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REIACION ENTRE LIDERA2GO, ESTILO ADMINISTRATIVO CON (A ATRIBUCION DE CAUSALIDAD DE
CONFLICTOS DE DIRECTIVOS EMPRESARIALES

Actualmerte las organizacionts 1om virtas come wn Biatima on t cusl ntractuan difptes vaniables
qut Lea pormiton of Logpo de sus mitan, Muckas de estas variables se relacionsm com o comportamiento de
los dinctivos, 1al coma dlfoma Schein (1.994) i orgarigacion s monifieita 4 havés de b conducta de
porionas daver on poriciones dircvis o de Ldenaggo, Por lo cusl reslis de iminés anmaligan
carsctisticas de la conducta de los dineetiver y etablecn rlaciomes utne llas que pormidinm amplion o
conaciniinte sobn t comporlaniente organigacional. Dunthe de estan viniables s destacan i tjncicio ded
bderaggo, d etilo sdmiristrative 4 los proctros aributivos que Loy directivor de las empresan ejrcen. Lo
[orma o qut st mamtfen eitas variables, en situacioncs de comlicto, sfectan el desamollo dective de laa
empresas, Ademirande . compBiliuided, poricioramionts, wvislinciar b camlio, y prmanincis e
mercade,

Araligando e progrere cntifico y teenoligics de los illimos Limpos, . ba logpade detectan que
continian presntindos mmorables viuacionts que smguisron de etudio, uire dlas lis Biluaciones de
conflicto ya stam en forms de guria (pic, como guena exprnss o, aum, bafo formas méa particulants, come
bos que 1 pressdan e miembror de wrs [anilia, wte eudisntes y un d inbito organijacional
directiver ewtne empleadeor y enmpleadores, enire otror. (Rodniguey 1.993).

Brown (1.995) afprma que d conflicto e comin en las organigacionts 4 s prennta “cada vey que
octn sbiwidedes ncompilibles”, ela aociado 4 antagoriome, dforncias, 4 dge mal vidle on
awalguion vistima de onencias. Desde ete punto de vidta o conflicte er wna incompatilbilidad enire dos

phrtes, @1 i ntndccion en li que prima d adagoriame.  Edas parts putden wn sumijantes,



equivalintes o Tolalmernte Lfrentes, por ate d confflicte w canacdiniga por 1r wn proctre inttraccional
complefo, que ma st putde comoonr Tolalmenlt, wi poedecin wn wolucion com anlgs. Oba de las
chrbctridticar el process conflictive e que 1t contrumt antre las partes, e decin, que las pantes que
tewienen tn d conflicte etin involucradas en s co-comstwecion. Eda idea de co-constrecion U 4
o ea, que e la de grnciamionto o conducciin Al confflicte, o wa, que las inttracciones e las
partes vam déndole [orma sl comflicto 4 partin de las intiracciones que entre dllas s gneram, Lo cval Uevs
4 swmentin d conflicte dintibndose las pantes ahrapadas wre las propias indtraccionts que en alas o
gnerd.

Por otra parte el comflicte interpersonal Tiame la pecwlianidad de an ciclica (sigue ciclor de
mbrifeiticibn y etide latnte) y dimimico (cambia al paran de wn cicdo al siguiente). Los ciclos del
comflicto putden ser de icalamitnto 5 desscalimionto, el primvra que o la Tondencia de wns selaciin &
volverse cada vy mis comflictns, o decin, o cxcalamionto e la Tenderncia de los prolleman & proliftranse;
lir pervsonar e confliclo putden iwroducin muevor prollemas por ragones ticticas o afportir las
commcnencian del comlficte de mamtra que empeort, on vy de reduciole al mimimo, Tambibn bay wm
ccalamiente de Los problimas cvande Lot actor para solucionan el conflicte no son comspondidos 4 el
segurdo de desescalanionto cwando la Twdencia e bacia la dismirnscion del comflicto, las forman para
martjan Los conflictor s stlacionan con Lo comportamisntor que la gute wiliga pars mantjarlos, eitos
putden sr aprendidos por triane 4 tner, por imilicién o medior o por tleccibn comcinte. De ertas
[ormas de comportamientor s Aesprnden varios etilor personales Al mantjo de conflictor:  (a)estilo
gpman —perden: s presnts cvsndo las personas buscon dleangan s propias midas 4 Tode corla, vim Tomer

e cuenta las weersidades o la seiplaciin At otran personas. (bestile ader - prden: ete Lo de personan



solboeeualia ol martomimiento de lus selaciones com lia demia fersonsn 5 mimowalia b nealigaciin de s
frofian milas, comvidvian que d conflicle mauinn adoshcrificie y din mayer imporlancis 4 la
cortimuidad de las nilaciones que 4 lan propisn methn. Pitsmsan que e mijor pasan por dlio lin Aiferncisn
porque éxtas mo putden sen disctidas o comfportadas sim que dgion salgs darado e o proceso. Pueden
Dtan de dewian ol comflicte on potencia al romper e Tmsiin com buan bumor o sl sugerin algpans
actiwided o comflictvs. (Jetile porder-dejar: las porsonss que montjon et tile convidersn o
conflicte como wra tepprincia Aeprada, witid y punitiva. Lot encuntror con oher son Tan
impersonsler coma sta porlle 5 om car de wn desacuirdo, U prsons s stirard. (A)estile de Damaceion:
de scwrdo con et enfoque lin Aifprencias deber sn Datadan 4 la by Al bion comin. Quien emplea este
etile busca tncorhan wia poricidn que pmile 4 cada wno At lor dor lador gman alge.  (etile
ntegpative: ol individua que emplea et eitile busca 1aliafper s propians milas, ik coma las melas de
bos demia. No compidena 4 las dos aries de oljelivor como mutusmente excluprtes y comvidins gut o
el sacriffcare lan milan de wmo 43 22 logra ws sroliciin apropiada del conflicto. Brown, 1995).

Enn rtsimin d confliclo e wn proctio wteraccional co-coritwide 3 conducido ntre dos o mas partes,
gt ot canacliniga por e poedominio de traccionts atagimicas, corirlibndor tn wn [tnémins
complejo qut no putde 1r dbarcade Totalmerite desitno de s defimicién.

En el imbite orgaigacionad Los comflictor s enmancem deritno de dos anpector: lu magmited 4 la
cornstnisticar de Lo gupor. Segin Ui magritud del comflicta eite orcila de dlirte 4 erculiorto
Aeperdiendo de las diferencias on las elaciones de Los gupor. Y en cointo & las caracteristican de los

gupor s stlacionan con las difrnciar wirne wtor. Brown (1995) enmarca eitan difrencian de grupor

dure de e dementos: (allas difprencias funcionales. (Wlas Afprencias de poder 4 (s Aifrencias



socialen. Lar diffrncian [unciondles bacm rfprncia 4 lar distintas Tartan que delen ejectar los
ompleados ptumcints 4 las dversan intin de wra orgpnigacion, v decin, cwinde lor pupor eitin
fencionslmente deffnidos. Eddo puede 11 wn demrto gmersdor de confllicto dbirto, debido 4 que cada
antide Teme sus propios intereses, presntindost wna slacién de gavor-prden, donde cada gupo bucla por
Logran s melan, 4in comsidtrnarnse come demirior conlitudivos de wna orgamigacién. Las diferencian de
poder st stlacioran com lar divivionts rirquicar Tante borigortales come vorticales que s edablecer on
b organighaciin, olorgindosle mayor idoridid y mirtjo 4 lor llor mardor, 4 4 Los wiveles infrions
b tecnciin de labors oporativas; la relacion que s da e witos dor pugor o de mamtfo-poden,
prsestindore wm confliclo con Tendencia l crcalamionto. Lar difrencian sociales comititumen Tambibn
demertos que estran i comideraciin como poribles gmnadons de conflicto organizacionsl, ya wa o
funcién de Los sistomsn sligioron, polilicoracial, social, combmico, tducicional o geopilico, que on
Wlimar ntilucionaliya las difprencias; elte sigrifica que lor conflictor organizacionales st dan come
rendiado de las iafluncisn el corterto social, que on o momnto dado o pucdesn 1r controlados pon
Lot dinectivor de o organiyacién. (Brows, 1995).

Altman, Valenyi 4 Hodgetts (198S), afirman que cwande o conflicte o vidte desde o wivel
orgpmigacional puede s0r catgorigado tn dor gupor: (Wl comflicte imtitucionalizado que 4 memodo
rlls de tndor ebwcuin svigpacions A habajo.  Edde e dinamurnte vidte un o caro de la
departamentaligacibn, oot cando las organijacionts agupin w personal on secions mayores, Tales
come Firampar, Macadio y Produccion. Er comin encortran al porsonal muy intrssdo or laa
wectridades de 1 profis stccibn particulan y relatiuamente indiftremte com las de los otros. Tal situscion

de conflicto, vim emlargo, & mirudo o neilable, por Lo gue muclas prionas sinton més lealled 4w



wecibm o particular que 4 s organigaciin on gl Un tipo vimilan de conflicte imtitucionalizado
eminge de L crtacibn e wni orgpmigacion e jranguiss, o donde grentes de baje rivel Lren problemas
Ae répida solunciin, relacionador con borarion de Dalafo y salirio. Gerntes de alto wivel Tiemern aruntos
wis compleor rtlacionadon con &l cunsa de Toda s orgpmigacién. Los comflictor imtitucionaliyador som
chsidor por Ui reaciin de wna orggnigaciin formal. EL mantfo no puede esquivarlos, elin nberontes
tn i titrscn jerirguich, (DL comflicto emergente 1t gemers por casias personales 5 sociales, wma de
Los méa comumes 1 o conflicts organizacionsl, [ormal-imformal gue 1t presents cuando las melas de eiton
dos gupor 1o nconpatibles. Lo organigaciin [ormal 1t basa on la comdinacion planificada de
ackinidades que o o de personas debe sualigar para ol logpo de wn objetive o propésito eplicito 4
comin, & havis de le dividiin del Dalajo 5 de las funciones, l jrunguis de sdovided 4 L
sespomalilidad. En Tanto que la organizaciim informal se sefitne 4 patrones de comdinaciém que sgon
de Lor mismdnos de wns organigaciin fomal 4 que wo witin eitipulados on ol marssl de roler
actividader neglamertados por Lo inititucion. (Schein, 1994).

L presencia de los confflicton inititucionalizador 4 emergeaites Tanen s origen en la forms en gue los
miembror de wna organigaciin itrpattan las siluscionts que colidiamamente enfpontan. A et procro w
b deromira “Process Ailutive”, utendide como wn proctse muntal complejo aftctide por diverses
fpdors ndividvales 4 de li organigacién Tales como lin preycions y sprsntscionts sociales
whyacrtes g et individue adauinne en s lidtoria de sprndizage com ol medio ambinte. Edte proctro u
cntra e la birgueda de lis cansar y dfector de lan conductan, Dalinde de ddtrminen 4 s ovigen &
ntnion o wdlnior; e decin cuindo 1 obiewa L conducta de s (erions, y 1t adenta wtablecn, 5 L

chnth e il o et Las conductar cavsadas del intnion som aquellan que s comsidiran wujdlas il



control. prsonsl Jel ndividuo y e conducta cavaada del extrion e aquella que se deriu de s cavans
o d etrion, & decin comidena que la vituaciin obliga 4 la prsona & comporlarse sk, Si wn empleado
Uegge arde ol tralujo se pucde atribuin e Tardangs s que st dewelo basta e madnigads on wns. [ieila
desputs 1t quedo dormido, s wris wns itribocion wiernion, pra 4 ot aibie o sctraso de ol empleado 4
wn hccidente atomevilistico que congitions d Taniille 1 elaria bablande de wna ribucién vdtvrion.
(Robbira, 1994).

Heider, (1958), mombrada por Morasles 4 cols (1994), corsiders que wna de los factors de gan
rlvircia para li detrminacion Al Bigpo de aribucion de cavaalided o e papel que devempeia ol
ndividuo devtre de Lo saccion ya sa de aclor en care de ellan dineclamente inmerse en la vluaciin o de
obrwador en caro de wn v agrte eetorne 4 erts, Jomes y Nislett (19)2), plarntean que o oburador sale
ibuin la conducta Al actor 4 las caractrintican perienales de este, y d actor mutshra wna Tndencis 4
eeplican wa misma conducle, que o ws, aptlando 4 lis cardcdinidticas de li vtuacion.  Eddas
difrnciar s presdan comivmuntt n t inbile orgarigacional 4 wivel de dimectivos y empliadeor e
donde ambor mantjan dfrntes prctpcionts, motwacionts y valors que aftclan tn win mominta dédo la
poribilidad de den soluciones viables 4 Los conflictor, greranda wn dima orggmigacionsl imsdecuado, La
forma i que Lor dirnectivor mantjon las sluaciomes de comfflicto detrmiran in pan medida d tjncicio
el Uideraggo, entindiondor et como wms sctividad donde st da ol apantamionto entre lus carsctinisticas
Al il 5 ol subordinado, con U watindlizs de la Tanch. y s contota situscionts. (Scleim, 1990). A 10
vy Robbins, (1994) wtiliyando wna defiricion min amplia defime o Lderaggo como i copacidad para

flein en o grupo con el objela e que 1¢ ileancin mitan.



las antrions deffiniciones de Ldersggo smarcan pan parte de las conctpcionts que bam side
eepueslan por diversos andorts 4 lo lingo Al Lo, Calle destican que wna deffinicion vimple de Lderaggo
e oy Aificil de plartear, debido 4 gue evidten sobpe et comctple muchas virialles comfurss
Scbein (1.994), afirma que la gpan mayoria de las primeras imvertigacionts que st saliganonm com reapecte
il Ldersgge crtraron w stencién on las caractriticas del bidenr. EL enfjoque de rangor (Scbulty, 1992)
iertiga Los rargor de personalidad, sociales, [icos o imttlectualer que diffrencian & los Lideres e
quibnes o Lo 1om; un i palabran & oljetive e buscan 4 lor dinectivor contaban con las cualidades
(teligencia, cariama, deciribn, etusismme, [wrgs, volunlad, we otros) devalles que Uewsran 4 la
grewciin Al Ldvagygo dective.  Muddar wedigaciones rlacioradas con et Lpo de Lideraygo
Aetermiranon que o diciencia dirctiva mo deperde Tarto de las canacteristican del individus vimo de L

Teriendo en cunta Lo antrion wagié d enfoque de comlingincis que propone que e rendimiento
dective del grupo depende de L srmonis entre ol etille del liden pana inltractioar com wa whordinadons
A gudo de cortrol ¢ influencia que la situscion proporcione sl lider, o decin s cmtra on las
ttnacciones dimimicis uin bidenes 4 sguidones 4 s ocups de las weeridades de etor 4 del prolloma o
wiridn que les guia. (Shulty, 1992).

Hamplan (1989) dertaca dos gpandes etilor en o eitudio del ejrcicio del Lideraggo, que ertin
orientador bacia laa Tarsas qua 1t ejrendan  bacia lia porsonas. EL estilo cntrado on la Tares ba dido

Aduvcrite como wn eitile que



it pam wtnds por la produccion y preacupacion eeesiva por o halaje y w tjrevcion. EL autor
eincia que las lares de actividades que Los Lideres muy crirader en la tarea dessmnollabon consistion
e avigpan las Labores al guupo, eplican Lo procedimintor de Walajo 4 sguin, rcaleando la wecrsidad de
cumplin con lor plagons, baciendo bincapid on la compincia y dejardo que Todor scpan eeactamente Lo que
e epors de dlos. Otros adjetives que 1t ban aplicado 4 lan variamtes de et eitils som: andocritice,
directive y secialmerite Listante.

En comtrarte d etils de bideraggo orintade 4 las prsonss plantea que las fpnciones Linden 4
consiatin en tevclar 4 lor miambros del grupo, sr amistore y aconlle, apudan 4 Los sbordinador en s
problemas personales y en defenden 4 Los integpantes del grupo. Lo csncia de este estile de Lideraggo 1 1
1ersilbilidad ante Los wlbaltrmos como prsonas. A estor Lidernes e les o Aesenito como individuos que 2
didtinguen por s corpidiracion bacia los demis, mutshran intnés por dlos, 1 contran en la relaciém, on
Los empleados o en la gute. (Hamptan, 1989). Una denominacion que s ba dado o ete etilo «1 la de
participative; baride tn wra it de rglar que dtominin U [ormi 3 b cartidad de deciviones en
participacion Tomada en difrnts stuaciones. EL modele presnda wna srie de reglas con o objeto de
ddmivar li [oma y la cartidad de participacion desable para Toman decivions, de senrdo con
Lifornter Lpos de situsciin. EL models comta de wm irlol de deciniones que inclue doce vaniabiles de
contingencia y cinco dlmativas para o eitile de Ldenaggo, cwalouinna de etan cimeo conductan reslian
viables e s Sbusciin dads, tas som; sutocritica |, autocritica ll, commltivs |, conndtiva Il 5 pupal
i

En li conducta atocritica | la persona sautlie d problems o Toma li decinién sole, wianda la

nformaciin que e 4w disposicion e et mominto; en la conducta amtocritica ll la persona oltione de



los ubordinador e infformaciin que weoesita y despus decide sols cusl o e soluciin del probloma; en L
conducta cormltiva | o ider comparte o problems con Los subordinadons adecwadonr de forms ndividos,
s trcuchon s deas y wgrncias, pre vin sumin il guupo; i conducta corudtiva ll 1 da cvande el
wjtte comparte Loy profleman con lor wlbordinador e guupa de forma colectiva para vrcnchan deas 4
sgrencias y on b conducti gupal I La person compinte los problemas con lor subordinsdos on o,
gtrando g wilvardo dlrmativs pars deargan wns solucin. ( Rolfins, 1998)

Lt Bendencis actusl e b de voluer 4 s Teoria de Los raagon, poro desde stra porspectivs, e del Lidersygo
cntrade e principior bivicos wiolables, como la nclitud, la cquidad, juiticia, ilegpidad o conffanya
coniliugindos o guiss que eminger de valores, oas, wormas, g enisngsn que edificon, aatiaferr,
fertalecen ¢ imppinan 4 bas personas. (Covey, 1996).

Covey, (1996) 4 Davts de s estudion 4 logrado etablecer ocho cansctristican de Loy Lideres cniradon
e principior 4 siber:  (a)aprnden contimanente, & decin buscan capacitirs, tcnddon 4 lor Aemda,
sprenden 4 havér de la olswacién, 1w cwrtionan y deimollan s lalilidider ¢ ntereses.
(vocacién por srvin, ele (lantta que lar perionas comvidiran la vida como wma miribn wis que como
b contrh, (imadian wngia, son  oftimislis, portivor udusisrlar y confpador. (d)ern o Log
demis, ortem e lan potoncislidades de otros, som agpadecidor por o rtcomacimiants que les bacen wo 1om
nidiorss y wo som portjuicion. (Mirigen e vida de forms cquilibrada, 1 actoaligan con reapecto 4 los
wigocior y dcorttciminton, som socsbler, thctualmente actives, con munte dbinta y s adovaloran.
(e Lo vida como wra amvertins, me Bamn prejuicion. (g) ton sinbrgicos, comtBiluyindon on
citiligadores del cambio. () a2 jrcitan pars b audoremovacion, s desarrollan & wivel [rico, mewial

emocional y espiritudl.



En resumen ol Ldersggo barado en principionr proporcionin wna s explicacion Al comporlamionto
de Lo Lderes desde b Sptica de sun principior 4 valores, alfrmands que som eltosr un llima Lo que
detorminr d jrcicio del Lderaggo, corvirtibndost o wna de las dlornativa sctuales de wanyor dficacia
gt permite st de s sdecusds wtracciin e lor Lidens 4 empleados, banindor on la conffamgs 4
rerpete por la dignidad del n bumane 4 s dersrnolls integpal.

Edta rwinién sobre lor etilor de Lideragge eidencia que eitor ban presntade diverias variantes
acorder con lor cambion de estilor adminisnativer que mantjan Los dinectivor en las orgamigacion; ertor
canbior furon cansidor por d onciminto de las orgprigacionns, la wetigaciin 4 las Teorian
pricoligicar rlacionadans com la motivacion de Lor emplisdon, dando como rewliado diversos ertilos
admirishrativen.

A principior del viglo XX la sdministracion centiffica 1 conitituia en o fpndamento de la gition
admirishativa. Edde enfoque propuerto s ocupaba Tan solo de Loy medios de corswan o inerementan la
productivided. mediante e suwmerto de la dicuncia on d wivel de opranios, de il ol bfpsis un la
divivion del abajo del oprario, Toda vey que las Tareas del cargo 4 ol ocupante comtitiyen la wnidad
[prdamertal de la organiyacion. (Chiavenato, 1994)

Puralelo 4 la cominte cintifica e deramolla la Uamada Yoria disica de la admiristraciin. La
preocupaciin bisica i amentan la dicincia de lis empresan, & havés e Lo [orma 4 dsporicién de Loy
Srgpmor comporents de la orgganiyaciin (depantamunto) y s intddaciones ([uncionamienta). En et
wtide i enfogue didico e oporicién sl curtifico apunta de amnila bacia abaje (de li dirceciin bacia la

tjrenciin) Al Todo (orgpmiyaciin) bacia wa partes componentes (departamentor).  Predominaba la



Wencibn on la etructins orgpmigaciondl, con loy dementor de la admirisracién, con los principios
gneraler, con la Aepartamertiligaciinm. (Chiavenate, 1990).

Temiendo on cuenta Lo antirnion el Lidersgga jrcide on wita thoca 1 conscterigalia por ol eitallecimiento
de Los noles gue deian complin o Lider o Los seguidorcs, com o propérite de leangan mitan, it las
conduclan que pritindian organizan ol habajo 4 las rdlaciones labores, ente Lider burca asigran actividades
concrtlan 4 Los miamdros de su grupo, dejarde de lado Lo arpecton emacionales 4 motivacionales de las
personas, Lo cusl 1t comilitlogt en wik defficiancia de evton eitilos, gmerando b meceridad de flartear wms
witva Teoria que scilira los valores bumanivticos de la sdmiridhacién, ela toria o la de las
selacionts bumanss; s coal 1¢ derliga Totalmente de s prtocupacion antenion dinigida bacia o Tarta 5 las
s, phsindo 4 la preocupacion por las personas come s tje sctor, muewis variables som incluidan
n i sdmirithacidm integpacion 1ocil 3 comporlamionte social de lor empleados, necesidides
paicolégican y vociiles y L slncion de ruwas [ormin de scompiras y sancionts wo matnisle, d wludio
de Los guupor nformales y de b Usmada orgamigacin informal, o despertan de las relaciones bumanss
dutro de las orgarigacions, d infania en los aspector emocionales 4 wo racionales del comporlaminnto de
lia porsonss, 3 la importancia del contemido de los cargor 4 Tartas en las personsn que laa ejecsdan.
(Rebbira, 1994)

Postriormente bace apariciin la Teoria meodisica de la sdmivishacin desanollida por ingritron
qut contirvanon Los mitodor y tioicas de Taglor(1911), o ponr otro lude b ercuela meockivica de dineccion
y sdmirisraciin greral wicads en wma arta de cortimidad por Las propuestan de Fayol (1911).

Edta Boria wunge dddido sl oncimindo wiagado de las orggnisaciones, buscande wni rapuerta al

dilens de lo cnraligacion vrms dnewnaliyacion, buna parte del Dalbajo de Los weoclivicor ela



orientade bacia los [sctors que conducen & la deciribm de desoriralligacim, coma Tambibm 4 las vertajas
y dewentejas que it product, Eita Tionia mioclisica fucde sor duntiicad por las siguiones
carsclirirticar: (Remfpain o la practica de la sdmiriaraciin: atrnssda por la birgueds de sevliados
concrttor v palpallles. Oreanimacion rlativa de los postulados divicos: pretenditron reeitructonan o
matenial desarrollado en e Teoria dlivica de acwrdo b las cortimgincian de la bpoca actusl (Jinfpria en
Loy principion dinicos e la admiristracion: s wtiligan liys cantificas ritomidan con crilirios més o
mienor disticor on li bisgueda de Lis soluciones adwmiriirativis pracbicas (Dimfasia en los reslisdos
Los oljetiver: [pndamertada e que Toda organizacion it no por 4 mivms vime para alcargan objetivor
y froducir wliador. (edepticiama de s Teoria meoclivica: rdtoms de bas Teorian adominiitrativas de la
Horia de las rtlaciones bumaras d concplo de organigacion informal, Ldvrayge, comumicacion; de la
Horis burocritica d bnfarias an los principior de normas formales de la orgnigacion, adoridad 4
rsporsslilidad; de la Beoria etmctmaliota b perspecting de L organigacion desitna de s sociedad de
organigaciones, slaciones e li organigacién 4 o midio etme; de la Teoria del comportamiento Loy
conctplor de motivacion bumans, foria de deciviones y conllicte orgamizacional (Chiaverate, 1994).

En L década de Lo 40's Max Weber, desarrolls ba Teoris. o enffoque Burocritico, que e 4 raty de la
waloria [pagilidid  parcialidad de la teoria dirica y de las relaciones bumands, cuanda las eitrsctunda
At wrni Beoria Ae aundoridad dovde dscride la actividad orgarigacional lasada en rlaciones de autorided,
e dein orto wn sistoms caractinigada por lu diviviin del aliafo, ws frarguia definida com daridad
neglas g negulaciones detalladas o rlaciones imprsonales. Volvibndoe en e prototipe de sdmiristraciin

fhnd. can Todas lan gpandes orgprigaciones de v bpoca. (Rollina, 1993).



De 1946 4 1960 2 inicio la Teoria de b Organijaciin o Comportamental éra w originé por la

oposicibn [urte y definitiva enre o teoria de las nelaciones bumanas (cbiaverato, 1994) 4 la divica,
Acsencadensndo tn wn rutvo enfoque qu bace enfarin on t andlivin de la conducta 5 om la motivacion
bummara.

Las ideas de edta Teoria e inlegpan mediate los aportes, e ohros, de Ch. Barnard, H. Simon, V.
March, R. Cyert, H.Guetyhow, D. Millen 5 M. Stans. (1946). Sim embiarga Los primerns traliafor de Simén,
lasidor en li diciencia, equilibrio, deciviones, influnciar y adoridid lo cordtitugn en el principal
etponente de erls Teoria.

Lot principales aportes de Simen (1946) citado por Clisverato (1994) 4 la Horia de la orgamigacin o
lasar on que la sdminishacion wmenrida comocr lan weidades bumanis pana comprrdir mejor d
comportamitnto del bombne 5 wtiliyan b moliacion coma media park mejorsn la calided de vida de e
orgpmigacibn; prsdando wni wrie de modilor y froposicionts pana wilar los anpecton wgatives de los
comlicton de lu orgamigacion (objetivor individuales y orgpmigacionales).

Otre de Lo exporentes de i teoria Comportamental o el priciloge Douglas Me.Gregor (195)) guien
Hlartea dos etilos de admiristracién, d primere dinemirade Tearia X o conctpcibn hadicional de la
wdmirithacion. St lara en conctpcions enbmas dcnca de Lo ritndlegs bumana, las cnales
predomimanon durarte dicadas parsdas, on dorde Los seres bumamor o guitanban ded alajo y Tarden 4
wilinlo siempre que ata porible.  Edla Teoria comvidira que 1 rtgquinne que las personas stan obligadas,
cortroludas, carligadss, pars que s efurgor s ncaminen 4 la conmendion de Loy oljttiver, ya que

wpustatamente el sr bumane preffne sn dinigido o dirign. (Davia 4 Newstrom, 1991).



EL segundo ertille plarteada por Me Gragor 19US) citada por Chiavensto (1990) e o de s Teoria Y, o
admimirtraciin modowns, la cual corvidens que ol alafo pude s funte de satisfpccion o wfpimionte,
deperdiondo de las condiciones, d cortrol ectrma 5 o cantigo wo 1om Los éamicor medios para extimlan
dinigin los efuengon, lia recomperass eatin o ragén dinecla com lor compromines adaquinidor y que las
pertonas futden seeplan y avmin saporaslilidades.

De 1450 4 1900 sungis e Teoria de Los Siatemas que ot cxpuerta por primers vey por Luduig Vor
Bertalanfly,(196]) esta teoria 16 origime como wna saccin 4 lor excrror de aplicacién de Los métodeon
mtcoricialan, epont wi Toria de corte bolégico, puertoe que compidira al orgamiame coma v Tode o
ditlems, e decin etilem i comfunto de partes mtenelacionadas ¢ teordepordiontes Aispusitan de marirs
gt produgean wn Todo wnificado. (Robling, 1993).

EL trabajo del directive 1 wsngurin que Todas las partes de ot orgoamigaciin eitin comdimadian
Ueramernte de martna que st Logon lin milas. Edle unfogue rtcomact que lin organigacionts o 1om
adouliciuntts y weesilan Al anbionte para Lo provision de inpmor y de [uertes para absorber s
productos, vin enbange et enfoque de vidlema st procups por dentifican lin principales variables
Wlrras que aftctin li sdmirishriacion, divde orvigun 4 ohe arfogue, d e contingncia, quitn on
contrarte com la delficiente porapective de didtema willigs wi marca de sefrncia que pormite idewtifican
viriables intomas o otmis gue Tamen impacte sobre las acciones admiristritivis 4 o desempeio
organigacional. En ol enfoque de cortingnciar st it inligpan conctplor sdminishativer duwre de
i mance vluicional, proporiends que ne etiilon princpior aplicables de manena wniversal que pusdan

[pncionar en todas las situaciones. (Robling, 1993).



Cari Todosr los conctplor comlmporimeor de la admiristracion  basan on contingencisan, e decin
ofpctn diversas scomendacionts deperdionda de los (actorts situacionsles; vim embange sctuslmerte las
imetigaciones solre etilor sdmirishativer etin hatindo de refinar las orias esintentes y aclanar
wpueslor anlirionts; como 1t spncia e la Toria de la adminishracion paticipative, que 1t fundaments
o algpmas Yeorian de i motiacion em donde st Tane en cuenta t individuo, 1 mecriidades, cvcimiento
perronal, secomocimitnlo y autotitima.

Edta administracibn participativa st cwtra en que las Aecidiones som Tomidas conjuntamente por Los
mitmbror de b organigaciom, e decin los sbordirados, compurten de lecko, wams cartidad importante de
capacidid de Aecisiom com s spriones pmidiator. En eila s dancin diveriar scbvidides, como
etablecer metan, resolver prollemas, dinigin la participacion e las deciviones laborales incluse e comités
de svtronia, rpresenticiin e lor orgarmiamon que formulan las polticas 4 sleccibn de wuwor compaivron
de Dalajo. Sim embarge para que etan [unciones s deramollen dele baler wn momerto indicado fara
participan, Tomas tlwantes, poser inttligencia 4 comacimiantor Yemicor, babilidader de comvmicacion 4
ante Todo la cilluna de la organigacion debe apoyen la panticipacion.,

Acalmerte b forma mar etudiada de sdmirishaciin paticipativa e d crcle de calidad basado
on que Los empleador de wra orgnigacién deben dentificar 4 rolver Lor problemas de calided gue s
fresndan en s compo de Dabaje, dedicindon il estudio de las cansan buscardeo rconocr soluciones 4
(imalmerte Tomar deciviones. (Roblina, 1994).

La calidad e wn conctplo gue ba Tomado auge en Loy illimeos Lampor conititugindose en wra fiLosefia,
v panadigma complito de porfeccioraminto condante 4 Todo wivdd, cuye objtive v eablicer metas
pecificas, aleangaller, defmidss y cosriificalles que siomsn de lase purs la planificaciin y bacia Los



awaler dinigin e sccion. Lot objetives de calidad som la base del plan de dccién de la actividad de Lo
clided. EL establecimionto de los objetivos Aifione de wna empresa 4 ohra, e Bt sntide compararse con
li comptlencia, purto que bay difrencias cunciales e wna compaivia ¢ oha. (Feigenbavm, 1995).

En torminos grerales Lo lane de la calidad 1ol comiiste en tsenchan 4 los dindes Tanto intermos
coma trner y e procwan primers comprnder 4 Luga ser comprendida. (Covey, 1996).

Do conctplo que 4 ela mantjardo o la actualided e el de la rbingunionia como bemamionta para
dleangan mejores soluciones 4 los problemar de calidad, cortos, wnicion, rapidey 4 mejores rendimientos;
ela 1t fprdamerts on la rivion 4 redistie de Loy procsor olvidando por completo lo que o o 4
concnrsa on Lo que dele sn, 1o dectis cambior spurficiales 1i hata de sglan bo gue ya eita initalado;
busca dar saltor Giganitercor de rerdimionto Temisndo en curta mas o procers de mamens. globul; que la las
Tirta, pevionas o lis etrctonsa. (Monia 4 cols, 1994).

Los conceplor de lideraggo, etilo admiristrative 4 aribucién de cansalidad arteriomente (lanteados
bam 4ido Datador en s debido monente por Aiversor antorts, vim embarge, la ntnilacion wine dlos o
e ba etudisado, comintindorn in wn proflens de inveitigacion que plantea: EL etils sdminishative 4
o Lderaggo 1 rlacionin con la aribucion de cavsalidad que marifiedtin Los direclivor de empresan e
Los conflliclos).

Lo anterion lace wcrsario etablion o viguionte objetive de imertigacion: Edablecnr Lo rtlacién
eiatonte une i etilo de Lderaggo, o eitils sdminisative con la snibucion de cavaalidad e tormo al
mantjo At dluacions de comfflictor que bacin los Aimclives de lin empriass, epecilicamante pans ete



contlacional-canial, ya que eitos Tanon coma dbjetive describin la relaciém nitre dos o mis variables o
wn momente dtrminade. (Homandey, 1995)

Ete entudio s Uwara 4 calo i cvstro emprasn Al secton banintro de Corlagena com wra mutitra de
et dinectinor, Coma imitrmento 1 wlillganan tas prutlas gue midan o eitile de Lideraggo (pruela de
Lidersygo de Backelan sdaptada por Hormin Alonsa de Los Angeles & Asociador, 1996), prucla de eitile
admiristrative (junte: vl de sdmirishracion de wegocior, 1995) 4 prutla de aribucion de cavaalidad
on ol mantjo de comflictor de lor dinectiver (Juerite: Initituto Teomoligicn y de Edudion Superiones de
Mentenrey, 1995).  Proponibndose come bipéterin de irestigacion que o entile de Lideraggo y o etile
idowiritrative de Loy dinectives de las emprsas produclorss de alimento del sector birimra estin
diectamonte slacioradas con la strilbucion de causlidd on o momtjo de situsciones de comflicto;
atendide o Lideraggo como e sctividad que moviliga los stconsor de s orggmigacim, om donde st da
wn apprtamiinto e las canscnisticas Al Liden, de Los slbordivados y la waturaleys vitvacional de la
Tants. Edla variable sk medida de scvndo 4 i fndencia de la sspuerta de Low sujiton 4l ejrcicio ded
bideraggo bacia s Tanes o bacia la persona, comtemplador on la prutha (pruela de Lideraggo de Backelas); ol
etile adminishative 1 conplualiza como e conjurto de sclividides enmarcadas on principior 4
concyplor stfrntis 4 wn modido sdminishative que orinta s accionts dinectivas de vams organizaciém,
Edta determinada por Loy estilos: Cintiffice, Clidico, Neaclidico, Burocritice, de Relaciones Humanas,
Teoria Comportamental y Sistimica, idertificadas en la prutha (prustha de etilo admirisrative); & s vey
le rilucibn de cavanlided st defime como wn proceso montal complejo en donde wm wjito busca las
canaar y dector de wms situsciin de dessewirda desino de Los procesos de la organizacion, defimids ponr los

puntafes y prfil dador en la prudda, ya sta wns sribuciin de candclen interne o edlerro.
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Lir empresan de este gpemio furon stliccioradas Tmiando on curts w Timaio (mediane), rayén
10dial, v decin que s dedigquen 4 la mivms 4Biuided tconémica, poviciomiminto in dd mircido y
huctnins orgarigacionales dimilars, ela informicion [w reolicdade 4 havts de li Cimana de
Comircio de Cantagins 3 mediante b raligaciin de wtevivias 4 lor dintctvor de lus emportssn
encortrando la viguinnte informacion sefreste 4 la lintoria de eitan.

La empresn Refiscl el castille ¥ OO SA. e fundé bace cindo heinda o sis ainos, erla comitiluida por
cwatro departamenton: adminishative, venlas, produccibm y [nancions; Time wn mmmers de stenta y ocke
empleados.

La empresn Molira Ae trigo flor Al champo Tiams cvantnts 3 16s aivos de [uncionamients; ownli con
win wimins de veintinés empleados dishiluidor en cimca departamentor: ventas, producciém, comtalilided,
control de calidad 4 grncia.

Binbo Lida Bume veinticinco sivor de eitan en tl mencade, Edla confformada or cimco departamentos:
bdmirnitnacion, (roduccibn, mpotlinia, impague g velas, pose wi rmirs de Winds u dor empleaden.

Pinificadora Ael carile Bianme st aivor de etar en ol mencade, Eta comljormada por dos departamentos:
produccibm g vemlas g cutnla com wna némind de veirte empleados.

Edtar orggmigacionts cortilimin wms musstra del 30% de la pollacion de Drece de lin empresns de et
Lo sgitradas en la chmana de comurcio de cartagena.

Los sujetor stleccionador n eila wertighcion snim quinet directivor de las empatsan andriommente
mencionidan, ditnibuidor de i siguionde manena:

Rappel Ael Castille ¥ CO SH. com cwatra dinctivos (grente, direclor adminishative, director Yierico

7&'4%4&«%144); MM&WF/@A/WMWMM (W,WAVW,WJL



contalilided jefe de producciin o jelf de comtrol de calidud); Bimbe Lide com custna directivor (grente,
admiiitraden, jelt de produccion . jefe de dmactn) 3 Pasifiicadora del canille com Aot dinectivenr (grente
y bdmiriihadon) para wn Tolal de quinet dinectivor, con wivtles sociotconimice Medio-allo, con v
promedio de edad de 32.S aivor.

Instrumentes

Para o derarrolls de erta imvertigacion 1 wtiliganin Dres imitrmentor que wilvirin las varialles
comtempladar eon ol ertudio:

Lideraggo: Pana este fin 1 wtiligand wna prutha de aute - andlivia (adaplacion de la prueba de
bideraygo de Backelan, 1996), e donde 16 busca oblerer imformaciin acrca de la forma em que las porsonas
porcilon 1 propia etilo de conduccion. Ede il abanca vente situacionts Tipicar onrt wn Lider 4 wrs o
wds porronar de s equipe. Edta prutla s propiedad del paicdloge Homin Alomse de los Angeles.

El Edile Adminishative 1 wilvard 4 havés de wma Prudla (st para la dterminaciin Al eitile
sdmirisrative 199S) que comita de Dkt o oo de Tems en donde o dinective ddrd idetifican de
dcvtrde 4w juicie las canadrivticas que s presmlan dntre de s orgpaiyacién,

En canto sl mantjo de stusciones de comfflicte, w tiligani wra prutla de Cutstionario de
ducripcion de Comportamisnte  (1995) cwal ela coritituida por heinta pares de |pases gue buscan
detrminan la prerpcion Al conflicte. A esta Com s reapectiva validaciin de las mismas.

Todas ertas pruthias Tiemem s wivel de validey y comfialilidad sl medio colombiana y wrim tiligadas
con anlorigacion de los autores.

Se valiyana wma 1esibn pana las viguionter actividades:



Aplicacion Ae big Prutlacs (antiriommente ducritas) 4 los dinectives pana detrminan inicialmente o
etile de Lidernaggo, porstriomnte ol wlille sdmimishrative 5 por wllimo los procuron aributiver en ol
mantjo de conflictor.  Edlar prutbas snin de aplicaciin colective, lin mlmecionts ae impantinim
Aelinitindo wn Timpa de Dimia minslos pars la Gecucion de cada prutla, corcedionda wn rctra de
quinet winitor une cada wna dlan; U borarnio de aplicacion wni en las boras de la Tarde (4:00 pom. 4
G:00 pom.), segin la dispomililidad de Tompo de los participuntes. pars este dfecto 1 cortratanam Los
1wicior de wn salén de comfrncias en wn boted de la dudad, que compla con adecwadis condiciones
ambiantales de vestilicibn, duminaciin o bajor wiveles de ruido, establecidos en el control de varialles.

EL oljetive de esta sesién s ol de walvan ol estilo de Lideraggo, ol estile sdminishrative 4 eitablecer o
Bipo de atriliucion de caraalidad de Lo directivor em ntlaciin com l mantjo de stuacionts de comflicte.

Parna Uevan acabe eila seriém st cilaram 4 Los panticipants mediante cantin mwiddas 4 1 empresan;
conffirmando s avitincia o la (tcha progamada; en d salin cotratado s colocoran indicadores en las
Wllis con Los nombres de Los Aiferentes dimectiver de lar organigacionts, pans (pcilidan s whicaciém e ol
recinte,

Se informard & Lor mjitos em [orms gmeral ol oljdive de cada pruha y 1 procedend. & impartin laa
ndhuccionts mectsinian (ana wis butma comprensién de Lo participantes un la ejecncién de las prutlas.
Las indicaciones srdn las mismas para cade Uit en las que st eypecificaran las formas de respuertan, o
Tempo de aplicacién, resolviende Loy cjomplor y aclarando las dudis gue vnfan en el grupo. Pase seguido
ae nealigand la entrega de las pruelas 4 los sujetor, cronometrando o Tiampo desde el momento miamo on

qut s da la orden de inicie,



St comctderd. wm rmevro de ity mimidos ewtre. cada poucla con o [im de witen o agotamiento de los
wijton.

AL firdligar e wsion o apadeceri U coldboracion de los dinctines en ol desamolle de la

Resultados

EL anilivia del comportamianta de las variables: extilos de Lideragge, estilos sdminishatives 4 procese
ibucioraler o conflicte s dsamollan midiaste wn moddls  descriptive-conelacional de las
purtudciones directan obtnidas & havis de Los instrumenton «tiligados (ver 1abla ).

A lis pusituaciones ae les nealigh wn andlivis descriptive para oltemen Loy indicaderes evtadisticon de
Tndencia cwral y viriabilided.  Se daboré, Tambibn, wna mariy de condlacion que nueira la
intensidad de o nelacién et bas vaniables.

Luego 1¢ aplics comelaciom vimple para Todas las combimaciones posibles de las vaniablles Tomadan de 4
dot y, porteriomente, ot fectué v andlivis de negpesion milliple pase 4 pase para tegpan las vanialles
Ae magor stlevancia on eila wedligacion.,

Inicialmente s deserilind Lo variable estilor de Lideraggo, luego, Los ertilos sdminishratives y, por
lime, Lot proctror atribucionales pana lor datos de la mussra recopllados, los que eitin eepresadeos on
porcentages.

En cvante 4 Los extilos de Lideraggo de Los dinectives Al scton barimers, st encortré que ediate wm
predomirnia dd etile conudlive, g que s presnts wn  promedia de 38.3%, sguido del etile
participative com 30.4%. EL eitils directive dleamy wn promedio de 2.9% 4 o delegative de 9.8% (ven

{igura 1).



En rtlicibm con Los etilor administrativer s encontré que e burocritico predomin com 35.4% en
promedio y o estile participative con 24.6% (ver figura 2).

Por otra parte Lor proceson atribucionales indican que la sribucién edtma wpors 4 la aribucién
terna al presntin v promedio de 13%. Lo aribucion intrma alearyé wm 11.9% on promedio (ver
[igwra 3).

A continuacién s etpont la intorprtacion de los indicadores etadisticor de cada v de las
wridlles, En ol eitile de Lideraggo dinectivo, EL puntaje mia comin obswado on los directinor del ucten
barinara er 25.0%. EL SO% de estor regiatran wn puniaje de 25.0% o menos e ol eatile de Lidersggo
directive, En la musstra de dinectivos analigada s Aectects que o puntafe promedio o de 21.9%. L
wridlilidad de los pumiajer de lor directinor del wcton andligado e de 13.0%. EL pusiae mirimo
cbserado on lor dinectior fue 0.0% y el mirima fue US.0%. Lu diferencis emtre Los pustager mixima 4
misimo 0 US.0%. L varialilidad relatina de Los puntajer de los funcionanion del sctonr barinera on o
etilo de Lideragge dinective &2 21.1%. La dispersiin en et distribuciin puede comidersnse moderada. L
ditrilociin de pumisjer logador por los empresarior on  lidrsggo dircto Tonde 4 s del Tipo
mesocirtico por wn gual 4 -0.S. La coma presnta g avimiria wegaliva por wn igual 4 -0.1.

En o sctor banimena puede dlfrmarse que o pumiaje on bidrsggo dinective promedio orcil ontre
14.05% 4 29.15%, afjrmaciin que st bace com wam 5% de conffsma.

De mssers andlogs 1 sderfoction Los sbiados de eotor miamos ndicadores o las restants uariables
(ver 14bla 2).

EL andlinia comelacional de lus variables (e calewlidn mediarte la ccuaciin pars o colicionte de

contlacion de Deanson:



ST
=, -2F |2l -77))

Lo aplicacion de este concepto 4 Los puntages de la 16bla wno sonm Los siguinntes:

Eiste wma alls conddacibn imersa ewtre o etila de Lideraggo participative 4 o directive com wm
cotliciente de conlacion de - 0.9 (ver figura ).

Entre ol estile de Lideragge delegptive o e commllive se presentan v cotficinte de condacién de -
.073.

Dade que Los cotfficientes de comelaciin de las rertanites variables som crcamor 4 ctre s conclimgt qut
wo eirte laciin wire dlas. (ver 1ala 3)

En el anilivis de la comtlaciin de lor estilos adminishatives e encontré wma conelacién irversa de
036 entre Los eatilos bunocritice 4 participative.

Los proctros atribucionales muestran wrs comtlaciin inversa de ~0.35 entre ol procesa aribucional
e y i eeterno,

La comelacién entre Los extilor de Lideraggo 4 Los proceror aributivor més sigmificativa 1e da entre o
etile de Lidersggo dinective 4 los proctror avilucionales eelrmor com wn cotficionie de 034, Extre of
etile de Lideraygo participative 4 la sribucion s com wn cotficinte imerso de - 0.2).

EL wtilo admimidhrative burocritice comtlacions con wm cotficiente de - 028 com Lo proctson
aibucionales eternos (ver figurs S).

EL anilivis de Lor dator con ol modelo de regruriin milliple, reports que la comralacion de la variable
proctro aribuciondl interne con las variales etils de Lideraggo participative, corullive, delegative 4 o

etile admiristhative panticipative es de 0.24. Las dos varniables de mia prse son el estilo administrative



purticipative 5 o tile de bdraggo delegtive con ndicadons de comdlacion de 043 4 0415
nespecivamente.

Por otra parte en o sesullade del andlivis de repesién miltiple entre b variable procese atribucional
ecterne 4 Las variables etile admirishative burocritico v etile de Lideraggo dinective, 16 encortré que la
wrialle de mayor influncia e o eitilo admiriirative burocritics com 0.24 en lu intemidad de L
relaciin sobre wn cotfpcinte de 011 comeapondionte sl etile de Lderaggo dinective.

EL etilo de bidvraggo 4 of etile sdmiristrative de lor dirvectos de lus empraas productonss de
imeto Al sector barimre mo mutthin wri dlls comtlacion con lor proctsor aribucionales de
contilidid on el mantjo de stuacionts de conflicto, e decin la bipdtesia de nvertigacion que plantts wms
nelaciém dinecta evire estas variables me e confirmé Toda vey que Loy wiveles de comelacién (uron lajos,
seffejarda baja relaciin enine lus vaniables,

Sin embargs, 1 vilido destacar el comportamionto de algpmas de i vaniables del estudio o cual 1
rtlacions 4 corlirmacion:

El estile de Lideraggo predominante entre Los dinectivor de Lo muestra empressnial del secton barimens,
& wn etile corullive; ele ¢, einle wni Tndincia 4 valoran 4 aplican Loy conetplor y comociminntor de
i colaboradorts.

Los rmsllador Tambibn mutstran que cvando etiste wn Ldiraggo participative no bay presncia de
corscnisticor de Ldvnaygo divctive, y que covardo i etile de Udvaggo Turde 4 wr dlegative ol
ndividuo s aleja de lin canactirinticas conmllivas, éua, d grunte que le da valor 4 la participacion de

wa colaboradorts o swmini scitudes Ainectivas, en cwinde 4 preditominas  roles, nowmis o



nespormailidider y, por oo lido, cvarde lor gruntes Lnden 4 Adelegan resporaalilidades o Toma de
Aeciriones o srwmen conduclan cornllivas.

Las orgarnigaciones del sclor barinere eludisdo st putdin cardcinigan come empriass com minceds
caractristica del modelo bunocritico Lo que determimin gue basem wa relaciones en la atoridad; veglas 4
wovman dlalladas de las actividades propian de la empresa. Cale dedtacar que 1 obswa la presncia de
carbctnidticas de etile sdmirishilive paticipalive bungut tn mimor froporcién, e st puede
derpactan coma wm ntins de Los irectiver bacia erta Tndencia.

En cvanto 4 Los proctsos aribucionales e de mayor presncia er e de sribucion edtnna, indicande
qut Lo directivor walvados Tianden 4 aribuin 4 las demda personas o sl medio etrme lin cansans Ae wn
conflicte.

Adicioralmente ol proctsa de aribucion ettrne s slacions con d etile sdmwirishative burocritico,
Lo cwal pormite inferin que lan canactirivticas de eite eitilo ales como L mormatividud, la anigaciin de
sesporaabilidades 4 o establecimionton de sglas  funcionts danamente defiridas quandan, relacion con
i avigpaciin de sesporaailidid solre Loy comflictor 4 ohros o 4 cansan ectornas,

Por otra pante, en el anilivia el proctsa atribucional interme, 1 encortrd gue la vaniable de mayor
flencia v d etile de bdvnaggo paticipative; o Lder que pormite la panticipacion de oo en la
solucion de Los conflictor Tende 4 involucrarse y 4 compromitini Tambibn com la soluciin de los
miamos.

A pesar de L buja comelaciin encortrada enitne lus variables analligadas e b mueitra ercogde pan
i wedtigacion, s ddectinon mwlaciones que dvmgue mo som de wn o wived sigpificative como 2

epralea, dam bugan 4 1uvor tevogates y candctininticas de lan prionas denine de wna orgamigacion.



El etudio st coratilimpt e wn aporte importantt 4 la Tmitica sctrca de lin variables wedigadon, ya
0t wo edialen artecedertes Téricor que relacionon eitilos de lidvrsygo, wtillor admisishatives y proceson
ribucionales on siuacionts de conflicte, proporcionande lar lass pana furss ‘smuitigaciones que
ivelucren variables come: wivel educative, sector empressnial, mandor medios, ewire otren.
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Aseros



Anero A

TEST DE
ANALISIS DE COMPORTAMIENTO
DEL LIDER

Propiedad de Hermin H. Alomse De los Angeles con cardeter de préslame para fimes de inertigacion ¢ wao
interne eecluvivamente en la Facultad de Pricologia de la Universidad Teenolégica de Bolivan en b Tesin de
gde denonivads “Conactrigaciin de la slacién wire o Lo de bdiraygo 4 d enfoque sdminishative
de Loy dinectivos de empresan Al wctor barivere con la sribucion de coavaalidad solre ol mantjo de
conflictor”. Queda dbsolitamerte prolilide b modificaciin 4 e wio de et beviamionts o b
abiwidades, we importa d oljetive i la ragin para 1al decto 4in permine del propistanio.

INSTRUCCIONES



Edte 1t de antosrilivia s darke informaciones sobe li manra on la gue wated
miama prcibe w propia etile Ae conduccibn. Edte Teat abanca 20 viluaciones Tipicar e
wn bider 4 wra 0 més personas de s equipe, despuls de cada v lacion bay § vluaciones
poribler 4 en cada duacion wiltd Tne que decidinge por wina de las § opciones que Lo ol
Lider. Tacke wited com wna "X " Lo lera que descrile mejor s sccidn on la vituaciin
Adwcrila e la loja de respuesta que 1 le ba dado para et dfecto. ELja solamente wra de
las opciones.

Propiedad de Alowse De Los Angeles Arerorias - Queda probibida su seproduccién 1otal o pancial sim permise de los profictanion.

1. Usted ba encargado 4 vm wismbre de s equipo de compilan v informe cucrito sobre la compra de equipor pars
s diiion. En guenal puede cortan que & Lo bace 4 Lmpo derputs de algunor estinudos de s parte. Aliora eiti
(Qué band wited)

a) Decinle gue wited mecesita d infjorme y explicarle exactamente que apera de eite; derputs cortrolan dianiamente ol
process A ayunte.

b)) Darle mécs Biampo pana acabin la Tarta.

o) Decinle 4 él Lo que wited esperala cvindo d informe etuvina bato, ballan con & aobre las cansan de li demora.

A) Hablar con & 4 estimdarte 4 acaliar o informe 4 Biompe.

2. El equipo interdepartamental del cval es wited jfe, ba Mabajado Auramerte pana scallan v informe que conciorme
4 Todi la dwividn. Un miombro Al cuipo la prdido temene durinte las S illimas sriones. Nunca la
presntado wna daclps. Adinia, la Lata de precion de compra que Tumia que compilar rfprunte 4w
Aepartamento elé rrasada desde bace algin Tampe. Eo absolidamente necranio que d presnte was cfpas 4l
tguipo dewtro de Los 1s diss siguienten,

( Qué band vated?

&) Decinle muy dare qué halajo wited epers o derputs controlan emeradamnte que compile b Linta de precion de

COMprA,
b) Discutin con d solre lan cansan de i demena y apudorle en s esfparyor 4 complitan i Tanea.,

e) Recordanle enfjéticamerte il illime Momino par prsnton aqullas cifpas pro dmuderle en s furyon.
A) Permitinle que presente las cifpas al gupe de habiafo cuando estin Listan.

3. En o pasado wited ba vivido alguros problemas con algin miembre del equigo que cae n 1 resporaabilided. Edti
persoma ba Dabajede dscvidada y drordevadomente, 16lo 4 consa de s conlanttr vbortaciones &l orden



EL comportamisnio de e porsona ba mejorado y cada vty ba sido menor wectsania rcordanle s Trmimon. EL
(Qut bard wited)
ﬂ)WWyWWMWW
b) Seguin controlande e habiajo pro crcuchan wa proposiciones y bacer care aquellan que le partyean ragoralles.
o) Hactr cane 4 s proposicionts 4 bacer cato 4 s dear,
A) Avignante la resporaalilidad por s propio halaje.

4. Generalmerte s equipe Dabaja bastarte bion bajo s gruncia y debido 4 s elinulos, pero, o rrdiniento de
e o bt empeorado. Los Taminos furon ignorador y la calidad de Malajo wo sigue sindo acyptables.

(Qué bard. wited?

) Dejor d grupo soluciorar s problemas propion.

b) Aaeguran la obrewaciin de los Tominos 4 la butra calidad Al Drabiafo, pro al misme Lmpe bablar con d grupo
phr tacuclian wa scomendacionts.

e) Decin precisamnte Lo que wited epors del equipe, fijar eactamente d playo dutre ded cual wited lo weesita 4

A)AWAWJLMWMVMAWM.

S. Debido 4 restriccionts de preaupuesto gue ban caido solre s dininidn s bact wectsania wra comolidaciin. Ud.

Lieme wn Wabajador que ya ba Dalbajado o Todos Los departamendos de la diidién y que podnia backa. En o

pasado vimpre ba sido Bl pere, amgue wittd e gue & e bastante compelente partct que o le teresa e lo wéa

mirime e Lo de Dalafo.

( Qut baré. wated

) Uevar 4 cabe wited miamo li comolidacién Tmiendo en cunda s proporiciones.

b) Asigrante b Tarea y dejanle decidin por 18 miama come dectuanta com éxite.

o) Discntin i situacibn com 8 4 avimarke 4 aceptan la Tarta sbravando w compelncia v eeperincia,

A) Usted toma la respormialilidid por b comolidaciin diciipdole eeactamente qué by que bacer y controlande
eomtradamente w halaje.

€. Una stinons sy capay mismbro de s tquipo s la dinigido 4 wited para pedin apuda. 4 wri corta ants. En
wo putde con i Dalajo.

&) Araligan Los prollemas 4 encortrar wa rcomendaciin sdecvsds. pand soluciorarlos

b) Seqin dejindola buscanr la soluciin

¢) Decidin 1obre wna solucion adecwada y Uarla 4 calbo pere cooperan con dla pana rsolver e prollema
A) Diseutin bos probleman con dla y apoyan wa efutnyor pana tncortrin wrs solucion apropiads.

1. Usted ba ofpecide wn puerte mutwo 4 wn mismbro benemirito de s gupo. En s carge actvdl & la Dalajado
compilntmunte y b weesdado poco control y apuda de s pante. EL puesto que wited quiere asigrante sbora s
Ae i importancia pana o habajo [Wtre de s equipo. EL st st mewiore y no Gl stguro que putde complin
con la Tanea,

(Qué bard vated)

) Discwtin con & sobre ol Mabajo sbrayando s sptited para o e puedto.

4)DWMWMWWWJWOWMM,WWWW
amtridomintt.



c)WMWdW,mWWM%dWaM
A) Decidin sobre s deberes pere animanle para gue exprese Llremerte s propiss ideas.

8. Un miembra de s equita Tane dudas sefprente 4 Lo Tarea que wited be ba avigrado. Es iy copay v wited eité
1egure que & Liane la apBlud nectrania pana complin la Tarea dficintemente con éxite.

(Qut band wited)

&) Escuclan wa dudar y decinle gue wittd Lne conffarga in s coppcided de ejecntan la Tarea.

b) Estructinan la Tarea pana sclaranla tnisndeo en cwenta Toda proporicion il que & pueda eepresan,

¢) Decinle precisamente Lo que Bane que bacer para dfectuan la Tarta con b6ito despaés de controlan emuradamente

A) Dejante Uwanr 4 cabo, por 4 misme, & complimiento de s habajo.

9. Los miembror de s equipe destan gue wited Uwe 4 cabe algunos cambior en sus tlanes de Dabajo. En o parado
los ba etimilado 4 bacer proporicionts que ba apoyado vimpre. EL prupo eli seguro que in eile caso el candio
& nectranio y Lor miembror guitrin proponer y prolan otre plan porlble. Todos som muy capacts 4 colaboran bion
mdMa

(Qut bard wited)

&) Pomitin que d grupo Tome parte en la daboraciin Al suevo plan Tmiende en cwenta las proporiciones de Los
niwmbros del o,

b) Usted misme va 4 compilan 4 trminar d flam muvo indugnde las scomendaciones de los mismbror de s
o,

¢) Pamitin gue s equipo detrmine 4 Ueve 4 cale el (lan rueve

A) Usted miamo va 4 compibar e (lan mwe 4 controlan eomeradamente w tjecncibm,

10. Usted ba Uegado retrasade 4 wma 14ibm com s tquipo 4 epera que Loy miombros estin halajando sobne la anea
wtigrada. EL grupo 1o ba comngada y elin nfpascador o wrs Lncnsion sobn o Walaje 4 bacnse. Eda Tara
u dfprente 4 las avignadan basta abora.

(Qué bani wited)

) Dejar d grupo cortinuan la discwsion sim intowenin

b) Usted ae encargs en seguida del asunte 4 dinige las actividades del grupo.

¢) Dinigin bas inracciones Al guupe bacia la malizaciin etimulanda al mismo Limpe 1w discusions.

A) Permitin sl prupo gque 4iga con las discuiones solre la Tarta déndole o mésime apoyo.

1. Unn miembro de s grpo siempre ba tjecntido cclentomente s deberes con s spoyo 4 etimulacién o alors
UA. secerita asigrarte wn haliafo de bastante reapomalilidad.

(Qué bard vated)

&) Dejarle ejecutan s Tartan bajo e propia sesponsalilidad

b) Recordante enfpiticamernte la importancia de complitan s Tantan con purtualidad diriginde was afperyor bacia
ol cumplimionto de las Tareas asignadas.

o) Discwtin y [far objetiver de la ejecncion de la Tanta Tmiendo en cnents s proputstas,

A) Dejarle participan e la dterminacion de Loy objtivor apoyardo wa tfueryor.

12. Hasla d mominto wited ba. cooprade con s gupo dinigiende 4 apoyarde wa efuryor. Edate gran dicuncia 4
Los Aifrentes mienmbror Al equipo cooptran bion. Dada s meceridad wited Tame que dejarkor Trabajon a partin de



wlora wis indeperdisrtemente. Una labor delicads. ba vido avigpada 4w equipo. Alora wited Teme gue edigin
alajo sdicional de llos.

( Qut bar. wated

&) Darles o alafjo porgue wited piemaa que ellos 1aben iy bion Lo gue bay que bacer o vigilarkor omeradamente.,

b) Danles ol halajo eeprsando s satisfpccion com los rndimientor antrions v s seguridad de que pueden Uewan 4
cabe la Tanea runtya.

e) Decinles Lo que e eapana de dllos Beriendo en cwirda cada proporicion rayonable que puedin pressdan.

A) Dejanlor decidin como quirran Uean 4 cabo la evs Tarta.

13. Un empleade sve ba Uegpdo mcirtmente 4 s tuipo 4 wn putrle muy importinte. Pungue Line pock
priincia tn t campo tpecial on cwtilion waltd ot gut & copay de complin con s deferca.

( Qué band wated)

) Dejarle decidin pon 4 miama que Tne que bacer

b) Exporinle preciramente las viigncian A pueste 4 lo que wited epera de & buego cortrolan emeradamente u
Dalajo.

¢) Decinle Lo gue wited espena de d pera intercsanse por s proposicionts.

A) Edtinidarle 4 bacer el Dabajo spoyanda 1ua tfperyon.

1. S jefe desea gque s departaments aumente la dficiencia en wn 10 %. Usted cree que elle ae puede consequin pero
Vtiginia s panticipacin activa. Para gaman Timpo i fpvon 4 esla Tarta sutns wiled Tiamt Gue encarggn 4 wne de
Los enpleador con & desamolle e wn rsvo vintema de cilelo de cortor. Lo periona 4 la que wited gGuinre
aiigin s Tars Tt pandes cpprioncios o d campo de cilenlo de cortor pra 1 4untt wn poco inatgurs

( Qué bard wated)

«) Decinle que acomtla o progecle etimulinde y apoyando wa ufuryor

b) Disewtin el progecto con & 4 explicarle coma wited quisne que baga o Malaje y preguntindole que proporiciones
quiere bacen,

¢) Encarngarle d progecto y dejarle Uwarlo 4 calo indeperdiontemente

A) Encargprle d progecto y prupandn wn infjorme detallado que eeplica coda pae necrrania pana Uwarko 4 cabe.

1S. Una stinona de s equipa propont wn cambia tn d procedimisnto eppracional de s departamente. La proposicién
le parece seepiable 4 wittd. En ol pasado ete miembro de s equito ba presdado y Uiado 4 cabo con la apuda 4
la etinudacion de wited oo ncomerdacions muy itiles,

( Qué land. wated)

&) Aceptan la proporicién 4 dan lans ordenes wecerarian poara nealiganka.

b) Discstin li proporicion con dla y apoyan Todos wa efueryor para naliganla

¢) Onganigan la naligacién de ea proporicion mitnde un cwnds Todan lis mecomirdadions aticuladan por e
niembre de tguito.

A) Encargprla con la maligacion de la proposicion 4im que wated ae entromels in o ssunto,

16. A cansa de problemar fpmiliares wited no pude avintin 4 las dos primeras sesionts de wn comidé gue wited miamo
prenide. En la Trcra sribn wittd nola que o conilh eti abajando sdicosdomrtt 4 ya ba corgpido gan
progrese licia s objetive. Ustd no esta sguro Gué actitud Tomanr 4 que papel quiert desempeian (pnte sl grupo.

( Qué band wated)

&) Aviatin 4 la siién dejando d qupo cortimuan i halajo como durante las 2 sriones previas



b) Adoptan las serporsalilidad en el comité 4 ompeyan 4 dinigin las actividades
¢ HWM&WWWMJM&WMWU&MWWWWWM
A) Dirigin las actividades de guupe Tmiendo e cwenta cvilguier propésite por parte de Los wiembnron

1). Su equipa e2 muy complente y capay de Dabajor ndgperdintinmente. Guramerte wited ba permitide que dllos
¢ sobrepongan 4 las Aificnliades delegando b rsporaabilidades laves & Aifprentes wismbror Al equipo. Ello la
producide excelintes nesliados. Alora deben Dabajor con v rpresuntante de la cara wariy,

( Qué band wated)

) Darke 4 Loy miembror de equipe s apove y estimulaciin coralante

b) Dinigin 4 vigilan emeradamente las sctividades ded equifo

¢) Cortiruan dejande abajan al puupe indeperdiontomente

A) Dirigin Lo erfueryor del grupo cooprando eitruchimente con dlos pana saler sus propoticiones.

13. Usted 4 sus jefps ban decidido introducin wm procidimiento sve para mjoran d sndimisnto laboral 4 largo
Hago. En o pasida cvando wited ba ntroducide procedimientor muvos s tquito eluve diapueite 4 adaplartos,
B embargs, ante eite sueve progecte Ud. duda de la competincia.

( Qué band vated?

) Dinigin estrechamente il o pana que oy adopten o procedimiento ruwa.

b) Dirigin 4 controlan la introduccion del procedimionto e dejando participar al guupa en la discwsién

¢) Dejar al o panticipan em la discwsion sobre o procedimiento etimulado sk w cooperacion.

A) Permitin al prupo que Uewe 4 calo o procedimiento rueve.

19. Usted &1 jele de Aividién desde bace poco Tampo. Baje o antiguo jefe de divisién los miembror Al equipo ban
mewmmwwwtmm MW&MJWW
qut o s lersan méa por actividades sociales que por s propio habajo. Hadta abora los rendimientor de s

(Qué bard Usted)

4) Disewtin con s tquite solre los srdimiindor mediocers y sl mismo Limpe srimin wa Gfuryor de proforer
decionts covnchivan

b) Defirin Los papeles 4 respormabilidades vigilando eomeradomente w habaje.

¢) Pormitin 4 los miembror de s equite que delfiran s propias Tartas o reapomabilidades

A) Dinigin 4 organigan las medidas cornctivas meranias y astguan que st tenchn s proporciones.

20. Un miembro de e equiga Tt mucho interés en wm puesto mutvo. Eta simna tient pocs eepiriancis on o campo
donde guivne Malajan pro en las Tartas avigradas 4 dla barta abora ban vido excelentes.

( Qué bard UL

&) Explicarte 4 dla bo que Tndri que bacer apovando s ertusisame por la wvs Tarta.

b) Danle d puesto 4 dejarla decidin como Lo baria mejon.

e) Arimarls 4 apogar e wuve putrto 4 sforyan s efueryor

A) Decinle preciramente Lo que Liane que bacen 4 quione oftener éeite, luego vigilanla concienpudamente.



TEST PARA LA DETERMINACION DEL ESTILO ADMINISTRATIVO
EN DIRECTIVOS DE EMPRESAS

INSTRUCCIONES

Lea cuidadoramerte cada vma de lan preguatas, confponte cada wra de dlas, con las carsctnisticas aqui

defpridas y 4w juicio califique Tmiendo en conda li padaciin 1, 2, 3, U, sgin la presncia o anencia
de lin canactninticar o indicador solne d que 1 eilé ndagando. Sindo | avancia 1otal, 2 baje gpado de

presncia, 3 prancia parcial 4 4 presencia Total.

Cologue wra 2 en la opcién gue comrponda.

1.

(Eiste wn documente que Aefina daramrnte las [unciones, rquisitor v rporabilidid por
Adyperdencia y por cangor on la organigaciond

17 12 |3 |4

(EL Maruad especiffice de fumciones esti

1 12 |3 |4

aprobade actvalmente)

(&d”MﬁWMMM&VWMuWM&&W?

17 12 |3 |4

(WWA%ZAOW?

1 12 |3 |4

(ELG0% de Los cangor eeirtetes en la planta de personal concurdan con los cargor estallecidos en ol

W&Wu?

1 12 |3 |4

(EL 0% de Los cargor descrilion Lis principales fumciones que delie desarmollin o empleada?

17 12 |3 |4

(&quWWWﬂmyb%WWWMoW?



10.

M.

12.

13.

16.

1S.

16.

17 12 |3 |4

{La empresn da 4 conoen las fumciones y nesporabilidader Al cango 4 cada wo de s enpleadon)

1 12 |3 |4

(WwMoMW%WwMMﬂWWWM&M
enpleado)

(En li organigacion eti erada wna deperdincia que 1t ocupe Ael Linino de difrentes marales)

17 12 |3 |4

(La orgamigacion contrata con agrtes eettrmos la daboraciin de maruales?

17 12 |3 |4

1 12 |3 |4

(WWWMM&WWWJWWﬂWy
fercionts?

17 12 |3 |4

(e organigacion Tume sglamuntado d otorggminnta de prmion, por los resllador eperador en ol
cwmplimients de Tartas y funciones)

1 12 |3 |4

(s orgamigacion Liume neglamertade la anigpacion de sanciones)



1.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

2.

(Se da instrccion y adishramionto 4 Los empleados sobre las politicar 4 procedimiontos [jados por
é‘ . '):’

1 12 |3 |4

(e organigacién da initrccion al wpeisor sole el qu, come, y cusnde cortrolar las Tarnear de
wa wdordinados)

17 12 |3 |4

(Lo cangor que Tume sdallernos comtemplan Lo fumcibn de supervisan 4 éxte prsonal)

1 12 |3 |4

(Existen mtrumentor que pormidan waluan e compliminte de procedimienton, normas, Yemicar,
volimenes de produceibn, dlimitidos por la orgarigacion)

1 12 |3 |4

(Enté [jormalmente etablecida, la camvra Al prsonal en la organizacion)

17 12 |3 |4

(Se do & conactr 4 Los mienmbnror de b orgpnigacion la vbatincia de vma carwna de perronal)

17 12 |3 |4

(Estin ertablecidor Los nequinitor para ingrese en la canvra de prsonal)

1 12 |3 |4

(Estin estallecidor Los rquinitos para permantctr en la cannmna de prsonal)
17 12 13 |4

(Estin [ormalmerte distinador progpamas de caphciTacion que estin infocador a balilidan al enpleado
s srcender 4 la viguiante vucala de s canrena)



2.

2).

28.

29.

20.

2.

22.

23

34.

(WWMWM@MWMW&@W&[AW#W?

17 12 |3 |4

(s organigacion Lune formalmnte establecida la walvacion Al desempiing de Loy empleador)

17 12 |3 |4

(i orgamigacion Liume criterios bivicor para la walvacin Al devempeina)

17 12 |3 |4

(Se define articipadamente la competencia para walvar el desempeine)

17 12 |3 |4

(Edisten formularion eilandaniyador para la walvacion del devempeine)

17 12 |3 |4

(s orgamigacion prevee wtiligan la walvacion de desempiing para conctdern etinulos 4 bos empleadonr)

17 12 |3 |4

(s organigacion pruvee wtiligan la walvacion de desemptive para olorggn samcionts 4 los empleadon?

1 12 |3 |4

‘:E:z/ (&: :[ 604 [- . z zf . W- Ml z:;: 3 M ‘ ~ 7

17 12 |3 |4

‘:lﬁ . 3 ne z z ZA .2 A" .z; 74»41 M; .2 é‘;.« .2 dl-
folitica?




. s organigaciin mo contimpla la etistincia de comitis que Tmgan come fpncion la [fjacion de s
WMyW’

17 12 |3 |4

. (En i atudio para la avigracién de rcurson [nanciros ne st pormite la represntaciin de Loy
empleador de i organigaciin)

1 12 |3 |4

. En i distiio de maruales de procedimientor ne eeinte la participaciin de Loy empleades)

1 12 |3 |4

. s organigacion o Biume deffinidor mcariomeor de deccion pard corgor dineetives)

17 12 |3 |4




CUESTIONARIO DE DESCRIPCION DE COMPORTAMIENTO EN SITUACIONES DE CONFLICTO.

INSTRUCCIONES

Corvidert situaciones en las que dncudre que sun deseos Aifioren de Loy de otras prionas. Come rerponde
babitualmente 4 ichas situaciones).

A contimuacibn st dam henta parts de [pases que dueribon porvibles sespuedtan de conducta. Trace wm
cnculo alrdedor de la dtmativa A o B, de cada par, segin cval s la mas corsctnirtica de s profio
comportaminto. Es decin, debe seinalan cval de las dos resputstan e man caractinitica de s conducta en
Loz canor en que s deseor difiren de Loy de otra persora.

En muchor caros, puede 1er que minguma de las llernativa A o B stan Bigica de s conducta, pre por favor
lija la que mas s aprotinms 4 la gue wited vaania.

1 |A Avwﬁﬁw%o%wlﬂmw&w#%mdwﬂw.
B. En vy de negocian Loy puntor sobre Los que 1o eslamor de dcwndo, prefire concenhanme on
aquillor solre Lot que ambos exlamen de acvrdo,

2 | A Taate de buscar wna solucién de compromise.
B. Thato de acuparme de Todor Los asunton: Loy mior 4 Los de la ohra parke.

B. Quigd, hate de calman Lo sntimientor Al shro 4 presmar wtstra stlacién.,

U |A Trate de buscan wma solucién Ae compromise.
E.AVWWMMM&MMAWMMWJLWW.

S | A Siempre busce la ayuda de otro pans encortran v 1olucin,
B. Trato de bacer Lo posible pana evitan Temsiones initilen.

€ | A Trato de ewitar las situaciones desagpadallen.
B. Thato de que mi opinin s la que game.

V| A Tasto de postergpn o asunte 4 fin de Temer wn poce de Tiompa pana analiganto.
B. Renuncio 4 ciertor puntor 4 cambio de otros.

B. Taata de poren de marifierto inmediatamente Todas las inquittudes 4 preocupaciones

G |A. Pienso que o siempre vale i perna preocupanse por bas diferencian.
B. Me eafueryo wn poco para comaeguin Lo que quivre,

10 |A. Soy Teray para constguin mis metas.
B. Trato de buscar wma solucién de compromise.




"

A. Thato de porer de manifiesto inmedistomente Todas las inguittudes 4 preocupaciones.
B. Quigds ate de Dramguiligan Los srtinmienton del otre 4 preswin ssstra selacin.

12

A. Aveces wito Toman posicionts que podnian provecar conroversia.
B. Le pernito al otro algunan de s posicionts 1 me pormile algunan de las misa.

13

B PWWWMMMMWM

14

A. Le cvernto mis ideas o le pido que me cuente las suman.
B. Taato de demortrante la Ligica 4 las vertajas de i poricidn.

1

A. Quizds hrate Lo sestimientor Al otro 4 preswir mueshrs selaciim,
B. Hago Lo porible por wilan Tensiones.

16

A. Drate de o lastiman Loy sstimientor Al otre.
B. Trato de comvencer al otre de los méritos de mi posicion.

B. Trato de bacer Lo posible pana evitan Temviones initilen.

18

A. St s be bace iy, guindn deje que o otra mantengs s punta de vits.
B. Le permitiné sl otro alguman de s poriciones 42 me permite algumas de las misa.

19

A. Trate de porer de marifiesto inmediatamente Todas lan inguittudes 4 preocupaciones.
B. Taato de postergar d asuanto, 4 i de lener v poce de Liempo para analigarto,

20

A. lntente analizar mueihran difrmcion mediatimente,
B. Thato de buscar wna combinacion equilativa de benelicios o prdidas para ambon.

21

A. Al encaran las negpciaciones, hate de sr corvidirado con los dereos Ae la otra periona.

A. Tasto de buscan wna posiciém imtrmedia entre b suga 4 la mia.
B. Hago valer mis deseon.

A. Muy 4 merido me preocupo por 1atisfacer Todos suertron deseen.
B. A veces dejo que los demiis asuman la sesporsalilidad de nesolver e prollema.

24

A. St la posicién del oo s iy imporlante pand &, hataria de satisfacer wa deseon.
B. Thato de que el otro Uegue 4 wrn acvarde.

A. Trato de demostranle la ligica 4 las vertajan de mi posiciém.
B. Al encanan las segociacionts, hato de s considirado con bos Aeseor de la otra priona.

2

A PM«:WWW!A’A
B. Cant siempre me preacupo por satisfactr Todos rutitror deston.

A. A veces Wit asumin poricionts que podnian provacar contreveriiss.
B. $i cro e bace [y, quinin deje qua ol otro mantengs s punto de vista.

28

B Habtwalmerte buseo la apuda de otre para encortran win solucion.,

29

A. Proponge wna solucién intrmedia,
B. Ditsia gue o diempre vale la pera preocuparse por las Afprencian,

30

A. Date de o lastiman Loy sstimientor Al otre.




‘E.WMWJWMM&MWWW&WW.




Cartagena de Indias D.T.HY C.-
Agosto 18 de 1.998.

Sefores:

RAFAEL DEL CASTILLO & CIA.-

Att. Sr.: NESTOR MADARRIAGA VILLAMIL.
Director de Ventas.

Ciudad.

Cordial saludo:

La empresa a la que usted pertenece ha sido escogida como parte de la
muestra que se establecié para la realizacibn de la investigacion "
RELACION ENTRE LIDERAZGO, ESTILO ADMINISTRATIVO CON LA
ATRIBUCION DE CAUSALIDAD DE CONFLICTOS DE DIRECTIVOS
EMPRESARIALES", por tal motivo estamos solicitando su amable
colaboracién en el diligenciamiento de los instrumentos de investiga, para
este efecto lo estaremos visitando en su empresa en la fecha que
conjuntamente acordemos.

Los resultados de este proyecto serdn de gran interés para usted, su
empresa y una excelente oportunidad de aprendizaje para nuestros
estudiantes.

Agradeciendo su colaboracién,

Atentamente,

MARIA DEL PILAR HERRERA.
Decana Facultad de Psicologia.
C.U.T.B.



