en transito
hacia la descentralizacién, por estimar en eficaz la desconcentracion es llamada

en ocasiones la descentralizacion burocratica funcional, jerarquica.

DESCONCENTRACION POLITICA Y DESCONCENTRACION

ADMINISTRATIVA

La desconcentracion politica es principalmente una competencia que se ejerce en
materia federal, sobre todo en el territorio nacional, tomando como base la
totalidad del estado.

La desconcentracion administrativa se reduce a determinadas materias
administrativas, precisamente en la orbita del poder ejecutivo federal.

En el caso tipico de una institucion desconcentrada politica y administrativamente

fue el territorio federal, hoy transformados en entidades federativas.

CARACTERES Y ELEMENTOS DE LA DESCONCENTRALIZACION
ADMINISTRATIVA
Los caracteres de la desconcentracion administrativas se pueden deducir a los
siguientes:
1. En forma que se situa la descentralizacién administrativa;
La relacién jerarquica;
La autonomia econdmica;
La economia técnica en la verdadera justificacion;
La competencia se ejerce dentro de las facultades del gobierno federal;
El érgano desconcentrado;

La doctrina administrativa;

© N o g s N

El sostenimiento de un érgano desconcentrado.
JUSTIFICACION DE LA DESCONCENTRACION

La accién administrativa cada dia es mas compleja al invadir el estado campos

gue hasta ayer no osaban penetrar. Al multiplicarse érganos y facultades, las
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relaciones se complican y van originando problemas insospechados, la mayor
parte de urgente atencion.
La desconcentracion administrativa ha revestido en nuestro sistema administrativo
estas formas:

Instituciones

Juntas

Institutos

Consejos

Comités

Patronatos

Uniones

Comisiones, que son las mas numerosas, algunas de ellas con caracter

nacional.

41



Instituto Nacional de Administracidén Publica

(INAP)

El Instituto Nacional de Administracion Publica Tiene el objetivo de promover el
desarrollo y la difusion de la administracion publica y de las ciencias
administrativas en México. Constituido como asociacion civil, el INAP proporciona
servicios de capacitaciéon, consultoria, asesoria, formacion permanente e
investigacion en el campo de la administracion pablica.

Mision del INAP
Contribuir al fortalecimiento de una eficaz gobernabilidad democratica del Estado y

al funcionamiento de una administracion publica eficiente y moderna al servicio de
la sociedad mexicana.

Este Instituto tiene a su vez una serie de objetivos particulares, para el logro de su
mision y de su objetivo general:

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

Promover la calidad, la productividad y la excelencia administrativa, asi
como la innovacion y el desarrollo tecnoldgico dentro del sector publico.
Fortalecer y ampliar la presencia del INAP en el ambito nacional y en el
contexto internacional.

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

Para poder cumplir de manera cabal con el logro de los objetivos antes citados, el
INAP realiza varias actividades, entre las cuales se encuentran:

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

Coadyuvar a la profesionalizacién del servicio publico impulsando Ia
formacion, actualizacidn y capacitacion en la administracién publica.
Promover el desarrollo de la teoria y la practica de las ciencias
administrativas.

Realizar, promover y difundir investigaciones y publicaciones sobre temas
de administracion pubilica.
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Promover el intercambio de ideas, experiencias e informacién y el estudio
de problemas administrativos con profesores, investigadores y servidores
publicos a nivel nacional e internacional.

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

Establecer relacion y fortalecer los lazos de comunicacion con egresados
de administracion publica y promover su vinculacion con nuestra institucion.
Promover la inclusion de programas y materias en las universidades e
instituciones de educacion superior del pais sobre temas especificos de
administracion publica.

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

Estudiar y sugerir las medidas para coadyuvar al mejoramiento de la
administracion publica a través de consultoria y asistencia técnica.
Promover la modernizacién administrativa y el uso de nuevas tecnologias
para lograr mayor eficiencia y productividad en los programas
gubernamentales.

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

Dentro de estos programas especificos se encuentras establecidos programas de
profesionalizaciéon permanente, enfocados a la funcién publica. Dentro de los
cuales se tienen contemplados de manera mas concreta:

MAESTRIAS.

ESPECIALIZACIONES.

PROGRAMA DE ALTA DIRECCION DE ENTIDADES PUBLICAS.

DIPLOMADOS.

CURSOS DE ACTUALIZACION.

TALLERES Y SEMINARIOS.

PROGRAMA DE FORMACION A DISTANCIA.

Dentro de los Diplomados que imparte el INAP, se encuentra el Programa de
Perfeccionamiento de las Estrategias Gerenciales. Este diplomado tiene el objetivo
de dotar a los participantes de los elementos fundamentales que integran la
funcion directiva, a fin de mejorar la calidad y el desempefio de su labor. Asimismo
se pretende perfeccionar su tarea de planeacion, conduccion y coordinacion del
personal a su cargo.

Cuyo Programa Académico es el Siguiente:

Programa Académico:
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Modulo 1. Liderazgo para el Cambio y la Productividad

Médulo 2 .Manejo de la Planeacion Estratégica

Médulo 3 .Control de Gestidn

Modulo 4 .Estrategias de Negociacion

Moédulo 5 .Integracion de Equipos de Trabajo

Moédulo 6 .Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

Médulo 7 .Comunicacion Efectiva

Modulo 8 .Conduccion de Reuniones: Instrumento de Gestion Administrativa y
Productividad

De manera general todos los servicios que ofrece el INAP, se ofrecen al sector
publico

Secretarias de Estado (globales y sectoriales), con
sus unidades centrales y desconcentradas; entidades paraestatales; servicios de
procuracion de justicia, y organismos auténomos en materia electoral y de
derechos humanos.

Se considera el apoyo técnico o administrativo a los
legisladores para el desarrollo de los trabajos competencia de la Camara de
Senadores y de Diputados.

Se plantea el apoyo a sus autoridades para modernizar
la organizacion y funcionamiento de sus tribunales, juzgados, sistemas y
estructuras basicas.

En el ambito del Poder Ejecutivo de los
estados, estos servicios han estado involucrados en la reorganizacion general de
numerosas dependencias, entidades paraestatales y organismos autbnomos,
comprendiendo el desarrollo de los sistemas de planeacion, administracion,
control y los de caracter sustantivo, asi como los aspectos de sectorizacion,
desconcentracion, descentralizacion y regionalizacion de servicios.

Estos servicios se brindan ya
sea para integrar algun estudio o propuesta vinculado con sus atribuciones o para
apoyar la modernizacion de sus servicios administrativos.

Estos servicios se proporcionan para
apoyar la modernizacion de las estructuras y servicios municipales, asi como la
actualizacion de sus normas, sistemas y procedimientos, especialmente de
aquellos que se relacionan con la administracion de sus recursos y la atencion de
la poblacion.
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lI. SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT)

Origen del 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 (SHCP), con caracter de autoridad fiscal con atribuciones y facultades
vinculadas con la determinacion y recaudacion de las contribuciones federales que
habia ejercido la Subsecretaria de Ingresos de la SHCP, el SAT tiene 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 goza de

autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

Mision del SAT

Recaudar con calidad y eficiencia las contribuciones federales necesarias para
financiar el gasto publico, garantizando la correcta y equitativa aplicacion de la

legislacion fiscal y aduanera propiciando su cumplimiento voluntario y oportuno.

Vision del SAT

Constituirse en una administracion tributaria moderna, profesional, honesta y con

una vocacion de servicio, que acredite un alto grado de confianza en la sociedad.

Objetivo del SAT

El 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.
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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.

Funciones del SAT

Determinacién, liquidacion y recaudacidon de impuestos y demas
contribuciones y sus accesorios.

Vigilar el correcto cumplimiento de las obligaciones fiscales.

Garantizar la aplicacion correcta y oportuna de la legislacion fiscal y aduanera

de manera imparcial y transparente.

El SAT goza de autonomia de gestion y presupuestacion para realizar sus
objetivos, pero de manera importante hay que subrayar que dispone de autonomia
técnica para dictar sus resoluciones.

Trimestralmente, la Contraloria Interna del propio organismo realiza una
evaluacion de la administracion tributaria para corroborar el cumplimiento de los

objetivos y metas aprobados.

Integracion del SAT

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

Administracion Tributaria.
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El patrimonio del SAT se conforma con los recursos financieros y materiales, asi
como con los ingresos que actualmente tiene asignados la Subsecretaria de
Ingresos. Adicionalmente, el SAT recibe recursos en proporcion a sus esfuerzos

de productividad y eficiencia.

Asuntos en tramite del SAT

La entrada en vigor del SAT no significé la creacion de nuevas oficinas, por lo que
se mantuvieron el funcionamiento de las Administraciones Generales, Regionales
y Locales de Auditoria Fiscal, de Recaudacion, Juridica de Ingresos y Aduanas;

con respecto a la anterior Subsecretaria de Ingresos de la SHCP.

Los asuntos relacionados al Registro Federal de Contribuyentes, CURP, la
solicitud de cédulas de identificacion fiscal, asi como la presentacion de

declaraciones y avisos, éstas se contindan tramitando ante las mismas oficinas.

Vinculacion permanente con los contribuyentes.

El SAT mantiene una vinculacién efectiva y permanente como una via de
excelencia hacia el nuevo servicio tributario con los contribuyentes del pais, asi
como con todas aquellas personas interesadas en su funcionamiento, para lo cual
cuenta con instancias de consulta y comités especializados que coadyuvan en el

logro permanente de sus metas.

Incorporacion paulatina de las medidas que permitiran alcanzar
sus objetivos.

Por ultimo, el proceso de desarrollo del nuevo esquema de organizacion que
significa el SAT, permitira que paulatinamente se vayan cumpliendo las metas

establecidas para el logro de los objetivos por él propuestos.

A continuacion, el organigrama de la estructura formal del SAT:
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Figura 1.1 Organigrama del SAT

Regionales

rAdm inistraciones J

=

Locales y
Aduanas

Administraciones

Regionales
de Evaluacion

Administraciones

48
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CariTuLo 2. MARCO TEORICO

LIDERAZGO

A. Conceptos fundamentales

El liderazgo ha sido definido como la “actividad de influenciar a la gente para que
se empernie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo”. Por grupo debe
entenderse un grupo pequefo, un sector de la organizacion, una organizacion,
una nacion, etc. En funcion de la simplificacion, y porque lo que aqui interesa
fundamentalmente es el liderazgo en el terreno organizacional, de ahora en
adelante utilizaremos la palabra “organizacion” para significarla tomada en

conjunto o cualquier sector o grupo que la compone. Véase la figura 2.1

INFLUENCIA

OBJETIVOS
VOLUNTARIAM E
v Nt COMUNES

, SEGUIDOR
LIDER (SUBORDINADO O
LIDERADO)

Figura 2.1 Liderazgo segun Terry
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De tal definicion surgen los dos campos fundamentales de liderazgo:

El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.

El factor humano, esto es: influenciar a la gente para que voluntariamente se

empene en el logro de los objetivos.

Dicha definicion concuerda con lo que destaca John P. Kotter en su obra The
leadership factor, The Free Press (1988), basada en un interesante trabajo de
investigacion que incluyo entrevistas y encuestas a muchos gerentes. Este autor
dice que el liderazgo se caracteriza por lo siguiente:
Concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.
Lograr un “network” cooperativo de recursos humanos, una coalicion lo
suficientemente poderosa como para implementar la estrategia, esto implica
un grupo de gente altamente motivado y comprometido para convertir la vision

en realidad.

En el mismo sentido, 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 una situacion dada”.

Hotter, otro de estos estudiosos, define al liderazgo como:

® Definicion de George R. Terry, citada en Management of organizational behavior, de Paul Hersey y
Kenneth H Blanchard. Prentice Hall, 1988 (5* edicion).

¢ HERSEY, Paul. The situational leader - WARNER BOOKS INC., 1985. El ejecutivo eficaz - IDH
EDICIONES, 1985 p. 19
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“El proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccién
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 o los grupos”®.

La definicion de liderazgo citada al principio contiene una palabra clave:
“voluntariamente” (en el texto original en inglés willingly), que también podria
traducirse como “de buena gana”. En efecto, para caracterizar el liderazgo no se
trata simplemente de influenciar a la gente, sino de hacerlo para que
“voluntariamente” se empefe en los objetivos que le correspondan. Por lo tanto,

excluimos del concepto de liderazgo la influencia basada en la coercion.

Se ha sefialado que la motivacién de la gente “es el proceso por el cual una
persona genera energia y direccion hacia cierto objetivo cuyo logro se supone
habra de satisfacer la necesidad”. Desde el punto de vista de la organizacién a

esa definicion corresponde agregarle dos condiciones:

Que la persona tenga cierto grado de satisfaccion general con la
organizacion, sin perjuicio de la necesidad puntual insatisfecha

inherente a la motivacion especifica.

Que el objetivo de la persona que atafie a la motivacion de que se

trata sea convergente con los objetivos de |la organizacion.

En los parrafos precedentes se postulan sendas condiciones en las definiciones

de liderazgo y de motivacion:

1o KOTTER, John P. The leadership factor - THE FREE PRESS, 1988. El factor liderazgo - DIAZ DE
SANTOS, 1990. p. 36
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En cuanto al liderazgo, el emperio voluntario de los influenciados en el logro
de los objetivos de la organizacion.
Con respecto a la motivacion, la convergencia de objetivos organizacionales y

personales.

Ahora bien, si se aceptan estas dos condiciones, puede concluirse que liderazgo y
motivacion son dos caras de una misma moneda, en donde la primera mira al lider
y la segunda a sus seguidores; por lo tanto, también podemos afirmar que liderar
es provocar motivacién; que cualquier analisis de liderazgo tiene su correlato en

materia de motivacion, y viceversa. Véase la figura 2.2

&7 >

MOTIVACION OBJETIVOS
COMUNES
, SEGUIDOR
LIDER (SUBORDINADO O
LIDERADO)

Figura 2.2 Liderazgo y Motivacion

En las definiciones anteriores podemos encontrar palabras clave que nos

permitiran comprender mejor el concepto de liderazgo, estas son:

PROCESO, HABILIDAD, INFLUIR, DIRIGIR, ORIENTAR.
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Concluimos que, de acuerdo a las definiciones antes mencionadas, se puede
estructurar el siguiente concepto de liderazgo:

“Es el proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros del grupo hacia el
éxito en la consecucion de metas y objetivos organizacionales”.

Por lo tanto, el liderazgo en un proceso, porque no consiste en una sola accién o
comportamiento, sino que es una serie de acciones, pasos y conductas que logran
el efecto deseado en los integrantes de un grupo.

A medida que los tiempos han ido cambiando, las formas de liderazgo que

prevalecen en los grupos y que han obtenido éxito, han ido cambiando.

B. El ejercicio de las funciones del liderazgo
En el apartado anterior se analiz6 los factores de la motivacion, estableciendo la
siguiente clasificacion de factores:
La atraccion de la tarea que desempefia la persona.
Las condiciones de la organizacion que rodean la tarea, que a su vez
pueden agruparse en tres campos fundamentales, a saber:
El estilo basico de liderazgo que principalmente el superior directo
(“el jefe”) y en menor medida otros miembros de la organizacion
ejercen especificamente sobre la persona en cuestién a caballo de la
tarea.
El clima general del sector y de la organizacion.
Las politicas y demas aspectos de la administracion del personal.
La influencia que la tarea y la organizacion tienen sobre la calidad de vida

de la persona. Véase la figura 2.3
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Los factores de la motivacion y las funciones de liderazgo

Organizacion

Estilos de
liderazgo

CALIDAD DE VIDA

-

Figura 2.3 Factores de la Motivacién/funciones de liderazgo

Tal clasificacion nos sirve como infraestructura conceptual para identificar las
funciones del liderazgo. Si liderar es provocar motivacion, las funciones del

liderazgo consisten en operar sobre los factores de la motivacion.

Para terminar, se pueden destacar dos conceptos fundamentales:

El liderazgo no es algo privativo del jefe con respecto a sus subordinados. Por
supuesto que un buen jefe debe ser un buen lider. Pero el liderazgo
comprende también la influencia sobre los pares, e inclusive la influencia del
subordinado sobre el jefe (lo que los estadounidenses llaman management
up).

El liderazgo no es una funcion exclusiva de la alta gerencia, como parecen
implicar algunas personas cuando se quejan del tipo de liderazgo que existe
en su organizacion. Es cierto que las caracteristicas de la alta gerencia
inciden poderosamente sobre las posibilidades del resto del personal en

materia de liderazgo. No obstante, la responsabilidad de ejercer debidamente
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el liderazgo corresponde a todos los niveles de la organizacidn, cualesquiera
sean las limitaciones impuestas desde arriba.
Siempre hay posibilidades para hacer algo. Y en este orden a veces observamos
que las fallas reales o presuntas de los superiores sirven como excusa para

justificar las propias limitaciones.

C. Estilos de liderazgo

Respecto de qué es lo que hace a una persona lider ha habido muchos enfoques

a lo largo del tiempo.
Recorreremos aqui los principales no como simple revision histérica sino
porque creemos que las controversias frecuentes que se han presentado al

respecto no ayudaron a aprovechar los aportes de las distintas teorias.

Todos los modelos explican parte de la realidad, simplemente se debe
evitar presentarlos como omnicomprensivos. Por lo tanto, en su explicacion es
conveniente ser conscientes de las variables que no se considera en cada caso.

Lamentablemente, esto no siempre ha sido considerado por sus autores.

Nos ha resultado util clarificar los aportes de las distintas escuelas de

management respecto de la cuestidon del liderazgo en:

Enfoques swustancialistas
Enfoques comportamentales
Enfoques situacionales
Enfoques personalistas

Enfoques prospectivos
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D. Factores de la motivacion / funciones del liderazgo

[. Tarea en si
1. Atraccion de la tarea.

2. 2. Condiciones para ejercer la tarea.

Il. Organizacion
A. Estilo “basico” de liderazgo (2)
1. Orientacion
. Participacion.
. Delegacion.
. Creatividad e innovacion.
. Proximidad del lider

. Asistencia en la tarea.

2
3
4
5
6
7. Retroalimentacion (feedback).
8. Recompensa.
elaciones interpersonales e intergrupales
1. Comunicacion.
2. Confianza.
3. Cordialidad.
4. Cooperacion / cohesion.
5. Conflicto.
6. Cambio.
7. Equidad.
C. Administracion del personal
1. Incorporacion.
2. Capacitacion y desarrollo.

3. Asignacion.
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Evaluacion.
Promocion

Remuneracion.

N o o ok

Seguridad.

[Il. Calidad de vida
a. Influencia sobre la vida fuera del trabajo.

b. Atencion de problemas personal

58



TEORIAS DE LIDERAZGO

A. ENFOQUES DE ESTILOS DE LIDERAZGO

1. ENFOQUES SUSTANCIALISTAS

Desde tiempos lejanos interesé a muchos responder la siguiente pregunta: ¢ cual
es el “secreto” de los lideres? ;Qué tienen en comun esas personas, contadas por
cierto, que alcanzan posiciones de liderazgo? Estos enfoques buscan identificar
ciertos rasgos de personalidad profundamente arraigados en la persona, mas bien
permanentes, muchos innatos o bien adquiridos con un trabajo casi ascético de
largos afos. Por lo tanto, en esta perspectiva dichas disposiciones resultan mas

bien fijas, poco modificables.

Los estudios hechos en este siglo, y hasta los 40 o 50, en funcion de estos
rasgos universales de personalidad son muchos. Ahora bien, sus conclusiones no
son muy prometedoras dado que no existen muchas coincidencias entre ellos, las
taxonomias son muy dispares y en cada una de ellas se subrayan ciertos aspectos
que en las otras no aparecen como relevantes. Investigaciones posteriores
parecen demostrar poca consistencia entre muchos de los rasgos sefialados
respecto del performance del liderazgo. Dicho de otra forma, no seria facil
encontrar muchos aspectos en comun entre distintos lideres historicos como
podrian ser Gandhi, Stalin, Henry Ford o la Madre Teresa. ;Cual es el secreto de

los lideres, entonces? La pregunta sigue abierta.
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De todos modos, mas por sentido comun que por los dudosos resultados de
la investigacion de campo, parece indudable que aquellas personas que aspiran a

ejercer el liderazgo requieren ciertos atributos minimos. Véase la figura 2.4

Enfoques sustanciales
¢, Qué rasgos permanentes convierten a una persona en
lider?

Cualidades de un lider

Algunas conclusiones de los enfoques sustancialistas:

e Conocimientos

« Capacidad intelectual (creatividad, juicio critico, etc.)

o Caracter/Voluntad/Autodominio/Templanza/Paciencia

o Coraje/Valor Atraccion personal/Comunicacion/Persuasion

Respeto e interés por la gente/Equidad/Credibilidad/Inspirar
confianza

Figura 2.4 Enfoque Sustancialista: cualidades de un lider

Estos enfoques pueden ser (tiles para una primera y muy gruesa selecciéon
de candidatos, pero han fracasado en la definicion de los factores de “el” lider.
Ademas pueden encerrar un enfoque algo aristocratico, toda vez que subrayan la
idea de que éste es un atributo de pocos elegidos. Finalmente estas teorias son
por lo general bastante escépticas respecto de las posibilidades de crecimiento del
potencial de liderazgo de las personas mediante la educacion. Por lo tanto, si bien

pueden contener un caracter “ejemplarizador” o ‘“inspirador”, no aportan
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demasiados elementos o estrategias para el cambio y desarrollo personal o

gerencial al respecto.

2. ENFOQUES COMPORTAMENTALES

Confrontados con las dificultades sefaladas, se desarrollé en los Estados Unidos
una corriente de psicologia fundada por John Watson y continuada por Skinner.
Desde aqui se cambia el angulo de la pregunta y se orienta mas a lo directamente

observable: ;como se comportan las personas con liderazgo?

Enfoques Comportamentales

Pregunta clave:

¢ Qué comportamientos comunes

describen a los lideres?

Figura 2.5 Enfoque Comportamental

Este enfoque basado en la indagacién del comportamiento no solo fue
abordado por los que podriamos llamar estrictamente “conductistas”; es decir, los
enrolados oficialmente en tal escuela de psicologia, sino también por otros
investigadores que sin adherir a la “filosofia conductista” se basan en el estudio de
los comportamientos y no tanto en el de los rasgos profundos de personalidad

tipica de las teorias sustancialistas.
Los aportes mas importantes en este sentido han sido los de:
La teoria X e Y de McGregor

Los sistemas gerenciales de Likert

El Grid Gerencial de Blake y Mouton
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2.1 La teoria X e Y de McGregor
Para McGregor (McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill,
1960) los gerentes parten de dos suposiciones basicas sobre la naturaleza de sus
colaboradores. Se utilizan los términos de teoria o enfoque “X” contra Teoria o
enfoque “Y” para evitar transmitir una valoracion sobre las mismas. Véase la figura
2.6

ACTITUD HACIA EL TRABAJO

Figura 2.6 Actitudes hacia el trabajo segun McGregor

Estas dos suposiciones a su vez provocan comportamientos consecuentes.
Asi la teoria X lleva a un desempefio autocratico del lider, y la Y a otro
participativo. Si bien para McGregor no se puede decir que el primero sea el
“‘malo” o “duro” respecto del segundo, “bueno” o “blando”. En su enfoque original el
gerente eficaz puede responder a cualquiera de las teorias; por lo tanto, no se ha
de suponer tampoco que el primero “X” es un enfoque peyorativo respecto de la
gente y que el segundo “Y” resulta ingenuo. Pero de hecho se lo interpreta como

un modelo normativo.
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Teoria X e Y (Douglas McGregor)

Teoria X

Principales ideas

1. El ser humano siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y
lo evitara siempre que pueda

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir. del trabajo la: mayor
parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la
fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que
desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacion de los objetivos
de la organizacion.

3. El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea

mas que nada su seguridad.

TeoriaY

Principales ideas

1.

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como
el juego o el descanso.

El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de
encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacién. El
hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los
objetivos a cuya realizacién se compromete.

Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

El ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias, no sélo
a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la
organizacioén es caracteristica de grandes, no de pequefios, sectores de
la poblacion.

En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades

intelectuales del ser humano estan siendo. utilizadas sélo en parte.

Figura 2.7 Teoria Xe Y
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El aporte destacado de McGregor consiste en recordar a toda persona con
responsabilidades de conduccion la importancia de clarificar y verificar los
supuestos o prejuicios que pueden estar condicionando su comportamiento
respecto de sus colaboradores. Ahora bien, al tratarse de un enfoque
unidimensional que trabaja con una sola variable, a saber, mas o0 menos uso de la
autoridad por parte de quien conduce, resulta poco explicativo de una realidad tan

compleja como la del liderazgo.

2.2 | os sistemas gerenciales de Likert

Mas tarde Rensis Likert formulé un modelo con semejanzas al de McGregor,
aunque claramente normativo. Segun este autor, en verdad existe un
comportamiento “mejor’. Ademas, aqui se describen grados intermedios respecto
de los extremos “X” e “Y”. Para Likert la mejor forma de conducir un equipo
corresponde al comportamiento “participativo”, o “sistema 4”. Su extremo opuesto
seria el “explotador-autoritario” o “sistema 1”, describiendo el “sistema 27,
“benevolente-autoritario”, y el “sistema 3”, “consultivo” como grados intermedios.
Likert encontro que los equipos administrados bajo el “sistema 4" eran los mas
eficaces y los que evidenciaban mejor motivacion.

Likert construyé un muy completo cuestionario sobre caracteristicas
organizacionales, que prueba 18 variables clasificadas en los siguientes rubros:
Liderazgo, Motivacién, Comunicaciéon, Toma de Decisiones, Definicion de Metas y
Sistemas de Control. El instrumento sigue resultando Gtil para diagnosticar el estilo
de una organizacion o sector respecto de estas practicas e identificar areas en las
que puede resultar util hacer intervenciones de mejora de la participacion.

Su principal limitacidn consiste en que resulta Gtil s6lo en los casos en los que se
pretenda mejorar el liderazgo haciéndolo mas participativo. En este sentido es

mas aplicable a grupos chicos y con personal instruido en linea con el
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empowerment. A continuacién, desarrollamos un continuo comparativo de los dos

ultimos enfoques. Véase la figura 2.8

Estilo de Liderazgo

€ >
DOMINANTE PARTICIPATIVO
AUTOCRATICO DEMOCRATICO
X McGregor Y
Likert
1 2 3 4

Figura 2.8. El estilo de liderazgo segun McGregor y Likert

2.3 El Grid Gerencial de Blake y Mouton
Basados en investigaciones anteriores en las universidades de Ohio y de Michigan
sobre estilos de liderazgo con base a dos dimensiones: la “estructura inicial” en
orientacion a la tarea del lider, y la “consideracion” en orientacion a las buenas
relaciones con la gente, este matrimonio de investigadores logro definir un modelo

en base al entrecruzamiento de dos variables segun muestra la figura 2.9
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EL GRID GERENCIAL
A
— 1:9 9:9
2,
Z2Z
~9 8
-8
B 5:5
82
Qs
F
o
— 1:1
- »
PREOCUPACION
POR LA PRODUCCION

Figura 2.9 El Grid Gerencial
Si bien se tipifican cinco posiciones principales, la grilla da lugar a ochenta y una

posibilidades de interseccién entre las dos variables.

El principal aporte de este enfoque es el de mostrar que el compromiso con la
produccion y logro de resultados no ha de estar renido con el cuidado de la
motivacion de la gente, sino que mas bien ambos se llaman mutuamente, toda vez
que seria dificil imaginar buenos logros a largo plazo sin un personal
comprometido y motivado. Del mismo modo, podria decirse que sin un serio
compromiso por la produccion o los resultados de la organizacién o el negocio, un
manifiesto interés por la gente pareceria mas bien una declamacion poco
auténtica, demagodgica o voluntarista.

El Grid Gerencial resulta util para identificar estilos organizacionales y gerenciales,
y ha sido aplicado con éxito para seleccionar personas de acuerdo con sus
preferencias en concordancia con las exigencias de un determinado puesto
gerencial.

Sin lugar a dudas, el mayor valor de este enfoque estd en que rompe con el
paradigma unidimensional, toda vez que es el fruto del entrecruzamiento de dos

variables en un tipico enfoque cartesiano. Ahora bien, la principal critica que ha
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casos en que las tres variables (poder, tarea, relaciéon) produzcan situaciones
moderadamente favorables o desfavorables. Véase la figura 2.10

Modelo de Fielder

Orientacién _

personal
Situacién favorable: Situacion desfavorable:
*Mucho poder *Poco poder
*Tareas claras Tareas confusas.
-Confianza e *Desconfianza

Situaciones

Orientacién intermedias.

“dela

Tarea

Figura 2.10 El Modelo de liderazgo de Fielder
De este modo este autor es el primero que subrayo la idea de que no existe
un unico estilo mejor, el lider ha de desarrollar su capacidad prudencial para
estudiar las circunstancias y luego actuar en consecuencia, sin atarse a

preconceptos.

3.2 El modelo situacional de Paul Hersey y Kenneth Blanchard.

Los autores reconocen que las variables que intervienen y determinan una
situacion son muchas (cultura de la organizacion, exigencias de los superiores,
tipo de tarea, riesgos, confidencialidad, etc.). Sin embargo, para la elaboracion de
su modelo se centran en la “madurez” o “grado de desarrollo” de los colaboradores
como la variable critica. A su vez, para ellos la madurez se determina por dos

aspectos igualmente importantes: la competencia técnica (pericia y conocimientos)
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y el interés (motivacion y seguridad en si misma de la persona respecto de la
tarea).

Madurez de los empleados
+

=)

= D3 D2

o Expertos con Aprendiz |

8 interés variable desencantado
0w
W o
w Z r - =
Z90

o

g D4 D1 :

- Estrella Principiante

g Entusiasta

() COMPETENCIA TEORICA (+)

Figura 2.11 El Modelo Situacional
Con esas herramientas lograron distinguir 4 niveles de desarrollo (D1, D2, D3 y

D4), a saber:

D1: “Principiantes entusiastas”: personas sin experiencia pero que demuestran

alto interés.

D2: “Aprendices desencantados™ colaboradores de poca experiencia y baja

motivacion.

D3: "Expertos con interés variable”: confiable técnicamente, aunque no

plenamente seguros de si mismos.

D4: “Estrellas”: expertos comprometidos.
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Segun estos autores, la mayoria de las personas cuando inician una tarea
funcionan como “principiantes entusiastas” (D1) y en la medida en que transcurre
el tiempo van pasando por los otros niveles de desarrollo (D2, D3 y D4) en una
carrera ascendente en madurez laboral. Por supuesto que existen excepciones a
esta regla y tambien movimientos de involucion.

El lider situacional es el que utiliza distintos estilos con las distintas
personas o aun con una misma persona en distintos momentos, tareas o aspectos
de una misma tarea. Para lograrlo ha de desarrollar dos habilidades
fundamentales:

Diagnostico: poder ver qué sucede con su 0 sus colaboradores en
una situacién determinada en cuanto a competencia e interes.
Flexibilidad: asumir un estilo de liderazgo acorde con la situacion
diagnosticada.

Para poder ejercer su flexibilidad el lider podra asumir cuatro estilos tipicos
diferentes, segun se oriente preponderantemente al apoyo a la persona o bien a

regir su comportamiento para el desempefio de la tarea. Véase la figura 2.12

x
|
n
S
s APOYAR PERSUADIR
=
o
et
=
(/2]
[72]
_9 ;
©
g, DELEGAR MANDAR
2
<
|
() ——— Regir la Tarea (+)

Figura 2.12 Los Estilos de Liderazgo
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1. “"Mandar’ a los D1: estructurando bien la tarea, enfatizando la direccion
sobre el apoyo a la persona.

2. “Persuadir’ a los D2: estructurando también la tarea directivamente, pero
proporcionando apoyo a la vez.

3. "Apoyar’ a los D3: tratando de resolver los problemas de motivaciéon o
interés, sin necesidad de dirigir mucho técnicamente a la persona.

4. “Delegar’ alos D4: proporcionando el minimo de direccion y apoyo.

El modelo ha sido y sigue siendo sumamente productivo en seminarios para
jefes y gerentes, no porque creamos que luego de su aprendizaje la persona
recordara toda la “teoria” aplicandola convenientemente y al detalle. Mas bien
resulta util a quienes habiendo pasado por la experiencia de su aprendizaje
terminan perfeccionando su habilidad para estar atento y valorar ciertos aspectos
de la compleja realidad superiores-colaboradores. La importancia de este modelo,
como la de muchos otros, esta en el remanente que dejan cuando se han olvidado

de ellos.

Los autores enfatizan la necesidad de asumir el liderazgo “cautelosamente”,
es decir, luego de un adecuado diagnostico. Ensefia que la madurez profesional
no pasa solo por la competencia técnica, sino también por la confiabilidad de las
personas respecto de su motivacién, compromiso y seguridad en si mismas
(madurez psicologica). Proporciona elementos para que los lideres se conozcan
mas a si mismos y conozcan mejor el efecto que producen sus comportamientos

en sus seguidores.

Teniendo en cuenta que no es valorativo, toda vez que no proclama un
unico estilo mejor que otros, es una excelente plataforma para la comunicacion
entre el lider y su equipo para acordar formas de comportamiento mutuas en una

suerte de retroalimentacion de 360°, descriptivo y constructivo.

Las principales criticas que ha recibido pueden agruparse en dos tipos:
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Es demasiado rigido y simplista. Creemos que esta critica es mas pertinente a
algunas de las aplicaciones que ha tenido y no tanto al modelo en si, teniendo en
cuenta que los autores reconocen que el mismo es parcial y que hay muchas otras
variables importantes que no estan consideradas y que de hecho producirian
excepciones al mismo.
Es cinico, porque por no atenerse a valores o principios permanentes, puede
dar lugar a comportamientos acomodaticios, poco auténticos o manipuladores
por parte del lider que pueden entrar en colisidon con los valores o cultura
proclamada por la organizacion, o bien producir desconfianza por parte de los

colaboradores, minando asi el liderazgo.

4. ENFOQUES PERSONALISTAS

Confrontados con las limitaciones de los modelos conductistas y situaciones los
autores que han escrito en la Gltima década al respecto optan por un enfoque
menos ambicioso en términos tedricos. Resulta ilustrativa una expresion de
Bennis, para quien “el liderazgo es como la belleza, nadie la puede definir, pero
cuando alguien la ve, la reconoce”. El liderazgo entonces deja de ser el producto
de un comportamiento habil, faciimente definible por variables traducibles en una
serie de técnicas y ‘“recetas”. Para estos enfoques, tiene algo de “misterio”. Por
tanto, ya no se prefieren investigaciones tan minuciosas con miles y miles de
experiencias de campo. Se opta mas bien por el sentido comun en una mirada
quiza mas ingenua, y liberada de la pretension cientificista y positivista de algunas
de las décadas pasadas, consistente en querer reducir el estudio de las
cuestiones de comportamiento humano a los criterios de las llamadas “ciencias
duras”. Sin duda, detrds de esto esta la crisis epistemoldgica (teoria de las
ciencias) del positivismo y racionalismo propio de la postmodernidad. Pero
también una nueva sensibilidad gerencial quiza mas “superficial’ en ciertos
aspectos.

Las actuales publicaciones guardan cierta afinidad porque representan,

hasta cierto punto, una vuelta al enfoque de los rasgos permanentes de
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personalidad o sustancialistas, si bien desde un punto de vista nuevo. En cierto
modo se dejd de lado el enfoque aristocratico-sustancialista segun el cual los
lideres poseen ciertos atributos innatos inmutables, y que dividen a la humanidad
en dos clases, los llamados a mandar y los llamados a obedecer. A su vez se
sospecha del optimismo compartido entre los autores conductistas y situacionales,
consistente en creer que el liderazgo puede ser explicado por algunos factores
claramente aislables y que mediante el entrenamiento se puede hacer un lider de
cualquier sefior que camina por la calle tomado al azar. Los actuales aportes
reconocen:

La existencia de condiciones naturales que, si bien no son determinantes, son

necesarias.

La posibilidad de incrementar el liderazgo, pero no ya por el entrenamiento

clasico en el aula a cargo de un instructor sino con un trabajo personal de

introspeccion, reconocimiento de estilos, fortalezas, debilidades y modelos

mentales, y un despliegue del propio potencial mediante la autoayuda asistida

por libros, talleres o experiencias externas.

El liderazgo no es solo una cuestion de comportamiento o estilo, sino también

de ética y contenido. Se vuelve a ponderar la fidelidad del lider a ciertos

valores permanentes. Véase la figura 2.13

Enfoques personalistas
Preguntas clave:
¢En qué atributos de la personalidad
se basan los comportamientos
eficaces de los lideres?

.. Coémo pueden desarrollarse?

Figura 2.13 Enfoque Personalista

Algunos de los autores que mas se han destacado en esta linea son Bennis y

Covey.
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4.1 Warren Bennis: liderazgo y carisma.

Es un de los autores que proponen un nuevo enfoque del liderazgo basado en el
“carisma’”.

Basa sus conclusiones en entrevistas de mas de 90 lideres destacados en
distintos campos, la empresa, las fuerzas armadas, las entidades académicas y de

bien publico, etc. Llegd a determinar que en todos los casos los lideres:

Persiguen un suefio o proposito claro.

Lo comunican en forma clara a los demas logrando que los seguidores se
identifiquen y comprometan con él.

Son consistentes, persistentes y coherentes con ese suefio.

Son conscientes de sus fortalezas, estan conformes con ellas y saben

aprovecharlas.

4.2 Stephen R. Covey: los 7 habitos de la gente altamente efectiva.

Las personas eficaces son las que logran triunfar en dos grandes frentes: las
batallas privadas y las batallas publicas. Lo publico y lo privado constituyen los dos
ambitos de la personalidad. Para Covey es imposible tener éxitos publicos si
primeramente no se han conquistado los espacios privados. La personalidad es
como un arbol con una copa sobre el tronco a la vista de todos (lo publico) y unas
raices ocultas (lo privado) pero que sostienen y alimentan toda la frondosidad. Si
el arbol no esta suficientemente arraigado no habra frutos, ni hojas y a lo largo del
tiempo se secara y caera. El liderazgo es una de las victorias publicas que se
hacen con los demas, pero que se fundamenta en el trabajo interior del lider
consigo mismo.

Covey identifica siete habitos que caracterizan a las personas eficaces:
a. Habitos relativos a la victoria privada

1. Ser proactivo.
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2. Empezar con un fin en la mente.

3. Primero lo primero (buena administracion del tiempo por prioridades).

b. Habitos relativos a la victoria publica
4. Pensar en ganar-ganar (mas cooperacion que competencia). Esta

idea queda mejor entendida con la siguiente matriz de
combinaciones entre ganar y/o perder para lider y seguidores

/subordinados.

ALTA
Yo PIERDO Yo GANO
% Tu GANAS Ta GANAS
G 1
<
(24
14}
Q
2
o) Yo PIERDO Yo GANO
o Ta PIERDES Tu PIERDES
BAJA
BAJO > ALTO
CORAJE

Figura 2.14. Matriz de Interaccion ganar/ganar

5. Procurar mas comprender que ser comprendido.
6. Sinergia.

7. La disposicion a mejorar siempre los seis habitos anteriores.

4.3 El “carisma”y su inclusion en las nuevas teorias.

Estos enfoques parecen aportar luz respecto de la cuestion de por qué
ciertos gerentes logran que sus colaboradores hagan un esfuerzo adicional mas
alld de las recompensas extrinsecas. Pone el acento en la importancia de la
integridad y confiabilidad como atributos que los seguidores necesitan percibir en

sus lideres. Destacan que cuando un gerente asume ciertos comportamientos
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“aprendidos en un libro” pero que no resultan auténticos o en linea con su
verdadera personalidad, queda cuestionado su liderazgo. Recuerdan que las
relaciones humanas en las organizaciones no se resuelven con ingenieria o
reingenieria, y que las personas no responden cuando ven menoscabada su
dignidad o sospechan que se las usa. Vuelven a poner el acento en que en
cuestiones de liderazgo, jimportan las personas, tanto del lider, como de los
seguidores!

Finalmente pueden ayudar a integrar la necesidad de la fidelidad a ciertos
principios o valores de la cultura organizacional como la participacion, el
empowerment o la gestion autodirigida con la flexibilidad situacional que requiere
cada circunstancia.

Lamentablemente, en algunos casos este enfoque revive la esteril
controversia entre disposiciones permanentes y comportamiento situacional,
desaprovechando los aportes parciales, limitacion propia de todos los modelos, de
los enfoques comportamental y situacional. En estos casos, cuando se pretende
excluir mas que sumar, se corre €l riesgo de volver al aristocratismo estéril de los
enfoques sustancialistas anteriores a la década del '40. Aqui entran a jugar
cuestiones espurias como la “moda”, los “intereses editoriales” y los “derechos de
autor”, por sobre la legitima busqueda de aportes constructivos al dificil arte de

conducir personas.

5. ENFOQUES PROSPECTIVOS

Vale también sefialar que en los Ultimos afios algunos autores han intentado
enfrentar la cuestion de cual es el liderazgo del futuro.

Teniendo en cuenta los profundos cambios que enfrentan Ilas
organizaciones de cara al siglo XX| cabe preguntarse: ;sera el liderazgo un
atributo necesario en los gerentes de nuevo tipo?, y si lo es, ¢ qué tipo de liderazgo

sera?

La Fundacion Drucker (Hesserlbein, Goldsmith y Beckhard, E/ lider del

futuro, Editorial Deusto) desarrollé una investigacion sobre esta cuestion cuyos
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resultados han sido publicados como una recopilacion de aportes sobre nuevas
perspectivas, estrategias y practicas.

Algunos de los elementos emergentes de estos enfoques prospectivos son:

5.1 Lo que un lider debe ser segin Charles Handy:
En el siglo XXI, las exigencias de los lideres se ven incrementadas y para lograr
los objetivos de la organizacién de manera 6ptima un lider debe seguir las

siguientes recomendaciones:

El lider ha de respetar la autonomia de los 6rganos inferiores en la jerarquia
organizacional (principio de subsidiaridad)

El liderazgo se comparte y rota, en grupos de proyecto y mejora, en
organigramas matriciales, o en otros elementos organizacionales.

En la cuspide se necesita un sujeto de grandes cualidades personales
(visionario, maestro, misionero, entre otras.)

Se valora el equilibrio del lider entre confianza en si mismo y humildad, buena
comunicaciéon 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.

5.2 Peter Senge: la vision sistémica de las organizaciones y su repercusion

en el liderazgo

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 volatil. Para ello se
requieren lideres con ‘“visidbn sistémica”, con “modelos mentales abiertos” vy
dispuestos al dialogo permanente para alcanzar “visiones compartidas” que

permitan alinear a los sujetos tras propdsitos comunes.
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5.3. Edgar Schein: el caracter permanente de las organizaciones y las
funciones de los lideres

Los lideres del futuro necesitan desarrollar cuatro funciones basicas, orientadas a

lo Unico permanente en las organizaciones:

La creacion de la organizacion, para lo que se necesita un lider animador.
La construccion de la organizaciéon, para lo que se necesita un lider
creador de cultura.

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

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

cambio.

Para Schein, estas funciones solo pueden desarrollarse si se sustentan en

algunas caracteristicas personales del lider que parecen inevitables.

Percepcion macro del mundo.

Motivacion a cambiar y aprender.

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

Valoracion y disposicion efectiva hacia la participacion de los demas.

Disposicion para compartir el control de procesos con otros.

5.4. Las Siete lecciones de Kouzes y Posner:
Existen siete lecciones que los lideres deben aprovechar para transitar con éxito el
viaje hacia el futuro:

Siete lecciones para dirigir el viaje al futuro

¢ Qué podemos hacer para ser verdaderos lideres?
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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.

: el caracter importa. Las cualidades mas destacables de los lideres
son fa honestidad, la vision de futuro, la inspiracion y la competencia: producen lo
que los sicologos llaman “credibilidad en origen”. La credibilidad es lo primero: la
12. ley del liderazgo es: “Si no crees en el mensajero, no creeras en el mensaje”.

El primer paso de esta credibilidad es la claridad de los valores personales.

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. Las visiones

sobre posibilidades, sobre futuros deseados.

la diferencia la producen los valores compartidos. Los valores
compartidos:
Refuerzan sentimientos fuertes de eficacia personal.
Promueven altos niveles de lealtad en la organizacion.
Facilitan el consenso sobre las metas y los “interesados” de la
organizacion.
Estimulan el comportamiento critico.
Generan normas fuertes sobre el trabajo duro y cuidadoso.
Desarrollan el orgullo en la organizacion.
Facilitan la comprension sobre las expectativas de trabajo.

Estimulan el trabajo en equipo y el espiritu de cuerpo.

no puede hacer cosas uno solo. El liderazgo no es un acto solitario.
En muchos casos estudiados de liderazgo eficaz, no se ha encontrado ninguno
con un logro extraordinario sin el compromiso activo de mucha gente. El camino

no es crear una competencia entre los miembros del grupo, sino estimular la
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cooperacion. En el complejo mundo actual, la filosofia no es el “yo” sino el

“nosotros”.

la herencia que dejas es la vida que se sigue. No bastan las buenas
palabras: se espera que los lideres muestren atencion y participen en el proceso
de conseguir cosas extraordinarias. Deben mostrar 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”.

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
practicas que pueden aprenderse. Es sano y productivo pensar que es posible
para todos el dirigir. El liderazgo no es una reserva privada de unas pocas

personas
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I1l. EL MANEJO DE CONFLICTOS EN EL LIDER Y DENTRO DE
LA ORGANIZACION

A. GENERALIDADES DEL CONFLICTO

El conflicto es parte de la vida cotidiana dentro y fuera de la organizacion, esta
presente a todos los niveles y lo mismo se presenta entre lideres como entre
subordinados o seguidores, 0 entre éstos y los lideres. Un conflicto no puede
llegar a destruir la organizaciéon por si mismo, pero si puede significar una
disminucion en el desempefio de los integrantes de la organizacion y ocasionar,
en el largo plazo, pérdidas que si afectarian seriamente la existencia de la
organizacion. Esto Gltimo seria la consecuencia del tipo de conflicto que no ha sido

adecuadamente llevado o manejado.

De lo anterior se deriva que, para la organizacién, comprender y llevar un manejo
de conflicto adecuado es crucial como uno de los factores que indirectamente
pueden llegar a afectarla. Si el conflicto es manejado de manera adecuada se
pueden desprender de él consecuencias que pueden ser positivas para la
organizacioén. El conflicto bien llevado puede ser una medida de satisfaccion de los
miembros de la organizacion y proporcionarnos una fuente de informacién acerca
del desempefio del lider; sirve, ademas, para que el lider pueda mejorar aspectos

acerca de su estilo de direccion.

El modelo de manejo de conflicto de Thomas Kilman identifica cinco modalidades
claramente distintivas: competir, integrar, transigir, evadir y complacer. La gente
gue compite busca alcanzar sus metas a expensas de la otra parte. Quien
complace esta justamente en el extremo opuesto, es gente que sacrifica sus
metas propias. Las modalidades relacionadas con evitar y transigir no necesitan

mayor explicacion, son evidentes en si mismas. Los lideres efectivos de hoy y del
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futuro tendran como meta la modalidad de colaboracion y comprobaran que si los
fines se logran a través de la competencia, o incluso la conciliacion, el compromiso
no sera duradero. La colaboracion significa buscar soluciones en las que ninguna
de las partes sacrifiqgue nada. Si no hay oportunidad para la colaboracién, el lider
efectivo buscara areas en las que puedan tener cabida las necesidades de otros,

con un minimo de sacrificio en relacion con sus propias metas.

Definicion de conflicto:

El conflicto se refiere a una situacion en la que se motiva a una persona a
participar en dos o mds actividades imutuamente exclusivas... A nivel
conductual abierto, se puede motivar al miembro de una tribu a que, al mismo
tiempo, se acerque y evite el objeto del tabu. A nivel verbal, una persona puede
descar decir la verdad pero puede al mismo tiempo temer resultar ofensivo. A
nivel simbdélico, las ideas pueden contraponerse y producir una disonancia
cognoscitiva. A nivel motivacional, las respuestas viscerales implicadas en el

miedo y la digestion son incompatibles.

Los motivos son importantes en el conflicto... Los conflictos ocurren solo
cuando las respuestas abiertas, verbales, simbolicas o emocionales que se
requieren para satisfacer un motivo son incompatibles con las que se requieren

o 7
para satisfacer otro.

Fuentes de conflicto

Las fuentes de conflicto en una organizacién son muchas, por ejemplo:
La diversidad de objetivos, metas, valores, sentimientos, deseos,
procedimientos, o creencias entre los individuos, entre los grupos o entre éstos y
la organizacion.
La competencia por recursos limitados debido a que para cada departamento o
personas existen prioridades, y los recursos con que cuenta la organizacion son

esCasos.

" Definicion propuesta por Edward Murray en la International Encyclopedia of the Social Sciences. Vol. 3
(New York: Macmillan; The Free Press, 168). p. 220.
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Funciones y responsabilidades mal definidas, por lo que en ocasiones existe un

campo donde tienen ingerencia, poder de decision y responsabilidad mas de una

persona. Por el contrario existen zonas de responsabilidad que no quedan

asignadas a nadie (conocidas como vacios de poder). Ver Figura.

Zonas de responsabilidad mal delimitadas o Ignoradas

Interferencia entre
Vacio de:Poder responsabilidades

N\ L N s

AV

 ZONAS DE INFLUENCIA

Figura 2.15 Interferencia entre zonas de influencia

Cambio organizacional, debido a que durante el cambio se redefinen posiciones

y muchos miembros muestran temor a desempefiar nuevos roles o no quieren

perder los privilegios que han ganado.
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Al principio de este tema se mencionaba las dos dimensiones con que puede
calificarse al conflicto, el conflicto como algo negativo y el conflicto como algo

positivo, a continuacion se detallan esas dimensiones.

El conflicto negativo en la organizacion.
La idea general es que el conflicto es negativo, potencialmente dafiino y por lo
tanto debe ser minimizado o detenido rapidamente.
Las tareas se asignan a individuos; los individuos son el cimiento de la
organizacion.
Existen reglas y procedimientos escritos.
Las relaciones impersonales son promovidas para de esta manera minimizar el
efecto de las emociones.
Se espera que los lideres tomen decisiones y resuelvan problemas de manera
decidida.

El conflicto positivo en la organizacién
La idea general es que el conflicto podria ser potencialmente productivo vy, por lo

tanto, debe ser manejado adecuadamente para lograr ese potencial.

Las tareas se asignan a grupo; los grupos son el cimiento de la organizacién.
Las reuniones en grupo son el foro para decidir como trabajar juntos y como
resolver los problemas.

Las relaciones honestas y abiertas son promovidas para que de esta manera
los empleados expresen sus sentimientos, ideas y frustraciones.

La organizacién promueve el surgimiento de lideres participativos que impulsen

al grupo a discutir problemas y conflictos de manera abierta y constructiva.

El conflicto positivo muestra como el camino a la organizacion para que ésta sea

mas efectiva. Es por medio del dar y recibir, propio de una situacion conflictiva,
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donde los lideres y sus grupos combaten las ideas y enfoques anticuados y
encuentran nuevas maneras de trabajar. Una vez que el enfado y la frustracion

son expresados, la gente se siente segura de que la colaboracion en el futuro sera

productiva.

Tanto la cultura y la estructura, como las actitudes de los individuos de una
organizacion, deberian apoyar un conflicto positivo. Los ejecutivos y gerentes
reconocen que el valor de las discusiones abiertas; una visibn compartida, una
direccibn comun y las oportunidades de trabajar en equipo contribuyen a un
conflicto positivo. Convertirse en una organizacion conflictivamente positiva, como

otras grandes tareas, requiere un desarrollo continuo.

PROCESO DE UN CONFLICTO.
Se puede visualizar que el proceso de un conflicto abarca cinco etapas: la
oposicion o incompatibilidad, potencial, conocimiento y personalizacion,

intenciones, comportamiento y resultados.

ETAPA I: 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 se cree es que la mala
comunicacion es la razén de los conflictos. “Con solo comunicarse unos con otros,
se eliminarian las diferencias”. Una conclusion semejante no esta fuera de razén,
dada la calidad de tiempo que cada persona 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
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de comunicacion actuan 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 resultados de las diferencias e la capacitacion, percepcion selectiva e

informacion 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 separacién de las comunicaciones respecto de los canales
formales o establecidos previamente ofrece oportunidades para el surgimiento del

conflicto.

ESTRUCTURA: El tamafio y la especializacion actian como fuerza para estimular
el conflicto. Mientras mas grande sea el grupo y mayor la especializacion de sus
actividades, mayor es la probabilidad de que estalle. Se ha relacionado que el
conflicto y la antigliedad estan relacionados en forma inversa. El potencial para
que surja tiende a ser mas alto cuando los miembros del grupo son mas jovenes y

donde es alta la rotacion del personal.
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Mientras mayor sea la ambigiiedad para definir con precisién donde descansa la
responsabilidad de las acciones, mayor es el potencial para el brote del conflicto.
Tales ambigliedades jurisdiccionales incrementan la lucha entre el grupo para

obtener el control de recursos y del territorio.

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

conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerrado de liderazgo incrementa el
potencial del conflicto, pero la evidencia no es especialmente contundente.
Demasiada confianza en la participacién, 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 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 II: Conocimiento y personalizacion.

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

conscientes del conflicto.
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Es 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 de
conflicto. Este es el punto en el proceso en que as 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
implicacién de los asuntos, reduccion en la confianza e interpretaciones negativas
del comportamiento de los asuntos, reduccién 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 mas

amplio de la situaciéon y desarrollar soluciones mas innovadoras.

ETAPA Ill: Tendencias.

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

COmMo en cooperacion).

COMPETITIVA: Una persona estd compitiendo cuando busca satisfacer sus
intereses personales, sin que le importe el impacto que tenga sobre las otras

personas que intervienen en el conflicto.

COLABORADORA: Cuando las partes en el conflicto desean satisfacer
plenamente la preocupacion de todas las partes tenemos cooperacion y la
busqueda de un resultado mutuamente benéfico. En la colaboracion, al intencion
de las partes es resolver el problema mediante la aclaracién de las diferencias de

integrar diversos puntos de vista.

EVASIVA: Una persona puede reconocer que existe un conflicto y desear retirarse

0 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 participacién, 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 solucion que proporcione
una satisfaccion incompleta para ambas partes. Por tanto, la caracteristica

distintiva del arreglo con concesiones es que cada parte procura ceder algo.
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Los individuos tienen preferencias para el manejo de conflictos entre las cinco
intenciones que se acaban de describir; se tiene la tendencia a confiar de manera
consistente en estas preferencias, y se pueden predecir con bastante éxito las
intenciones de una persona por una combinacién de sus caracteristicas
intelectuales y de personalidad. Asi que puede ser mas apropiado considerar que
las cinco intenciones para el manejo del conflicto son relativamente fijas, en lugar
de visualizarlas como un conjunto de opciones entre las que los individuos eligen

para ajustarse a una situacioén 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? Porgue 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 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.

La siguiente tabla enlista las principales técnicas de solucién y estimulo que

permiten que los administradores controlen los niveles de conflicto.
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Metas super-ordinales

Ampliacion de recursos

Evasion

Allanamiento

Arreglo de concesiones

Mando autoritario

Modificacion de la variable humana

eunion cara a cara de las partes en
conflicto, con el propésito de identificar el
problema y resolverlo por medio de una
discusion franca.

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

Cuando la escasez de un recurso ocasione
un conflicto, la ampliacion del recurso puede
crear una ganar-ganar.

Retiro o supresion del conflicto.

Minimizar las diferencias mientras se
enfatizan los intereses comunes entre las
partes del conflicto.

Cada parte en el conflicto cede alguna cosa
de valor.

La administracion utiliza su autoridad formal
para resolver el conflicto y luego comunica
sus deseos a las partes involucradas.

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

Figura 2.16 Técnicas para la resolucién de un conflicto

2 3.P. Robins. Managing Organizational Conflict: a Nontraditional approach. Englewood Cliffs. Prentice

Hall. 1974. p. 60-90.
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omunicacion ' de mensajes ambiguos o
amenazadores para incrementar los
niveles de conflicto.

Incorporacion de personas externas Incorporar a empleados a un grupo
cuyos antecedentes, valores, actitudes o
estilo administrativos son diferentes a
los de los miembros actuales.

Reestructuracion de la organizacion Reacomodo de los grupos de trabajo,
modificacion de las reglas vy
reglamentos, aumento de la

interdependencia y promocion de
cambios estructurales similares para
destruir el status quo.

Nombramiento de abogado del diablo Nombrar a un critico para que
argumente en forma deliberada contra
las posiciones mayoritarias del grupo.

Figura 2.17 Técnicas para la estimulacién del conflicto positivo

En condiciones ideales, las intenciones de una persona deben traducirse en

comportamiento que sea una consecuencia légica.

ETAPA V: RESULTADOS.

Resultados funcionales. El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de
las decisiones, estimula la creatividad e innovacién, alienta el interés y curiosidad
entre los miembros del grupo, proporciona el medio a través del cual se pueden
discutir los problemas y liberar la tension y fomenta un ambiente de auto
evaluacion y cambio. Las evidencias sugieren que el conflicto puede mejorar la
calidad de las decisiones al permitir que se ponderen todos los puntos de vista en
decisiones importantes, especialmente que se ponderen aquellos desusados o
que sean 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

' Ibid. p. 70-90
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alternativas relevantes u otras debilidades. El conflicto desafia al status quo y, por
tanto, fomenta la generacion de nuevas ideas, promueve la reevaluacién de metas

y actividades del grupo e incrementa la probabilidad de que el grupo responda al

cambio.

No solo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones en que existe
algo de conflicto, sino que la evidencia que el conflicto puede estar relacionado
positivamente con la productividad. Se demostr6 que entre los grupos
establecidos, el desempefio tendia a mejorar mas cuando habia conflicto entre los
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

supervivencia del grupo.

Entre las consecuencias mas indeseables estan el retraso en la comunicacion, la
reduccion en la cohesion del grupo, y la subordinacion de las metas del grupo a la
prioridad de la lucha interna entre los mismos. 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
tienen con las demas personas, podemos decir que se tienen distintos niveles de

conflicto. Por ejemplo: conflicto intergrupo o intragrupal.
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1. CONFLICTO INTRAPERSONAL
El conflicto intrapersonal 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 resultados
mutuamente excluyentes.

Existen tres tipos basicos de conflicto intrapersonal de metas:

Conflicto acercamiento-acercamiento: Significa que la persona tiene
que elegir entre dos o mas alternativas, cada una de las cuales

promete un resultado positivo.

Conflicto evasién-evasion: Significa que la persona debe seleccionar

entre dos 0 mas alternativas y todas muestran un resultado negativo.

Conflicto acercamiento-evasién: Significa que la persona decidira si
lleva a cabo algo que ofrece tanto resultados positivos como

negativos.

2. CONFLICTO INTERPERSONAL

Incluye a dos o mas personas que perciben que sus actitudes, conducta o metas
preferidas son antagdnicas. Lo mismo que los conflictos intrapersonales, muchos
conflictos interpersonales se basan en cierto tipo de conflicto de funciones o
ambigledad de éstas.
Conflicto de roles: se refiere a una persona receptora que percibe mensajes y
presiones incompatibles de los emisores de éstas. Derivado de esto podrian
presentarse cuatro tipos de conflictos:

Conflictos de roles intra-emisores.

Conflictos de roles inter-emisores.

Conflicto persona-rol.
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Ambigtiedad de roles. Es la incertidumbre o la carencia de claridad que rodea las

expectativas sobre un rol individual.

3. CONFLICTO INTERGRUPO

Incluye choques entre algunos, o todos, los integrantes de un grupo, lo que suele

afectar los procedimientos y la afectividad del grupo.

4. 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. Dentro de
esta categoria de conflicto podemos encontrar otros tipos de conflicto los cuales

se denominan como sigue:

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

Conflicto Horizontal. Los choques entre grupos de empleados del mismo
nivel jerarquico dentro de una organizacion se denominan conflictos
horizontales.

Conflicto Linea-servicio. Esta relacionado con relaciones staff.

Conflicto con base en la diversidad. Los conflictos mas dificiles debido a la
diversidad se relacionara con aspectos de raza, sexo, diferencias étnicas y

religion.
ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO

Las personas manejan el conflicto interpersonal en formas diversas:

Estilo de evasion. Se refiere a comportamientos no asertivos y no

cooperativos.
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Estilo compulsivo. Se refiere a comportamientos asertivos y no
cooperativos y refleja el enfoque de ganar-perder en el conflicto
interpersonal. Quienes utilizan este estilo intentan alcanzar sus propias
metas sin preocuparse por los demas. El estilo compulsivo incluye
aspectos de poder coercitivo y de dominio.
Estilo servicial. Se refiere a comportamientos cooperativos y no
asertivos. El servicial representaria un acto desinteresado, una
estrategia a largo plazo para estimular la cooperacion de otros o el
sometimiento a los deseos de otros.
Estilo de colaboraciéon. Ser refiere a los comportamientos fuertes de
cooperacion y asertivos. Se trata del enfoque ganar-ganar en el manejo
del conflicto interpersonal. El estilo de colaboracidon representa el deseo
de llevar al maximo los resultados conjuntos.
Estilo de compromiso. Se refiere a comportamientos a un nivel
intermedio entre cooperacion y asertividad. Este estilo se basa en dary
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 verse, en general se concibe una situacién de conflicto como un
proceso de negociacién en el que dos 0 mas personas O grupos, con metas
comunes y opuestas expresan y examinan propuestas para los términos
especificos de un posible acuerdo. No obstante, normalmente incluye una
combinacion de compromisao, colaboracion y quiza algo de apremio sobre temas

vitales.
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B. El Instrumento Del Modo Del Conflicto De Thomas-Kilman
(TKI)14

El conflicto se considera a menudo como negativo, pero puede conducir a grandes
cambios y mejoras. Aprender cuando el estilo del manejo del conflicto es
apropiado, y la adicion de nuevos estilos a sus capacidades, le dard a los
dirigentes herramientas para mejorar. La mayoria de los directivos prefieren un
estilo; el aprender sobre otros estilos aumentara su cometido en cuanto a eficacia
y de capacidad de resolver los conflictos. EI TKI puede ayudar a mejorar las
habilidades de la resolucién del conflicto.

El TKI da a cada persona un informe sobre los 5 estilos o modos del conflicto.
Cada modo es apropiado en diversas situaciones; cada uno es eficaz en diversas
horas. El TKI proporciona informacion acerca de qué modo puede ser primario y
cuando utilizarlo para los mejores resultados. Asimismo, con el TKI se descubre
como eludir los modos menos adecuados para la resolucion del conflicto en

trabajo, familia, y compromisos sociales.

El conflicto es inevitable

El conflicto forma parte de la naturaleza humana. Incluso tenemos conflicto dentro
de nosotros mismos, sin ninguna interferencia exterior. Dado que tenemos que
vivir con conflicto, ¢como podemos adaptarnos y ajustar para hacer que el
proceso transcurra mas levemente y crear con ello un resultado final positivo?
Podemos tomar nuestros resultados del TKI para aprender nuevas habilidades de
la resolucion del conflicto. Con frecuencia, nuestras emociones y deseos pueden
hacer la comunicacion dificil. Se puede utilizar el TKI para aprender de lo que
estan haciendo otros en esas situaciones y para aprender a entender el propio

comportamiento durante momentos tensos.

" ADAPTADO DE: Kenneth W. Thomas and Ralph H. Kilmann. Thomas Kilman Conflict Mode
Instrument: Profile and Interpretative Report. PUBLISHED BY CONSULTING PSYCHOLOGISTS
PRESS, INC.

Copyright 1974, 2001 by Xicom, Incorporated. Xicom, Incorporated is a subsidiary of Consulting
Psychologists Press, Inc. All rights reserved.
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Puesto que el conflicto es parte de la vida cotidiana, el TKI es también una
herramienta excelente para la resolucion del conflicto cuando 2 o mas individuos
estan teniendo apuro al trabajar juntos. La informacion del TKI se puede utilizar
para comenzar un dialogo constructivo, como lugar para comenzar la discusion,
sin culpar a cualquier persona.

El TKI tiene 30 preguntas, toma cerca de 10 minutos para terminar, y requiere un
buen nivel de lectura por parte de quien lo responde.

El instrumento de Thomas Kilman de Manejo de conflictos (TKI) esta disefiado
para determinar el comportamiento de un individuo en situaciones en las cuales
esta en conflicto, es decir, las situaciones en las cuales las prioridades de dos
personas parecen ser incompatibles. En tales situaciones, podemos describir el
comportamiento de una persona a lo largo de dos dimensiones basicas: (1)
ASERTIVIDAD (@ssertiveness), el grado a la cual el individuo procura satisfacer sus
propias preocupaciones, y (2) cooPERATIVIDAD (cooperativeness), el grado en el
cual el individuo procura satisfacer las preocupaciones de la otra persona. Estas
dos dimensiones basicas del comportamiento se pueden utilizar para definir cinco
modos especificos de ocuparse de los conflictos. Estos cinco " modos de estar

dirigiendo el conflicto” se muestran en la figura siguiente:

—

Grado de ASERTIVIDAD

-) (+)

Grado de COOPERACION

Figura 2.18 Modos de Dirigir el Conflicto
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CompeTIR

La competencia es asertiva y no-cooperativa, un modo de poder-orientado. Al
competir, un individuo persigue su propia 0 sus propias preocupaciones con un
costo que recae en otra persona, usa cualquier poder que le parece apropiado
para ganar su o sus posiciones. La competencia puede significar hacer valer sus

derechos, defender una posicion que se cree es la correcta, o simplemente que

intenta ganar.

COMPLACER

El complacer es propio de una conducta no-asertiva y cooperativa, el contrario de
competir. Al complacer, un individuo descuida el suyo o sus propias
preocupaciones para satisfacer las preocupaciones de la otra persona; hay un
elemento del autosacrificio en este modo. El complacer puede llevar a una forma
de generosidad o de caridad exageradas, obedeciendo las drdenes de otra
persona cuando preferiria no hacerlo, o hacer prevalecer el punto de vista de otra

persona por sobre el propio.

EVADIR

El evadir es un modo no-asertivo y no-cooperativo. Al evitar, un individuo no
persigue inmediatamente sus propias preocupaciones o las de la otra persona. El
o ella no tratan el conflicto. El evitar puede tomar la forma diplomatica de evadir
una circunstancia, de posponer una situacion hasta un mejor momento, o

simplemente de retirarse de una situacion amenazadora.

ITEGRAR

La integracién es asertiva y cooperativa, lo contrario de evitar. Al colaborar, un
individuo procura trabajar con la otra persona para encontrar una solucion que
satisfaga completamente las preocupaciones de ambos. Implica el buscar en una

situacion para identificar las preocupaciones subyacentes de los dos individuos y
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para encontrar una alternativa que resuelva ambos sistemas de preocupaciones.
La colaboracion entre dos personas puede tomar la forma de explorar un
desacuerdo para aprender de otras perpectivas, con la meta de resolver una
circunstancia que, de otra manera, los tendria al borde de competir por los
recursos, o de enfrentar y de intentar encontrar diversas soluciones a un problema

interpersonal.

TRANZIGIR

El transigir es un modo intermedio entre asertividad y complacencia. Al transigir, el
objetivo es encontrar un exhorto, una solucibn mutuamente aceptable que
satisfaga parcialmente ambas partes. El transigir cae en medio de competir y
complacer, dando mayor prioridad a competir y menos a complacer. Asimismo,
trata una circunstancia mas directamente que si estuviera en un modo de evitar,
pero no la explora en tanta profundidad como modo de integrar. EI compromiso
puede significar partir la discrepancia, intercambiar concesiones, o buscar una

posicién rapida y lo suficientemente satisfactoria.
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CompeTI (COMPETING)
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Usos:
Cuando la accidon decisiva es vital y debe ser rapida, por ejemplo en una
emergencia.
En controversias importantes donde cursos de accion impopulares necesitan
ser implementados por ejemplo, recortes de costes, haciendo cumplir las
politicas impopulares, disciplina.
En las controversias o circunstancias vitales, el bienestar de la compania debe

ser lo mas importante, y cuando se sabe que se tiene la razon.
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Para protegerse a si mismo de la gente que busca obtener ventajas con

conductas no competitivas.

]
I CompLaceR (ACCOMMODATING)

Usos:

Cuando se hace lago que se sabe es incorrecto se debe permitir que una
solucion mejor sea considerada; para aprender de las otras personas, y para
demostrar que se es razonable.

Cuando la circunstancia es mucho mas importante para la otra persona que
para uno mismo. Satisfacer las necesidades de otras personas como gesto de
la voluntad de ayudar a mantener una relacion cooperativa.

Para acumular apoyos sociales que ayuden para circunstancias proximas que
podrian ser importantes para la propia posicion.

Cuando la competicién continuada dafiaria solamente la propia posicion.
Cuando preservar armonia y evitar la interrupcidbn son especialmente
importantes.

Para ayudar en el desarrollo de sus empleados permitiendo que experimenten

y que aprendan de sus propios errores.

_ | EvaDir (Avoronie)

Usos:
Cuando una circunstancia es trivial o tiene poca importancia, o cuando otras
circunstancias mas importantes estan presionando.
Cuando no se percibe ninguna ocasién de satisfacer las propias
preocupaciones, por ejemplo, cuando se tiene bajo poder o se esta frustrado
por algo que seria muy dificii de cambiar (las politicas nacionales, la

personalidad de alguien, etcétera).
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Cuando los costes potenciales de enfrentar un conflicto no compensan las
ventajas de su resolucion.

Cuando se busca dar un paliativo a la gente, para reducir tensiones a un nivel
productivo y se busca fomentar la perspectiva del recobro de la calma.

Cuando recopilar mas informacién compensa las ventajas de una decision
inmediata.

Cuando otros pueden resolver el conflicto con mas eficacia.

Cuando la circunstancia parece tangencial o sintomatica de otra.

L

~ L INTEGRAR (COLAZORATING)

Usos:
Para encontrar una solucion integrante cuando las preocupaciones de ambas
partes son demasiado importantes como para ser comprometidas.
Cuando su objetivo es aprender, por ejemplo, probando sus propias
suposiciones, entendiendo los puntos de vista de otras personas.
Para combinar la opinion de la gente con diversas perspectivas en un
problema.
Para ganar el apoyo de la deméas a traves de la incorporacion de otras
preocupaciones en una decision consensual.
Para trabajar con los sentimientos intolerables que han estado interfiriendo en

una relacion.

T T

-
C TRANSIGIR (COMEPROMISING)

Usos:

Cuando las metas son moderadamente importantes pero no dignas del
esfuerzo o la interrupcion potencial implicada al usar modos mas asertivos.

Para llegar a una solucion conveniente bajo presion del tiempo.
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Se puede utilizar como modo de reserva cuando los modos integrar o competir
fallan.
Cuando dos oponentes con igual poder estan confiados en lograr metas

individuales y excluyentes, es decir, no interfieren unas con otras.
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V. ANALISIS DEL GENERO

1 .GENERO Y SEXO

Género

Es el conjunto de caracteristicas sociales, culturales, politicas, psicologicas,
juridicas, econdémicas asignadas a las personas en forma diferenciada de acuerdo
al sexo. Refiere diferencias y desigualdades entre hombres y mujeres por razones
sociales y culturales. Estas diferencias se manifiestan por los roles (reproductivo,
productivo y de gestion comunitaria), que cada uno desempenia en la sociedad, las
responsabilidades, conocimiento, necesidades, prioridades relacionadas con el
acceso, manejo, uso y control de los recursos.

Es importante distinguir que existen interacciones y traslapes entre los roles de
mujeres y hombres. Los aspectos de género cambian y son diferentes de un lugar
a otro, de un grupo étnico a otro y en el tiempo.

Las caracteristicas de género son contracciones socioculturales que varian a
través de la historia y se refieren a los rasgos psicolégicos y culturales que la

sociedad atribuye, a cada uno, de lo que considera "masculino” o "femenino”.

Sexo
Son las caracteristicas fisicas, bioldgicas, anatomicas y fisiolégicas de los seres
humanos, que los definen como macho y hembra. Se reconoce a partir de datos

corporales genitales; el sexo es una construccion natural, con la que se nace.

Diferencia entre género y sexo
El sexo alude a las diferencias entre el macho y la hembra, es una categoria fisica

y biologica, con funciones de reproduccion especificas de cada uno. El macho
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engendra o fecunda y la hembra concibe, gesta, pare y amamanta. Mientras que
género (masculino o femenino) es una categoria construida social y culturalmente,

que se aprende y por lo tanto puede cambiar.

2 .ENFOQUE DE GENERO EN LA ACTUALIDAD

Actualmente el enfoque de género implica abordar primero el analisis de las
relaciones de género para basar en él la toma de decisiones y acciones para su
analisis y estudio. Es una forma de observar la realidad con base a las variables
género y sexo, y sus manifestaciones en un contexto geografico, cultural, étnico e
histérico determinado. Reconoce que el género es una construccion social y
cultural que se produce histéricamente y por lo tanto es susceptible de ser
transformada. Toma en cuenta ademas, las diferencias por clase, etnia, raza, edad
y religion.

Este enfoque permite visualizar y reconocer la existencia de relaciones de
jerarquia y desigualdad entre hombres y mujeres, expresadas en opresion,
injusticia, subordinacién y discriminacion hacia las mujeres en la organizacion
genérica de las sociedades. Esto se concreta en condiciones de vida inferiores de
las mujeres en relacion con las de los hombres.

Hablar de género significa dejar de creer que los roles sociales y culturales
asignados a hombres y mujeres son naturales.

El enfoque de género trata de humanizar la vision del desarrollo. El desarrollo

humano debe basarse en la equidad de género.

Analisis de género

Es un proceso teorico/practico que permite analizar diferencialmente entre
hombres y mujeres los roles, las responsabilidades, los conocimientos, el acceso,
uso y control sobre los recursos, los problemas y las necesidades, prioridades y
oportunidades con el propaosito de planificar el desarrollo con eficiencia y equidad.
El analisis de género implica necesariamente estudiar formas de organizacion y

funcionamiento de las sociedades y analizar las relaciones sociales. Estas ultimas
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pueden darse de mujer a mujer, de vardn a varén, de varén a mujer y viceversa, el
analisis de género enfatiza en estas ultimas.

Tal analisis debe describir las estructuras de subordinacion existentes entre
géneros. El analisis de género no debe limitarse al papel de la mujer, sino que
debe cubrir y comparar el papel de la mujer respecto al hombre y viceversa. Las

variables a considerar en este aspecto son:

Division sexual y genérica del trabajo,
Acceso y control de recursos y beneficios, y

Participacion en la toma de decisiones.

El analisis de género debe identificar:

La division laboral entre hombres y mujeres.

El acceso y control sobre los recursos y beneficios.

Las necesidades especificas (practicas y estratégicas) de hombres y mujeres.
Las limitaciones y oportunidades.

La capacidad de organizacion de hombres y mujeres.

Factores a considerar en el analisis de género
Los factores que influyen para el andlisis del género en una organizacion

especifica pueden clasificarse en ocho, éstos son:

1. Entorno socioecondmico.

2. Divisidon del trabajo por género.

3. Acceso y control de recursos y beneficios.

4. Factores influyentes.

5. Condicion y posicidn de género.

5. Necesidades practicas e intereses estratégicos.
7. Niveles de participacion.

g. Potencialidades de desarrollo.
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CAPITULO 3

ANALISIS ESTADISTICO
COMPARATIVO DE LOS
RESULTADOS
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capriTuLo 3. ANALISIS ESTADISTICO

|. ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LOS INSTRUMENTOS
UTILIZADOS PARA REALIZAR LA MEDICION Y
RECOLECCION DE LOS DATOS.

Nombre: Estilo de Liderazgo

Tipo de instrumento: Cuestionario de Autodiagnostico
Tipo de Preguntas Cerradas, con cuatro opciones
Autor (es): Paul Hersey y Kenneth Blanchard

Descripcion:

En este instrumento se sugieren doce situaciones, con cuatro alternativas de
accion para cada situacion. Para cada alternativa corresponde una calificacion,
ésta calificacion es diferente segun situacion, el rango de calificaciones asignadas
por alternativa es de -2 a +2; al final se hace una suma algebraica por alternativa
elegida donde lo ideal es que el participante obtenga altas puntuaciones que le
permitan obtener una calificacién positiva. Si el directivo obtiene una calificacion
mayor a cero se considera, para los parametros de este instrumento, que la
persona en cuestion practica un estilo de liderazgo eficaz. Dentro de éste
instrumento un concepto fundamental es el de liderazgo situacional que a

continuacion definimos:

. El liderazgo situacional es un concepto desarrollado por
Kenneth Blanchard y Paul Hersey que se basa en la relacion entre la cantidad de
direccion y control (comportamiento directivo) que un lider da; la cantidad de
apoyo y animo que el lider provee (comportamiento de apoyo) y la capacidad y
desempefio (nivel de desarrollo) que un seguidor muestra en la ejecucion de una

tarea especifica.
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1. El comportamiento directivo es el grado en que el lider se
compromete en una comunicacion de un sentido; define el
papel de los seguidores y claramente les dice qué hacer,
donde hacerlo, cdmo hacerio, cuando hacerlo y ta supervision

cercana del desempefio.

2. El comportamiento de apoyo es el grado en el que un lider
se compromete en una comunicacion de dos sentidos,
escucha, provee apoyo y animo, facilita la interaccion, vy
envuelve a los seguidores en el proceso de toma de

decisiones.

3. El nivel de desarrollo se define por medio el conocimiento y
habilidades (competencia) sobre el trabajo de los seguidores y
por medio de la motivacion y/o confianza (compromiso) de los
seguidores. Mientras mas competencia y compromiso exista,
mayor sera la responsabilidad para que el subordinado acepte
dirigir su propio comportamiento. Sin embargo, es importante
recordar que el nivel de desarrollo es especifico a una tarea;
un individuo o un grupo no esta desarrollado en un sentido

total.

Los cuatro estilos de liderazgo

Segun estos autores, las personas inician la tarea como (D1), es decir,
“principiantes entusiastas” y conforme pasa el tiempo van evolucionando a otros
niveles de desarrollo (D2, D3 y D4) dentro de una carrera ascendente de madurez
laboral.

Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se
seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacion.

Es decir, de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicion
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para desarrollar una tarea especifica. Para comprender lo anterior a continuacion

se describen los cuatro cuadrantes de este instrumento:

Mandar (alta tarea - baja relacion): Definicion de papeles y tareas indicando
a la gente qué, como, cuando, y doénde llevarlas a cabo. Enfatiza el
comportamiento directivo.

Persuadir (alta tarea - alta relacion): El lider dirige y proporciona apoyo.

Participar (baja tarea - baja relacion): Lider y seguidores comparten la toma
de decisiones, el papel del lider es la facilitaciéon y comunicacion.

Delegar (baja tarea - baja relacién): El lider proporciona poca direccion y

apoyo

Como consecuencia de los anteriores cuadrantes surge otro componente de la

Teoria Situacional de Hersey y Blanchard, es la definicion de cuatro etapas de

preparacion adecuada de los seguidores:

La gente es incapaz y no esta

dispuesta a asumir la Los seguidores necesitan
R1. [responsabilidad de hacer algo. No instrucciones claras y
es competente ni tiene confianza especificas.
en si misma.
Se necesita un
comportamiento de alta tarea y
La gente es incapaz, pero esta alta .re'ac'c’”- El
disguesta a realiSar Iaz tareas comportamiento de alta tgrea
R2. |necesarias del puesto. Esta compensa |a fa""’! de habilidad
motivada, pero carece reaimente y uper;%%%ofr;im;:r:l?edgslta
de las habilidades apropiadas. seguidores compren
psicolégicamente los deseos
del lider.
La gente es capaz, pero no esta Los problemas mo.tivacionafes
R3. |dispuesta a realizar lo que desea el se resuelven mejor con un
lider. estilo de apoyo, pgrtnmpatuvo y
no directivo.
El lider puede dejar al grupo
La gente esta capacitada y actuar solo, puesto que los
R4. [dispuesta a realizar lo que se le segwd.(?res tienen tanto la
. preparacion adecuada como la
pide. capacidad de asumir
| | responsabilidad.
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ENFOQUE SITUACION

ESTILOS DE LIDERAZGO

L DE HERSEY Y BLANCHARD

CONVENCER Poca habilidad, mucha voluntad
PARTICIPACION Gran habilidad, poca voluntad
DELEGACION Gran habilidad, mucha voluntad

Este instrumento permite determinar el estilo preferido del lider, el rango del estilo

y la adaptacion del estilo, en el cuestionario aplicado a los lideres se plantean

doce situaciones con cuatro alternativas de respuesta cada una, que corresponde

a los cuatro estilos de liderazgo.

Por otra parte la adaptabilidad se evaltua a través del grado en que las respuestas

del lider se ajustan a las prescripciones de la teoria de liderazgo. Para ponderar el

grado de ajuste de la respuesta del lider a la prescripcion del modelo, la plantilla

asigna un peso de -2,-1,+1 6 +2 a cada uno de los cuatro estilos. De este modo,

las puntuaciones totales dan un coeficiente total que nos indica el grado de

adaptabilidad en el estilo de liderazgo que puede adoptar valores entre —24 y +24.
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Nombre: Manejo de conflictos

Tipo de instrumento: Cuestionario de Autodiagndstico
Tipo de Preguntas Cerradas

Autor (es): Thomas Kilman

El instrumento de manejo del conflicto de Thomas Kilman es un instrumento
utilizado para la resolucion del conflicto. Se puede evaluar a empleados y asi
mismo, y pueden tomar el instrumento de TKI cuando es conveniente. Toma
solamente cerca de 10 minutos para terminar, cada empleado y gerente tiene la
posibilidad de hacerlo. Este ejercicio facil de utilizar es rapido y de gran alcance.
Los participantes seleccionan respuestas a partir de 30 pares de la declaracidon
para descubrir cual de los estilos de manejo de conflicto es el que mas predomina
en ellos.
En este instrumento se encuentran varias afirmaciones que describen posibles
comportamientos al reaccionar ante estas diferencias. Hay 30 pares de
enunciados, en el cual se tiene que elegir una de las dos opciones, aquella que
describa mejor la reaccion que mas probablemente tendria el participante.
El instrumento de manejo de conflicto esta disefado para evaluar el
comportamiento de una persona en situaciones de conflicto. Las situaciones de
conflicto son situaciones en las que intereses de dos personas parasen ser
incompatibles. En dichas situaciones podemos describir el comportamiento de una
persona con base en dos dimensiones:
A) afirmaciéon. El grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propio
interés
B) cooperacion. El grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses
de otra persona.
Estas dos dimensiones basicas de comportamiento pueden usarse para definir
cinco métodos de manejar conflicto. En la siguiente tabla se muestran estos cinco

meétodos del conflicto asi como la tabulacion del cuestionario.
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COMPETIR| |INTEGRAR | | TRANSIGIR EVADIR COMPLACER
A B
B A
A B
A B
A B
B A
B A
A B
B A
A B
A B
B A
B A
B A
B A
B A
A B
B A
A B
A B
B A
B A
A B
B A
A B
B A
A B
A B
A B
B A
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TABULACION DEL CUESTIONARIO TKI

COMPETIR | | INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER
100% 12 2 2 12
A 11 11 11 11
L 10 12 10 10 10
T 11 9 9
o) 8
90%
2 9 10
5
% 9 8 7
80%
)
9
7 8 6
70%
M 7
E |60%
D 6 8
| 6
o) 7 5
50%
5 5
0 7
% |40%
Z
4 6 5
30%
6 5
3 q 3
20%
5
B 4
A 2 3
J 110%
o) 7
3 3
2 1 2 2 2 2
5 0 1 1 1 1
%
0 0 0 0
0%
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Il. EsTADISTICA DESCRIPTIVA

La estadistica descriptiva nos proporciona medidas de tendencia central que nos
indican el grado en que los valores de la muestra estan dispersos.

Si las medidas de tendencia central como la desviacion estandar, la moda y la
mediana tienen un valor cercano al del promedio 0 media (o tienen un valor
pequeno en el caso de la desviacion estandar), se consigue afirmar con mayor
confianza que el promedio es representativo de la muestra en cuestion; en caso
contrario se dice que los datos de la muestra son extremos y/o estan muy
dispersos. También conviene ser precavido porque los valores que nos
proporcionan la moda y la mediana pueden ser dificiles de interpretar.

Se presentan también los valores ideales, maximos y minimos de las variables
estudiadas. El objetivo de incluir estos valores es el de comparar el ideal contra el
promedio obtenido y, de acuerdo con las otras medidas de tendencia central,
establecer si el promedio es representativo de la muestra.

Resultados de mujeres (M) y de hombres (H) obtenidos por
medio de la estadistica descriptiva:

Estadistica Estilode | Competir
descriptiva | | Liderazgo
N M 34
H 57
Media M 8.53 5.94 6.56 8.47 4.88 3.94
' ’ H 6.86 5.89 6.88 8.30 4.58 4.26
Errorestandarde | M 0.685 0.428 0.305 0.408 0.337 0.330
la media H! 0497 0.324 0.300 0.291 0.313 0.220
Mediana M 8.00 6.00 6.00 9.00 5.00 4.00
, H 7.00 6.00 7.00 9.00 4.00 4.00
Moda M 8 6 6 7 4 3
‘ H 9 6 7 10 4 4
Desviacion M 3.994 2.498 1.779 2.377 1.966 1.922
estandar H 3.753 2.447 2.268 2.185 2.360 1.664
Rango | M 14 9 8 8 8 9
H 17 M 10 9 11 8
Minimo M 1 1 3 3 1 0
? H -1 0 2 3 0 1
Maximo M 15 10 11 12 9 9
H 16 11 12 12 1 9

Tabla 3.2 Resultados Estadistica Descriptiva

'° Esta variable esta compuesta por cuatro componentes que se detallan mas adelante en este capitulo.
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Instrumento
Estadistica T
| descriptiva Alta |
N M
H
Media - M
. H
Error estandarde | M|
la media H
Rango M 14 11 7
F 4 H 9 11 8
Minimo M -1 2 3
' H -2 -4 -4
Maximo M 13 9 4
H 7 7 4
Tabla 3.3 Resultados Estadistica Descriptiva para las subvariables del instrumento Estilo de
liderazgo

INTERPRETACION

INSTRUMENTO ESTILO DE LIDERAZGO

Liderazgo _
El puntaje de las mujeres en este instrumento es muy bajo (con una media de

8.53), sobre todo si consideramos que el ideal es de 24. A pesar de esto el puntaje
de las mujeres en promedio es el mas alto de los obtenidos en la muestra. No nos
olvidemos que, para fines del instrumento de Hersey/Blanchard, basta con que el
participante obtenga una calificacion superior a cero para que sea considerado
como un dirigente con un estilo eficaz de liderazgo. Bajo este criterio todas las
participantes alcanzan el grado de eficacia en su liderazgo, sin embargo ese grado
de eficacia, en promedio, abarca so6lo una tercera parte de lo que deberia cubrir,

Aunque el rango de los valores es amplio y esto podria hacer pensar que los
valores estan muy dispersos, este promedio de puntos es lo suficientemente
homogéneo segln se observa en la desviacion estandar (que es relativamente
pequena) y que se ve confirmada en los valores de la mediana y en la moda, que

son muy cercanos al promedio o moda. Esto ultimo es indicativo de que los
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valores extremos son pocos y que el promedio podria realmente representar a la

mayoria de los valores.

El promedio de los hombres en cuanto al instrumento estilo de liderazgo es adn
mas bajo que el que se presenta en las mujeres. Las calificaciones que obtuvieron
los hombres en este instrumento tienen un grado de dispersion alto, segun lo
indica la desviacion estandar de 3.7; la calificacion que mas se repite es 7.
También el rango que se presenta es mayor que en las mujeres lo que sélo
confirma que estas puntuaciones son muy dispersas, basta saber que la menor
calificacion es de -1 y la maxima de 16.

Los hombres tienen un estilo de liderazgo eficaz pero muy bajo, teniendo un

promedio que no es satisfactorio con relacion al ideal propuesto que es de 24.

Variable liderazgo

Ideal Mujeres Hombres

Grafico 3.1 Comparacion Resultados/Ideal

Ambos, mujeres y hombres, son eficaces en su estilo de liderazgo.

Para la variable Jiderazgo la puntuacion promedio de las mujeres es mayor, es
decir, son mas eficaces como lideres que los hombres, sin embargo, tanto mujeres
como hombres se encuentran por debajo de la medida maxima de 24 puntos

considerada como ideal en el instrumento elaborado por Hersey y Blanchard.
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De acuerdo con lo anterior, la diferencia mas significativa dentro de todas las
variables analizadas se encuentra en ésta; tanto de mujeres con respecto de

hombres, como de ambos con respecto al ideal.

Analisis de las cuatro subvariables de este instrumento.

'm Mujeres |
| Hombres |

Relacion Baja  Relacion Alta Relacion Alta  Relacion Baja

Tarea Alta Tarea Alta Tarea Baja Tarea Baja

Grafico 3.2 Comparativa de resultados promedio. Subvariables Estilo de Liderazgo

En este andlisis trataremos de explicar por qué los resultados obtenidos dentro de
la variable Estilo de Liderazgo se deben interpretar con cautela.

En el analisis anterior se presentan los resultados de la suma algebraica de estas
cuatro subvariables (tarea alta-relacion baja; tarea alta-relacion alta; tarea baja-
relacion alta; tarea baja-relacién baja), en una suma que se presenta como cifra
final en la variable estilo de liderazgo, pero el que una persona obtenga una
calificacion alta en esta variable no significa que sea mejor como dirigente,
simplemente es eficaz. Debemos diferenciar entre eficacia y eficiencia. En este
instrumento se propone lograr los objetivos aunque estos objetivos no se consigan
de manera 6ptima, eso es ser eficaz. Por otro lado, si la suma final de la variable
estilo de liderazgo proviniera Unicamente del puntaje de la subvariable tgrea alta-

relacion alta, considerariamos que es un dirigente eficiente; pues consigue los
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objetivos de mejor manera segln nuestro punto de vista. Pero como este modelo
es situacional es muy dificil lograrlo de esta ultima manera.

Vemos, sin embargo, que al analizar las relaciones de los directivos éstos
obtienen mayoritariamente puntuaciones que se concentran dentro de las
subvariables tarea alta-relacion alta y tarea baja-relacion alta. Tendencia que se
puede calificar como satisfactoria y en donde las mujeres obtienen una mayor

puntuacion que los hombres dentro de las dos subvariables mencionadas.

INSTRUMENTO MANEJO DE CONFLICTOS

Competir
La puntuacion ideal para competir es de 5, aqui las mujeres en promedio
estuvieron so6io 0.94 puntos por encima del ideal establecido por Kilman para esta
variable. El rango de los puntajes es muy amplio. Pero nuevamente se presume,
por los valores de la desviacion estandar y de la moda, que este promedio es
suficientemente representativo de la mayoria de los valores. Se puede afirmar que
las mujeres tienen un grado de competencia muy cercano a lo deseable, aun
antes de tomar el Diplomado en el Perfeccionamiento de las Habilidades

Gerenciales.

Los hombres se muestran mas competidores, pero no por mucho. En esta variable
las calificaciones obtenidas tienen un promedio mas representativo, como nos lo
indican la moda la mediana y especialmente la desviacion estandar, por lo tanto

son puntuaciones poco dispersas.
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Variable Competir

Ideal Mujeres Hombres

Grafico 3.3 Comparacion Resultados/Ideal

Para la variable competir las diferencias del promedio para las puntuaciones de
hombres y mujeres son casi imperceptibles. Es destacable observar que la

diferencia con respecto del ideal no es mayor de 1 punto.

Integrar
El promedio obtenido en esta variable por las mujeres es de 6.56, es apenas un
poco mas de la mitad de 12 que es el valor establecido como ideal. La desviacion
estandar para esta variable es la mas baja de todas, indicando la confiabilidad del
promedio. Los datos anteriores nos indican que las mujeres de esta muestra no se

distinguen por ser integradoras.

El promedio obtenido por los hombres es de 6.88 que son apenas unas décimas
mas que la puntuacion promedio obtenida por las mujeres, no obstante esta
puntuacién también se considera no satisfactoria. Dentro de los hombres hubo
calificaciones de 12 pero también de 2 (lo que nos presenta un rango de 10); esto
nos indica una alta dispersion de los datos. De lo anterior se deduce que el
promedio podria no ser lo suficientemente confiable como para ser representativo

de la mayoria de los datos.
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Los datos antes expuestos nos indican que los hombres no son lo suficientemente
integradores como para acercarse de manera satisfactoria a los parametros

deseados.

Variable Integrar

14
12
10

O N O

Ideal Mujeres Hombres

Grafico 3.4 Comparacion Resultados/Ideal

En la variable jntegrar, s€ quedan por debajo de lo que se considera ideal con el
instrumento de Thomas Kilman. Siendo estrictos se puede considerar, por las
calificaciones, que mujeres y hombres son poco integradores; las puntuaciones

son poco satisfactorias.

Transigir
El puntaje obtenido para esta variable no es satisfactorio, pues el ideal es de
cuatro y el promedio resultante es de 8.47. Las mujeres de esta muestra pueden

ser consideradas como transigentes en relacion con su manejo de conflictos.

La media de 8.3 puntos nos presenta un manejo de conflictos de los hombres con
una transigencia al doble de lo que deberia de ser; y no solo eso, aqui hubo
calificaciones de hasta 12 puntos, es decir, que se ubicaron en el tope de la escala

de medicién. En ese sentido, los nUmeros de mujeres y hombres son parecidos.
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Por lo que se puede decir que los hombres son sumamente transigentes en su

manejo de conflictos.

Variable Transigir

Ideal Mujeres Hombres

Grafico 3.5 Comparacion Resultados/Ideal

Ambos géneros, masculino y femenino, son sumamente transigentes para lo
considerado como ideal con el instrumento de Thomas Kilman pues podria
considerarseles como conformistas o con una postura demasiado pasiva. Pese a
ello, sus calificaciones son similares, siendo esta caracteristica lo destacable para

el propdsito de esta investigacion.

Evadir
El promedio de puntaje obtenido por las mujeres en la variable evadir es de 4.88,
que es 1.88 puntos mayor que el ideal de 3 y significa que las mujeres son mas
evasivas en promedio de lo que se espera, pero la diferencia no es mucha con
relacion a los hombres.
Los hombres como evasivos tienen, en promedio, 1.58 puntos por encima del

ideal. Lo que los vuelve evasivos aunque de manera moderada.
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Variable Evadir

O =~ N W b~ >

ldeal Mujeres Hombres

Grafico 3.6 Comparacion Resultados/ideal

Las mujeres son mas evasivas que los hombres, dentro de un contexto en el que

ambos son evasivos.

Complacer

Es la segunda mejor puntuacién, pues esta arriba del ideal por so6lo 0.94 puntos,
promedio respaldado por una desviacion estandar de 1.92; una moda de 3 y una
mediana de 4. Aunque aqui el rango es uno de los mas amplios. Es de destacar
que hubo calificaciones de hasta 9 puntos, aunque por la desviacion estandar,
estos valores o calificaciones extremos fueron muy pocos.

Como complacientes los hombres obtuvieron una calificacién sobresaliente a sélo
0.06 puntos de alcanzar el ideal. El promedio de 3.94 se ve reforzado por una
desviacion estandar pequefia confirmando su confiabilidad y representatividad.
Los hombres pueden considerarse como complacientes casi en un grado ideal,
antes de tomar el Diplomado en el Perfeccionamiento de las Habilidades

Gerenciales.
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Variable Complacer

Ideal Mujeres Hombres

Grafico 3.7 Comparaciéon Resultados/Ideal

La variable complacer (junto con la variable competir), €s donde se obtienen

calificaciones sobresalientes, consideradas asi por su cercania al valor ideal.
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[1l. Pruebas de Hipotesis y Ensayos de
Significacion

A. ANALISIS CORRELACIONAL

(COEFICIENTE DE CORRELACION LINEAL DE PEARSON)

Este coeficiente debe su nombre al matematico britanico Karl Pearson por ser
quien enuncié la ecuacién matematica que lo describe. El coeficiente de
correlacion es una medida de 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 corresponde a una ausencia de correlacion. Los primeros dan a entender
gue existe una correlacion directamente proporcional e inversamente proporcional,
respectivamente. La interpretacién de los coeficientes se hace de acuerdo con la
siguiente tabla:

_Interpretacion
| Correlacion positiva perfecta

- +0.90 | Correlacion positiva muy fuerte

| +0.75 | Correlacién positiva considerable

| +0.50 | Correlacion positiva media

+0.10 [ Correlacion positiva débil

r
i

- -0.10 | Correlacion negativa debil

' -0.50 | Correlacion negativa media

| -0.75 | Correlacion negativa considerable

- -0.90 | Correlacion negativa muy fuerte
-1 Correlacion negativa perfecta

Las siguientes hipotesis estadisticas que para este caso se proponen tienen como
objetivo confirmar, junto con las pruebas estadisticas correspondientes, una
posible correlacion entre variables. Dicha correlacion puede ser del tipo “a mayor

X mayor Y”, “a mayor X menor Y”, “a menor X menor Y”.
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Los coeficientes r para cada variable se muestran a continuacion:

Coeficientes calculados

Instrumento  Estilo de |

o . Liderazgo - i

| Variable (s) | Liderazgo | Competir | Integrar | Transigir | Evadir | Complacer
Liderazgo X X X X X

- Competir X 3 X X X

- Integrar i % X 3 X X
Transigir i LoxX X

~ Evadir f | ’ ! X
Complacer 3 | | 3

De acuerdo con lo anterior las hipotesis se proponen explorar las correlaciones de
las variables que conforman los instrumentos LIDERAZGO y MANEJO DE CONFLICTOS.
El proposito es examinar si las puntuaciones obtenidas por los dirigentes-
ejecutivos participantes se acercan a lo deseable, por ejemplo, si el participante
obtiene una puntuacion alta en la variable integrar lo que se esperara es que su
correlacion sea negativa con la variable transigir, 0 que sea positiva en su
correlacion con la variable liderazgo; segun el estilo ideal de cada instrumento.
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- Correlacién de Pearson

HIPOTESIS ESTADISTICAS Y ENSAYOS DE SIGNIFICACION
MUJERES.

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: COMPETIR

Hi: I’Xy =0
(Las variables liderazgo y competir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: Iy, = 0
(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y competir en las mujeres.)

Resultado:
r=-0.045
s= 0.799
Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente 0.799 es mayor que el nivel de
significancia de 0.05

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: INTEGRAR
Hi: I‘Xy # 0

(Las variables liderazgo e integrar presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: Iy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo e integrar en las mujeres.)

Resultado:

r=0.145

s =0.414

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es significativo a un nivel de
0.05
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Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: TRANSIGIR

Hi: I, # 0

(Las variables liderazgo y transigir presentan una correlacion —positiva o0 negativa— en las
mujeres.)

X

Ho:ry:O

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y transigir en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.011

s = 0.950

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente 0.950 es mayor que el nivel
- minimo permitido de 0.05.

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: EVADIR
Hi: I‘Xy =0

(Las variables liderazgo y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: er:O

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y evadir en las mujeres.)

Resultado:

r=0.004

s =0.981

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es estadisticamente significativo
_aun nivel de 0.05

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: COMPLACER
Hi: Iy, # 0

(Las variables liderazgo y complacer presentan una correlacion —positiva o0 negativa— en las
mujeres.)

Ho: er:O

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y complacer en las mujeres.)

- Resultado:
r=-0.138
s = 0.437
Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente 0.437 es mayor que 0.05, siendo
éste ultimo el nivel minimo permitido.

129



Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente: INTEGRAR

Hi: I‘Xy =0

(Las variables competir e integrar presentan una correlacién —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: rxy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir e integrar en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.102

s = 0.568

Interpretacion: Se acepta la hipétesis nula. El coeficiente no es estadisticamente significativo
ya que es mayor que 0.05

Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente: TRANSIGIR
Hi: ny =0

(Las variables competir y transigir presentan una correlacién —positiva o negativa— en las
mujeres.)
Ho: I 1% = O

X
(Hay ausencia de correlacién entre las variables competir y transigir en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.378

s = 0.028

Interpretacion: Se acepta la hipotesis de investigacion con un nivel de significancia de 0.05;
hay una correlacion negativa media entre las variables competir y transigir en las mujeres.

Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente: EVADIR
Hi: Iy, # 0

(Las variables competir y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: rxy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir y evadir en las mujeres.)

Resultado:
r=-0.230
= 0.191
Interpretacion: Se acepta la hipdtesis nula. El coeficiente de 0.191 no es estadisticamente
significativo.
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Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente: COMPLACER

Hi: I‘Xy # 0

(Las variables competir y complacer presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: rxy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir y complacer en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.487

s = 0.004

Interpretacion: Se acepta la hipo6tesis de investigacion. Hay una correlacion negativa media
entre las variables competir y complacer, esto con un nivel de significancia de 0.01

Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: TRANSIGIR
'Hi: /’Xy =0

(Las variables integrar y transigir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: Iy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables integrar y transigir en las mujeres.)

Resultado:
r=-0.164
s = 0.353

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula, debido a que el coeficiente no es significativo al
ser mayor que 0.05

Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: EVADIR
Hi: £, £ 0

(Las variables integrar y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: rxy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables integrar y evadir en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.345

s = 0.046

Interpretacion: Se acepta la hipotesis de investigacion con un nivel de significancia de 0.05;
hay una correlacion negativa media entre las variables integrar y evadir en las mujeres.
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Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: COMPLACER

Hi: I‘Xy # 0

(Las variables integrar y complacer presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: rxy =0

(Hay ausencia de correlacién entre las variables integrar y complacer en las mujeres.)

Resuitado:

r=-0.292

s = 0.094

Interpretacion: Se acepta la hipétesis nula. El coeficiente no es significativo a un nivel de 0.05

Variable dependiente: TRANSIGIR
Variable independiente: EVADIR
Hi: Iy, # 0

(Las variables transigir y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: er:O

(Hay ausencia de correlacion entre las variables transigir y evadir en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.422

s = 0.013

Interpretacion: Se acepta la hipotesis de investigacién con un nivel de significancia de 0.05;
hay una correlacion negativa media entre las variables transigir y evadir en las mujeres.

Variable dependiente: TRANSIGIR
Variable independiente: COMPLACER
SHi: I’Xy * O

(Las variables transigir y complacer presentan una correlacién —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: er — 0

- (Hay ausencia de correlacion entre las variables transigir y complacer en las mujeres.)

Resultado:

r=-0.160

s = 0.367

Interpretacion: Se acepta la hipdtesis nula ya que el coeficiente rebasa al nivel de 0.05; por o
tanto no es estadisticamente significativo.
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Variable dependiente: EVADIR
»Variable independiente: COMPLACER

Hi: I‘Xy # 0

(Las variables evadir y complacer presentan una correlacién —positiva o negativa— en las
mujeres.)

Ho: I, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables evadir y complacer en las mujeres.)

Resultado:

r=0.159

s =0.371

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente de 0.371 es mayor al nivel de 0.05.
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HIPOTESIS ESTADISTICAS Y ENSAYOS DE SIGNIFICACION
HOMBRES.

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: COMPETIR

Hi: f, # 0

(Las variables liderazgo y competir presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho: Iy, = 0
(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y competir en los hombres. )

Resultado:

r=0.183

s=0.173

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula, el coeficiente no es estadisticamente
significativo, 0.173 es mayor que 0.05 (0.05 es el minimo para aceptar la hipétesis de
investigacion).

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente:  INTEGRAR
Hi: £, # 0

(Las variables liderazgo e integrar presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho: Iy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo e integrar en los hombres. )

Resultado:

r=0.258

s = 0.053

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es significativo al nivel 0.05
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Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente:  TRANSIGIR

Hi: 1, # 0

(Las variables liderazgo y transigir presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho: I, = 0
(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y transigir en los hombres.)

Resultado:
r=-0.205
s= 0.126
Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente 0.126 no es significativo al
nivel 0.05

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente: EVADIR
Hi: £, # 0

(Las variables liderazgo y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

X

Ho:ry:O

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y evadir en los hombres.)

Resultado:
r=-0.309
= 0.019
Interpretacion: Se acepta la hipétesis de investigacion al nivel de 0.05 de significancia;
hay una correlacion negativa media entre las variables estilo de liderazgo y evadir.

Variable dependiente: LIDERAZGO
Variable independiente:  COMPLACER
Hi I, # 0

(Las variables liderazgo y complacer presentan una correlacién —positiva o negativa— en

los hombres.)
Ho: Iy, = 0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables liderazgo y complacer en los hombres
Resultado:

r=10.063

s = 0.640

Interpretacion: Se acepta la hipétesis nula y se rechaza la hipotesis de investigacion,
coeficiente no es significativo al nivel de 0.05

)

el
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Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente:  INTEGRAR

Hi £, # 0

(Las variables competir e integrar presentan una correlacion —positiva o negativa— en los
hombres.)

Ho: Fyy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir e integrar en los hombres.)

Resultados:

r =-0.041

s = 0.762

Interpretacion: Se acepta la hip6tesis nula. El coeficiente no es significativo al nivel 0.05

Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente:  TRANSIGIR
Hi I, # 0

(Las variables competir y transigir presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho: Iy, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir y transigir en los hombres.)

Resultados:
r=-0.313
= 0.018
Interpretacion: Se acepta la hipétesis de investigacién a un nivel de significancia de
0.03; hay una correlacion negativa media entre las variables competir y transigir.

Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente:  EVADIR
Hi: £, # 0

(Las variables competir y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en los
hombres.)

Ho: Iy, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir y evadir en los hombres.)

Resultado:

r=-0.642

s = 0.0001

Interpretacion: Se acepta la hip6tesis de investigacion a un nivel de significancia de 0.01;
hay una correlacion negativa media entre las variables competir y evadir.
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Variable dependiente: COMPETIR
Variable independiente:  COMPLACER

Hi: £, # 0

(Las variables competir y complacer presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho: 7y, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables competir y complacer en los hombres.)

Resultado:

r=-0.116

s= 0.391

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es significativo al nivel de
0.05

Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: TRANSIGIR
Hi: er ES O

(Las variables integrar y transigir presentan una correlacion —positiva o negativa— en los
hombres.)

Ho: Iy, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables integrar y transigir en los hombres.)

Resultados:
r=-0.387
s = 0.003

Interpretacion: Se acepta la hipotesis de investigacion a un nivel de significancia de
0.01; hay una correlacién negativa media entre las variables integrar y transigir dentro
del género masculino.

Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: EVADIR
CHi h, 20

(Las variables integrar y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en los
hombres.)

Ho: Iy, =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables integrar y evadir en los hombres.)
Resultado:

r=-0.290

s = 0.029

Interpretacion: Se acepta la hipotesis de investigacién con un nivel de significancia de
0.05; hay una correlacion negativa media entre las variables integrar y evadir, esto en el
género masculino.
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Variable dependiente: INTEGRAR
Variable independiente: COMPLACER

Hi: 1, # 0

(Las variables integrar y complacer presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.) ’

Ho: iy =0

(Hay ausencia de correlacion entre las variables integrar y complacer en los hombres.)

Resultado:
r=-0.422
s = 0.001

Interpretacion: Se acepta la hipdtesis de investigacion a un nivel de significancia de
0.01; hay una correlacion negativa media entre las variables integrary complacer dentro
del género masculino.

Variable dependiente: TRANSIGIR
Variable independiente: EVADIR
Hi: £, # 0

(Las variables transigir y evadir presentan una correlacion —positiva o negativa— en los
hombres.)

Ho: Iy, =0

(Hay ausencia de correlacién entre las variables transigir y evadir en los hombres.)

Resultado:
r=-0.030
s = 0.822

Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es estadisticamente
significativo a un nivel de 0.05

Variable dependiente: TRANSIGIR
Variable independiente: COMPLACER
Hi: I, # 0

(Las variables transigir y complacer presentan una correlacion —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho:ry:O

X
(Hay ausencia de correlacion entre las variables transigir y complacer en los hombres.)

Resultado:
r=-0.222
s = 0.097

Interpretacion: Se acepta la hipétesis nula. El coeficiente no es significativo a un nivel
de 0.05
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Variable dependiente: EVADIR
Variable independiente: COMPLACER

Hi: I, # 0

(Las variables evadir y complacer presentan una correlacién —positiva o negativa— en
los hombres.)

Ho:ry:O

X
(Hay ausencia de correlacion entre las variables evadir y complacer en los hombres.)

Resultado:
= 0.042
s =0.754
Interpretacion: Se acepta la hipotesis nula. El coeficiente no es significativo en un nivel
de 0.05
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Interpretacion

Mujeres

La correlacion de Pearson nos permite observar que, para el caso de las mujeres,
no existe correlacion alguna entre la variable Liderazgo y las demas variables;
esto se puede interpretar asi: por cada punto que las mujeres aumentan o
disminuyen, no se vuelven ni mas ni menos competidoras, integradoras,
transigentes, evasivas o complacientes.

El caso de la variable Competir es diferente. Pues existe una correlacion negativa
media entre ésta variable y las variables transigir y complacer; es decir, a medida
que las mujeres son mas competidoras se vuelven menos transigentes y menos
complacientes. La variable competir no tiene correlacion con las variables integrar
y evadir.

Para la variable Integrar la Unica correlacion encontrada fue con la variable evadir
y es una correlacion negativa media. Esto nos indica que las mujeres mas
integradoras tienden a ser menos evasivas. Con las demas variables, transigir y
evadir, no tiene correlacion.

La variable Transigir tiene correlacion negativa media con la variable evadir; a
medida que las mujeres son mas transigentes tienden a ser menos evasivas. Con
la variable complacer no tiene correlacion.

Finalmente la variable Evadir no tiene correlacién con la variable complacer.

Hombres

La variable Liderazgo solo tiene una correlacion negativa media con la variable
evadir, es decir, a medida que los hombres tienden a ser mas eficaces como
lideres son, a la vez, menos evasivos. Con las variables competir, integrar,
transigir y complacer no tiene correlacion.

El caso de la variable anterior también se repite para la variable Competir, a
medida que los hombres son mas competidores, éstos tienden a ser menos
evasivos. La variable competir no tiene correlacion con las variables integrar,
transigiry complacer.

El resultado de la variable Integrar, en los hombres, es el mejor de todos dado
que muestra una correlacion negativa media con las variables transigir, evadir y
complacer, esto nos indica que los hombres a medida que se vuelven mas
integradores tienden a volverse también menos transigentes, evasivos y
complacientes. Aunque esta tendencia es moderada, es decir, al igual que en
todos los anteriores casos en donde se presenta alguna correlacion, esta
correspondencia es moderada.

La variable Transigir no presentan ningun tipo de correlacién con las variables
evadiry complacer.

Finalmente la variable Evadir no tiene correlacion con la variable complacer.
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B. ANALISIS DE DIFERENCIA DE MEDIAS ENTRE GRUPOS

(DIFERENCIA DE MEDIAS ENTRE DOS GRUPOS T-STUDENT)

La prueba t-Student para datos relacionados nos permite comparar las medias de
dos grupos. Los resultados que arroja esta prueba nos son de utilidad para
establecer si entre dos grupos hay diferencias estadisticamente significativas o si
solo se trata de diferencias aleatorias.

El ensayo que se aplicara en este estudio es bilateral (dos colas). Por lo
que el valor porcentual (probabilidad) debera ser menor de 0.05 para que la
hipotesis estadistica de investigacion respectiva se acepte, el valor porcentual
depende de los grados de libertad de los grupos y de la muestra.

La prueba estadistica t-Student |la aplicaremos a los tres grupos de que esta
conformada la muestra. Primero se aplicara a los grupos de las mujeres y de los
hombres respectivamente y por separado; esto lo emplearemos para determinar si
entre estos grupos hay homogeneidad en cuanto a sus puntuaciones. Después se
aplicara de manera que se comparen a grupos de mujeres contra grupos de
hombres y determinar si hay diferencias entre ellos.

Cabe sefialar que la variable Liderazgo tiene, a su vez, cuatro
subvariables '° que también se analizaran y se presentaran los resultados
estadisticos antes de iniciar el estudio de las variables siguientes. También
debemos puntualizar que la suma algebraica de estas cuatro subvariables es la
puntuacion final de la variable Liderazgo.

En esta seccion se expondran primero las hipétesis de diferencia de grupos
de mujeres para todas las variables involucradas, posteriormente Ias
correspondientes a los hombres y, para finalizar esta seccion, las respectivas a las
de comparacion de lo que podriamos denominar “intergénero”.

Al final de cada una de estas tres agrupaciones de presentan las
interpretaciones correspondientes a cada variable.

'® Tarea Alta-Relaciones Bajas; Tarea Alta-Relaciones Altas; Tarea Baja-Relaciones Altas; Tarea Baja-
Relaciones Bajas, respectivamente para el instrumento Estilo de Liderazgo.
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HIPOTESIS ESTADISTICAS: DIFERENCIA DE GRUPOS

MU[ERES.
SUBVARIABLES DEL INSTRUMENTO ESTILO DE LIDERAZGO

Tarea Alta-Relaciones Bajas
(Subvariable 1)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =-0.8155

Gl =25

SIG. (2 CoLAS)= 0.422 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1 y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =-2.4122

Gl=12

SIG. (2 coLAs)= 0.033 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =1.7172

Gl =25

SIG. (2 cOLAS)= 0.098 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Alta-Relaciones Altas
(Subvariable 2)

wHi: X1 =Xz

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =-0.2197

Gl =25

SIG. (2 COLAS)= 0.828 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =1.2197

Gl =12

SIG. (2 COLAS)= 0.246 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

| Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =1.5258

Gl =25

SIG. (2 coLAS)= 0.140 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Baja-Relaciones Altas
(Subvariable 3)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =0.506

Gl=25

SIG. (2 COLAS)= 0.617 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X>

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =-0.119

Gl =12

SIG. (2 COLAS)= 0.907 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =-0.605

Gl =25

SIG. (2 COLAS)= 0.550 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Baja-Relaciones Bajas
(Subvariable 4)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 # X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =-1.048

Gl=25

SIG. (2 coLAS)= 0.305 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =-0.3110

Gi=12

SIG. (2 coLAs)= 0.761 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =0.630

Gl=25

SIG. (2 coLAS)= 0.535 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Hipotesis Estadisticas

Hombres
Tarea Alta-Relaciones Bajas
(Subvariable 1)
Hi: X1 = X2
(Los hombres del grupo 1 y los hombres del grupo 2 son iguales en la subvariable 1.)
Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 1.)
Resultados:
t =0.7442
Gl=41

SIG. (2 coLAsS)= 0.461 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =-1.3991

Gl =25

SIG. (2 coLAS)= 0.174 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =-2.3119

Gl =42

SIG. (2 coLAS)= 0.026 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Alta-Relaciones Altas
(Subvariable 2)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =1.2111

Gl=41

SIG. (2 coLAS)= 0.233 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =3.0401

Gl =25

SIG. (2 cOLAS)= 0.005 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:

t =2.4141

Gl =42

SIG. (2 coLAS)= 0.020 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Baja-Relaciones Altas
(Subvariable 3)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =-0.6357

Gl =41

SIG. (2 COLAS)= 0.528 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =-1.1685

Gl=25

SIG. (2 COLAS)= 0.254 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:

t =-1.0015

Gl =42

SIG. (2 COLAS)= 0.322 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Baja-Relaciones Bajas
(Subvariable 4)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1 y los hombres del grupo 2 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =0.8308

Gl =4

SIG. (2 coLAs)= 0.411 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres dei grupo 3 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =-0.4477

Gl=25

SIG. (2 COLAS)= 0.658 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 = X2
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =-1.4762

Gl =42

SIG. (2 coLAS)= 0.147 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Analisis Comparativo

Mujeres vy Hombres

Tarea Alta-Relaciones Bajas
(Subvariable 1)

Hi: X1 = Xz

(Las mujeres y los hombres son iguales en la subvariable 1.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres y los hombres son diferentes en la subvariable 1.)

Resultados:

t =0.1238

Gl =89

SIG. (2 coLAs)= 0.902 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Tarea Baja-Relaciones Bajas
(Subvariable 2)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres y los hombres son iguales en la subvariable 2.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres y los hombres son diferentes en la subvariable 2.)

Resultados:
=0.561
Gl =89
SIG. (2 coLAS)= 0.576 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Tarea Baja-Relaciones Altas
(Subvariable 3)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres y los hombres son iguales en la subvariable 3.)

Ho: X1 # X2

(Las mujeres y los hombres son diferentes en la subvariable 3.)

Resultados:
=1.733
Gl =89
SIG. (2 COLAS)= 0.086 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Tarea Baja-Relaciones Bajas
(Subvariable 4)

Hi: X1 = X2

(Las mujeres y los hombres son iguales en la subvariable 4.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres y los hombres son diferentes en la subvariable 4.)

Resultados:

t =1.361

Gl =89

SIG. (2 COLAS)= 0.177 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Liderazgo

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales como lideres.)

Ho: X1 z X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =-0.279

Gl =26

SIG. (2 cOLAS)= 0.782 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Las mujeres del grupo 1 y las mujeres del grupo 3 son iguales como lideres.)

Ho: X1 # X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =0.958

Gl=13

SIG. (2 coLAs)= 0.355 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales como lideres.)

Ho: X2 # X3
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =1.408

Gl =23

SIG. (2 coLAs)= 0.172 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Competir

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales como competidoras.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como competidoras.)

Resultados:

t =-0.304

Gl= 26

SIG. (2 coLas)= 0.763 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales como competidoras.)

Ho: X1 # X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como competidoras.)

Resultados:

t =-0.801

Gl= 13

SIG. (2 coLAs)= 0.437 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales como competidoras.)

Ho: X2 # X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes como competidoras.)

Resultados:

t =-0.860

Gl =23

SIG. (2 cOLAS)= 0.398 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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integrar

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales como integradoras.)

Ho: X1 # X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como integradoras.)

Resultados:

t =0477

Gl =26

SIG. (2 coLAas)= 0.637 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales como integradoras.)

Ho: X1 # X3

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como integradoras.)

Resultados:

t =0.851

Gl=13

SIG. (2 coLAS)= 0.410 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales como integradoras.)

Ho: X2 # X3
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes como integradoras.)

Resultados:

t =0.413

Gl =23

SIG. (2 coLAs)= 0.683 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Transigir

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales como transigentes.)

Ho: X1 # X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como transigentes.)

Resultados:

t =-0.034

Gl =26

SIG. (2 coLAS)= 0.973 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales como transigentes.)

Ho: X1 # X3

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como transigentes.)

Resultados:
t =-0.510
Gi=13
SIG. (2 COLAS)= 0.619 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales como transigentes.)

Ho: X2 # X3
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes como transigentes.)

Resultados:

t =-0.599

Gl=23

SIG. (2 COLAS)= 0.555 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Evadir

Hi: X1 = X>

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales de evasivas.)

Ho: X1 = X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como evasivas.)

Resultados:

t =-0.198

Gl =26

SIG. (2 COLAS)= 0.845 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales de evasivas.)

Ho: X1 # X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como evasivas.)

Resultados:

t =0.899

Gl=13

SIG. (2 COLAS)= 0.385 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

“ Hi: X‘z“ = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales de evasivas.)

Ho: X2 # X3
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son diferentes como evasivas.)

Resultados:
t =1.761
L Gl=23
SIG. (2 coLAS)= 0.092 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Complacer

Hi: X1 = X2

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son iguales como complacientes.)

Ho: X1 # X2
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 2 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =-0.215

Gl =26

SIG. (2 coLAS)= 0.831 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3
(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son iguales como complacientes.)

Ho: X1 # X3

(Las mujeres del grupo 1y las mujeres del grupo 3 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =-0.361

Gl=13

SIG. (2 COLAS)= 0.724 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres del grupo 3 son iguales como complacientes.)

Ho: X2 # X3
(Las mujeres del grupo 2 y las mujeres dei grupo 3 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =-0.237

Gl =23

SIG. (2 coLas)= 0.815 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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HIPOTESIS ESTADISTICAS: DIFERENCIA DE GRUPOS
HOMBRES.

lLiderazgo

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales como lideres.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =-0.931

Gl =40

SIG. (2 coLAS)= 0.357 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales como lideres.)

Ho: X1 # X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =-0.446

Gi=24

SIG. (2 coLAS)= 0.660 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales como lideres.)

Ho: X2 # X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como lideres.)

Resultados:

t =0.432

Gl=44

SIG. (2 COLAS)= 0.668 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Competir

Hi: X1 = Xz

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales como competidores.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes como competidores.)

Resultados:

t =1.048

Gl =40

SIG. (2 COLAS)= 0.301 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales como competidores.)

Ho: X1 # X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como competidores.)

Resultados:

t =1.653

Gl=24

SIG. (2 COLAS)= 0.111 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales como competidores.)

Ho: X2 # X3
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como competidores.)

Resultados:
= 0.694
Gi=44
SIG. (2 COLAS)= 0.491 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Integrar

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales como integradores.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1 y los hombres del grupo 2 son diferentes como integradores.)

Resultados:

t =0.628

Gl =40

SIG. (2 COLAS)= 0.534 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales como integradores.)

Ho: X1 # X3

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como integradores.)

Resultados:
t =0.450
Gl=24
SIG. (2 coLAS)= 0.657 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

mHi:NXZ = X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales como integradores.)

Ho: X2 # X3
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como integradores.)

Resultados:

t =-0.179

Gl=44

SIG. (2 COLAS)= 0.859 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Transigir

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales como transigentes.)

Ho: X1 # X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes como transigentes.)

Resultados:

t =-0.982

Gl=40

~ SIG. (2 coLAs)= 0.332 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Los hombres del grupo 1 y los hombres del grupo 3 son iguales como transigentes.)

Ho: X1 # X3

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como transigentes.)

Resultados:
t =-1.035
Gl=24
SIG. (2 coLAs)= 0.311 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales como transigentes.)

Ho: X2 # X3
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como transigentes.)

Resultados:

t =-0.314

Gi=44

SIG. (2 coLAs)= 0.755 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Evadir

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales de evasivos.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1 y los hombres del grupo 2 son diferentes como evasivos.)

Resultados:

t =-0.190

Gl =40

SIG. (2 coLAS)= 0.850 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05) _

Hi: X1 = X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales de evasivos.)

Ho: X1 # X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como evasivos.)

Resultados:
=-1.325
. Gl=24
~ SIG. (2 coLAS)= 0.198 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales de evasivos.)

Ho: X2 # X3
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como evasivos.)

Resultados:

t =-1.409

Gl =44

SIG. (2 COLAS)= 0.166 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Complacer

Hi: X1 = X2

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son iguales como complacientes.)

Ho: X1 # X2
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 2 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =-1.292

Gl=40

SIG. (2 COLAS)= 0.204 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X1 = X3

(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son iguales como complacientes.)

Ho: X1 # X3
(Los hombres del grupo 1y los hombres del grupo 3 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =-0.200

Gl=24

SIG. (2 COLAS)= 0.843 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Hi: X2 = X3

(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son iguales como complacientes.)

Ho: X2 # X3
(Los hombres del grupo 2 y los hombres del grupo 3 son diferentes como complacientes.)

Resultados:

t =1.186

Gl=44

SIG. (2 COLAS)= 0.242 (BASE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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HIPOTESIS ESTADISTICAS: DIFERENCIA DE MEDIAS
COMPARATIVA MUJERES Y HOMBRES.

Variable Liderazgo

m h
Hi: X L= X L
(Mujeres y hombres son iguales como lideres.)
m h
Ho: X L F X L
(Mujeres y hombres son diferentes como lideres.)
Resultados:
t =2.004
Gl =89

SIG. (2 COLAS)= 0.048 (Bask DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Variable Competir

m h
Hi: XC - Xc
Mujeres y hombres son iguales como competidores.
m h
Ho: XC * Xc
(Mujeres y hombres son diferentes como competidores.)
Resultados:
t=0.087
Gl =89

SIG. (2 COLAS)= 0.931 (BasE DE RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Variable Integrar

Hi: XT = sz’

(Mujeres y hombres son iguales como integradores.)

m h
Ho: XI * X1

(Mujeres y hombres son diferentes como integradores.)

Resultados:

t=-0.700

Gl =89

SIG. (2 COLAS)= 0.486 (BasE b RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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Variable Transigir

m h
Hi: X T = X T
(Mujeres y hombres son iguales como transigentes.)
m h
Ho: X r 7 X T
(Mujeres y hombres son diferentes como transigentes.)
Resultados:
t=0.351
Gl = 89

SIG. (2 cOLAS)= 0.726 (Base De RecHAZO® Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Variable Evadir

Hi: X;n = X/;

(Mujeres y hombres son iguales de evasivos.)

m h
HOXE iXE

(Mujeres y hombres son diferentes como evasivos.)

Resultados:
t=0.630
Gl1=289
SIG. (2 coLAS)= 0.530 (Base be RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)

Variable Complacer

m

I
Hi: X oo =X

(Mujeres y hombres son iguales como complacientes.)

m h
HO Xc* ;t XC*

(Mujeres y hombres son diferentes como complacientes.)

Resultados:
t=-0.842
Gl= 89

SIG. (2 COLAS)= 0.402 (Base D RECHAZO: Rechazar cuando Sig. < 0.05)
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INTERPRETACION. Diferancia da Madias

r

Interpretacion de las cuatro subvariables del instrumento Estilo
de liderazgo

De acuerdo con los resultados de las pruebas a los diferentes grupos tanto de
hombres como de mujeres se encontr6 que:

Con relacion a las mujeres:
Tarea Alta-Relaciones Bajas
Los grupos 1 y 2 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion de
la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Los grupos 1 y 3 de las mujeres son heterogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Los grupos 2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion de
la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Tarea Alta-Relaciones Altas
Los grupos 1, 2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 2 (Tarea Alta-Relaciones Altas).

Tarea Baja-Relaciones Altas
Los grupos 1, 2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 3 (Tarea Baja-Relaciones Altas).

Tarea Baja-Relaciones Bajas
Los grupos 1, 2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 4 (Tarea Baja-Relaciones Bajas).

Con relacion a los hombres:
Tarea Alta-Relaciones Bajas
Los grupos 1y 2 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicién de
la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Los grupos 1 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicién de
la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Los grupos 2 y 3 de los hombres son heterogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).
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Tarea Alta-Relaciones Altas
Los grupos 1y 2 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion de
la subvariable 2 (Tarea Alta-Relaciones Altas).

Los grupos 1 vy 3 de los hombres son heterogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 2 (Tarea Alta-Relaciones Altas).

Los grupos 2 y 3 de los hombres son heterogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 2 (Tarea Alta-Relaciones Altas).

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la subvariable 3 (Tarea Baja-Relaciones Altas).

Tarea Baja-Relaciones Bajas
Los grupos 1y 2 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicién de
la subvariable 4 (Tarea Baja-Relaciones Bajas).

Analisis Comparativo de las cuatro subvariables

Las mujeres y los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion de la
subvariable 1 (Tarea Alta-Relaciones Bajas).

Las mujeres y los hombres son homogéneos en cuanto a la medicién de la
subvariable 2 (Tarea Alta-Relaciones Altas).

Las mujeres y los hombres son homogéneos en cuanto a la medicién de la
subvariable 3 (Tarea Baja-Relaciones Aitas).

Las mujeres y los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion de la
subvariable 4 (Tarea Baja-Relaciones Bajas).

Interpretacion de las seis variables
Con relacion a las mujeres:

Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable liderazgo.

Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogeneos en cuanto a la medicion
de la variable competir.

Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable integrar.
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Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable transigir.

Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable evadir.

Los grupos 1,2 y 3 de las mujeres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable complacer.

Con relacion a los hombres:

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
del variable liderazgo.

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable competir.

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable integrar.

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable transigir.

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable evadir.

Los grupos 1,2 y 3 de los hombres son homogéneos en cuanto a la medicion
de la variable complacer.

En cuanto a las mediciones del grupo de las mujeres (muestra de 34 participantes)
con el de los hombres (muestra de 57 participantes) los resultados son:

El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son heterogéneos en
cuanto a la medicion de la variable liderazgo.

El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son homogéneos en cuanto
a la medicion de la variable competir.

El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son homogéneos en cuanto
a la medicion de la variable integrar.

El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son homogéneos en cuanto
a la medicion de la variable transigir.

168



El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son homogéneos en cuanto
a la medicion de la variable evadir.

El grupo de las mujeres y el grupo de los hombres son homogeneos en cuanto
a la medicion de la variable complacer.

En general todos los grupos son homogéneos, excepto el grupo de los hombres
con el de las mujeres en la variable liderazgo, el cual es heterogéneo segun la
prueba t de student.

169



CAPITULO 4

CoNCLUSIONES
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Conclusiones

Después del andlisis de los resultados anteriores, podemos concluir que, de
acuerdo con los ideales propuestos, los directivos participantes del SAT tienen las
siguientes caracteristicas: en cuanto a su estilo de liderazgo mostraron ser
eficaces. En cuanto a su manejo de conflicto podemos decir que son competidores
aunque con un grado de competencia contenido; en las relaciones con sus
subordinados y con los demas se caracterizan por ser poco integradores; son
enormemente tolerantes (transigentes) en sus relaciones con los demas, lo que
refleja cierta actitud de conformismo y de evasion para enfrentar las situaciones

que se presentan en la organizacion a la que pertenecen.

Con respecto a la cuestion del mejor estilo de direccién de entre los dos
géneros, las diferencias son minimas en el estilo de liderazgo siendo esta la Unica
variable en la que difieren, incluso las mujeres son ligeramente mas eficaces.
Aunque los hombres muestran mejores resultados en cuanto a la tendencia de
correlaciones que se esperan. Podemos decir que, de manera general, tienen las
mismas tendencias y un estilo que, si bien no es igual, si puede ser considerado

como muy semejante y homogéneo.

La suposicion de que los hombres son mejores por sobre las mujeres es
engafosa, en primer lugar porque es una creencia creada en parte por factores
que historicamente han sido los predominantes y que se ha visto reforzada, en
algunos casos, por la cultura de cada region; en segundo lugar porque las
diferencias que pudiera haber entre géneros no podria establecer cual de los dos
es mejor porque estariamos fijando un valor que serviria como ideal, lo cual en
nuestra opinion es contraproducente por lo siguiente: si consideramos los
estandares tomados como ideales podemos identificar que, en tres de seis
variables analizadas, los directivos del SAT obtienen en sus cuestionarios de

autodiagnostico calificaciones muy lejanas al ideal. Pero no podriamos considerar
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que los estilos de direccion de éstos directivos sean deficientes. Por una parte,
Kenneth Blanchard y Paul Hersey advierten acerca de las limitaciones de su
modelo en la practica y de los factores situacionales que influyen en un
determinado estilo de direccion. Por otra parte, si tomamos en consideracion que
son dirigentes en una organizacion de caracter publico, en donde los objetivos y
metas difieren de manera significativa con relacion a los conocidos habitualmente

en organizaciones lucrativas, entonces podremos entender este comportamiento.

Establecer un ideal: limitaciones

Este trabajo empezd con una revision acerca de los conceptos de liderazgo
y direccion importantes que nos permiten observar lo que, para algunos autores,
son las caracteristicas ideales, necesarias, criticas o importantes que una persona
debe poseer para manifestar una direcciéon eficaz. Las pruebas iniciales revelaron
que el perfit de mujeres y de hombres no difiere de manera significativa; si, por
ejemplo, hay una alta intransigencia dentro de la muestra, esta se manifiesta en

ambos: mujeres y hombres.

Las pruebas estadisticas dejaron ver que la Unica diferencia
(estadisticamente significativa) se encontraba en la variable liderazgo, pero esta
prueba no nos permite esclarecer cuales y en qué consisten estas diferencias de
manera cualitativa; esperamos que en investigaciones posteriores se tome en
consideracion los aspectos cualitativos al momento de analizar los estilos de

direccion.

El estudio que llevamos a cabo revela la complejidad para aislar los rasgos
individuales que nos permitan distinguir especificamente las diferencias entre
mujeres y hombres, y las teorias existentes hasta ahora sélo nos pueden indicar
de manera limitada algunos rasgos basicos para su comprension.

Lo que no nos indican completamente las teorias existentes es que
habilidades de direccion podrian ser mas eficaces en ciertas situaciones, es decir,

si un directivo se manifiesta, por ejemplo, evasivo en diferentes grados para
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diferentes situaciones y al final consigue los objetivos que tiene fijados entonces,
jcual seria el ideal de la variable evadir? La respuesta es compleja porque se
tiene que partir de un supuesto (el ideal de cada variable) para poder realizar las
mediciones y realizar los comparativos, esta premisa es necesaria para poder
establecer hipotesis y para mantener una referencia, pero limita las opciones y
hace menos flexible el estudio de los procesos de direccion. Si pensaramos en
establecer un ideal inmutable entonces restringiriamos la capacidad de direccion
debido a la responsabilidad que involucra el liderazgo y a la extensa banda de

decisiones y situaciones prevalecientes en la organizacion.

Podria no haber un perfil ideal, pues el perfil dependeria de la situacidén y de
lo que cada directivo pretende conseguir; o tal vez si haya un perfil ideal, o mejor

dicho, multitud de perfiles, para diferentes variables, en diferentes situaciones.

Desde un enfoque contextual no existe un estilo ideal; lo que para un tipo de
situacion podria ser adecuado, para otro tipo de situacién podria ser inadecuado.
Debido a lo anterior, no podemos inclinarnos por un liderazgo participativo o uno
autoritario porque se necesitan de ambos, integrados a su vez, en un concepto de

liderazgo compartido y alternativo.
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Anexos

Anexo: Principales periodos histéricos y su evolucion hasta la teoria de

genero.

flustracion y

‘Formulacion

Sufragismo y

Fase Clasica

Reflexion del

Teoria de
Revolucién del Ciencias de la Nuevo Género (afios
Liberal (Siglos Pensamiento |Sociales Reflexion Feminismo 80).
' XVIy XVIIl). Social Clasico {(1880- 1940). {Feminista (1965 - 1979).
§ (Siglo XIX). (1940 -
% 1965).
§Ai}i‘6}égw b Locke, éomte, Saint |T. Veblen, Parsons, Levi iMarcase, W. Farrell, M.
%ciencias Rousseau, Simon, Marx y \Weber, Freud. |Strauss, Foucault, Kimmel,
zéhumanas.zf Condorcet. Engels, J. Margaret Lorenz. Roberto By.
Stuart Mill. Mead.
§ﬁ:ﬁ¥8f§§wwm Mariede Flora Tristan, {Virginia Woolf, {Simone dei Kate Millet, S. Nancy -
%feministas. Sourbay, Olype Harriet Taylor, |Alexandra Beauvoir, Firestone, Chodorow,
% de Gonges, Jeanne Killontai. Betty Juliet Mitcheli, :D.Kergoat,
§ Mary Deroin. Friedan. Sheila Ch.Delphy,
3 Wollstonecraft. Rowbotham. Gayle Rubin.
§Ideas"f‘[jé}i§'Elnferioridad 'M'"Ll'jér ““““““““ Mujer Roles Sexualidad y Constrﬁccién
%Autoras femenina vs. subordinada y ‘lemancipada. :sexuales, poder. social de la
%ciencias educacion de familia como . Familiay ‘parentesco. Biologia e masculinidad.
jéhumanas. las mujeres. factores de patriarcado. instintos.
% ‘estabilidad Sexualidad
; social. femenina.
id Ciudadanas con Derecho de las’'|Derechos Ciudédanaé ‘ Teoria del Feminismo de‘
%Autoras plenos mujeres al civiles plenos |pero de Patriarcado.  la diferencia.
gfeministas. derechos. trabajo y la y en especial ‘isegunda Politica Teoria de
educacion. al voto. clase. sexual. género.
Evolucién ‘Mujeres Mujeres en el |{Sufragismo, {Mujeresen Nuevo Crisis dél
del participando en ‘movimiento pacifismo y partidos feminismo de movimiento
Movimiento revoluciones éobrero y movimiento politicos. masas. feminista en el
isocial, politicas. procesos obrero. Norte y
politicos. extension en
' América Latina.
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Anexo: Tabulacién de los cuestionarios aplicados a los directivos del
SAT, con base a los instrumentos elaborados por Kenneth-Blanchard (1)

y Thomas Kilman (2)

Instrumento (1) Instrumento (2)
Resultados Estilode . Resultado "Manejo
n | Grupo | Género Liderazgo - Compétir' T Integrar Tran5|glr Evadir | Coh;lplacer i

IDEAL 24 5 12 4 3 4

1 1 1 12 9 10 3 1 4

2 1 0 14 6 7 §] 6 5

3 1 1 0 7 5 7 8 3

4 1 1 6 10 4 9 2 5

5 1 1 8 9 9 8 0 4

6 1 1 5 7 8 6 5 4

7 1 0 9 7 9 9 3 2

8 1 0 3 1 8 12 4 5

9 1 0 7 6 9 10 1 3

10 1 1 ] 11 10 5 1 3
1" 1 0 8 9 7 5 9 0
12 1 0 3 6 5 4 9 6
13 1 0 14 3 6 11 4 4
14 1 1 0 5 8 11 4 2
15 1 1 9 1 10 9 6 4
16 1 1 -1 5 2 8 9 6
17 1 1 9 7 7 7 5 5
18 1 0 12 3 7 7 6 6
19 1 0 8 9 4 11 3 3
20 1 1 9 4 7 11 5 2
21 2 1 9 7 8 10 3 2
22 2 1 9 9 8 6 3 4
23 2 1 5 7 3 9 5 6
24 2 0 8 7 9 5 4 4
25 2 0 1 4 4 6 7 9
26 2 1 12 6 6 10 2 6
27 2 1 7 8 6 8 4 4
28 2 0 11 9 3 5 9 4
29 2 6 4 7 9 6 4
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