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RESUMEN

E1 presente estudio tuvo dos propdsitos:

- Validar la traduccién al espafiol del instrumento de Rahinm
(1981) para medicidn de los estilos de manejo de conflicto en -
Ja cultura mexicana.

- Identificar la asociacidn entre sexo, rasgos instrumenta-
Tes o masculinos y expresivos o femeninos de Ta personalidad y
tipo de organizacidn del personal de mando, y el estilo que adop
ta este para manejar las situaciones de conflicto en el ambiente
laboral.

La muestra constd de 352 sujetos de ambos sex0s, Qque ocupan
puestos de mando de diferentes niveles jerdrquicos en organiza~
ciones de servicio 0 de bienes del sector privado y estatal de -



México, D. F., que tienen un minimo de tres trabajadores bajo -
su supervisidn.

Los resultados del andlisis factorial indicaron que el ins
trumento de Rahim (1981) para la medicién de Jos estilos de ma-
nejo de conflicto tiene validez de constructo en la cultura me-
xicana. Se encontraron cuatro escalas para medir los estilos -
de manejo de conflicto que son: Resolucidn de Problema, Negocia
cién, Evitacidn y Dominacién.

Los resultados del andlisis de varianza sefialan que en la
muestra mexicana las asociaciones significativas (p<0.05) fue-
ron las que a seguir se mencionan:

- E1 efecto principal de los rasgos expresivos positivos -
fue significativo para el estilo de Resolucidn de Problema,
indicando que los sujetaos con rasgos expresivos positivos
son los que mds utilizan el mencionado estilo.

- Para el estilo de Negociacidon fueron significativas las
interacciones: sexo con rasgos instrumentales negativos; -
tipo de organizacidn con rasgos instrumentales positivos;
rasgos expresivos positivos con rasgos instrumentales nega
tivos; y rasgos expresivos positivos con rasqos instrumen-
tales positivos y rasgos instrumentales negativos. Tales
interacciones indican que Ta conjuncidn de los factores --
arriba mencionados impulsa al uso del estilo de Negociacidn.

- Las interacciones: sex0 con rasgos expresivos positivos y
rasgos instrumentales negativos; rasgos expresivos positivos
con rasgos instrumentales negativos y rasgos instrumentales
positivos inducen al uso del estilo de Dominacidn.

- E1 estilo de Evitacidén fue el dnico que, en esta muestra,
no presentd relacidn significativa con ninguno de los facto-
res estudiados.



ABSTRACT

The present study had two purposes:

- Validate the translation into Spanish of the Rahim in-
strument (1981) for the measurement of conflict management --
styles within the Mexican culture.

~ Identify the association between sex, instrumental traits,
considered masculine and expressive traits, considered feminine,
of the personality and the type of organization of the management
personnel and the style which is adopted in order to deal with
situations of conflict in the work environment.

The sample consisted of 352 subjects of both sexes, that -~
occupy management positions at different hierarchical levels in
service or goods organizations within the private and public --
sectors in Mexico City which have a minimum of 3 workers under
the supervision.

The results of the factor analysis indicated that the Rahim
instrument (1981) for the measurement of conflict management --
styles has construct validity in the Mexican culture. Four ---



measurement scales of conflict management styles were found.
These are: Problem Resolution, Negotiation, Avoidance, and -
Domination.

The results of the variance analysis show that in the -
mexican sample the significant associations {p< 0.05) were -
those that will be mentioned below:

- The principal effect of the positive, expressive traits
was significant for the style of Problem Resolution indi-
cating that the subjects with positive expressive traits
are those that most use the forementioned style.

- For the style of Negotiation, interactions of sex with
instrumental negative traits; the type of organization -
with positive instrumental traits; expressive positive -
traits with instrumental negative traits and positive ex
pressive traits with instrumental positive traits and in
strumental negative traits were significant. Such inter
actions indicate that the conjunction of the foremention
ed factors lead to the use of the style of Negotiation.

- The interactions of sex with expressive positive traits
and with instrumental negative traits, expressive positive
traits with instrumental negative traits and with positive
instrumental traits lead to the use of the style of Domina
tion.

The style of Avoidance was the only one that, in this sam-
ple, did not present any significant relationship with any
of the factors studied.



A porta da verdade estava abierta,
mas sb deixava passar
meia pessoda de cada vez.

Assim n3o era possfvel atingir toda a verdade,
porque a melia pessoa que entrava

So trazia o perfil de meia verdade.

E sua segunda metade

voltava igualmente com meio perfil.

E os meios perfis ndo coincidiam.

Arrebataram a parta. Derrumbaram a porta.
Chegaram ac lugar luminoso

orde a verdade esplerdia seus fogos.

Era dividida em metades

diferentes una da outra.

Chegou-se a discutir qual a metade mais bela.
Nenhuma das duas era totalmente bela.

E carecia optar. Cada um optou conforme

seu capricho, sua ilus¥o, sua miopia.

Carlos Drumond de Andrade.



INTRODUCCION

Drummond de Andrade es un gran poeta brasilefic contempo-
raneo, y la poesfa que aparece en la pdgina anterior no se in
cluye meramente por cuestibn afectiva de una paisana, sino por
la capacidad del poeta en expresar la visién fundamental de 1la
autora, de que su estudio es apenas uno de los perfiles de la
verdad.

Como investigadora social se tiene la clara conciencia de
que todo el conocimiento adquirible sobre el ser humano serd -
siempre solamente un aspecto por el cual se optd.

En varias areas del conocimiento cada dia se hace mayor el
nimero de estudios que enfocan diferentes aspectos de la asimi
lacidén del ser humano a las organizaciones como fuerza de tra-
bajo, cuyo porcentaje se ha incrementado constantemente en ca-
si todo el mundo desde la revolucidn industrial.

Cuando un individuo ingresa en una organizacién, establece
un proceso de interaccidn social con otros individuos, en el -
qué unos dirigen y otros son dirigidos, expresando una relaci-
gn jerarquica en que los dirigentes asumen formas especificas
para hacer frente a Ta tarea de supervisar a sus subordinados.



Este trabajo tiene el propdsito de investigar los facto-
res que intervienen para que un directivo elija determinado es
tilo en el manejo de las situaciones de conflicto en el ambien
te laboral.

La comprensidon del fendmeno incluye el conocimiento de de-
terminadas condiciones que lo preceden, con ello Se pretende -
una aproximacidon al estudio del conflicto dada su relevancia -
en las relaciones interpersonales.

E1l estudio se divide en dos partes: en la primera se hace
una revisidn tedrica de aspectos relacionados al tema y la il-
tima es un informe de la investigacidn que se 1levé a cabo.

Las contribuciones de este estudio contienen algunas Timi-
taciones bastante importantes quz a continuacidn se mencionan.

Al tratarse de una investigacidn sobre la conducta del ser
humano se toma en consideracidn que ésta va emmarcada por un de-
terminade contexto cultural. A pesar de que no se aclara la -
influencia cultural, las aportaciones de este trabajo deben --
ser tomadas en cuenta, considerando la realidad social mexica-
na.

Por otro lado la complejidad de los fendmenos sociales tor
na muy dificil que un estudio logre captar todos los matices -
que estdn involucrados en una situaci6n de conflicto. En el -
presente trabajo se considerd s6lo algunas variables que se rg
lacionan al asunto enfocado, sin embargo se estd conciente de
que existen muchas més.

E1 hacho de considerar solamente algunas variables fue re-
forzado porque no se encontraron estudios similares para hacer



comparaciones, excepto el de Rahim (1981}, que investigd otras
variables, en un contexto socio-cultural diferente, 1o que se
mencionard en el marco tebrico.

Para finalizar también se considerd la limitacidn de que a
pesar de la objetividad cientifica que se pretendid en el pre-
sente estudio, se sabe que la idipsincrasia del investigador -
orienta la relevancia de los resultados sefialados y en este ~~
sentido cste trabajo no es una excepcidn.



PARTE I.  MARCO TEORICO

La siguiente seccidn intenta poner en relieve lo referen
te al estudio del conflicto organizacienal. Es importante en
primer lugar ubijcar cdémo la evolucidn del pensamiento de la -
teorfa administrativa enfoca el conflicto en las organizacio-
nes, en sequndo lugar la definicidn del fendmeno y por dltimo
la perspectiva tedrica en que se basa este estudio.



1. EL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

No es la conciencia de los ham
bres la que determina su ser; por
el contrario, su ser social es lo
que determing su conciencia.

Karl Marx.

Segin ftzieni {1979) las organizaciones son agrupamientos
humanos, intencionalmente contruidos y reconstruidos, con la
finalidad de lograr objetivos especificos. Por medio de las
organizaciones 10s seres humanos buscan satisfacer sus necesi
dades, pues es en el seno de éstas que nacen, son educados, tra
bajan, se divierten y mueren,

De estas organizaciones nos interesa en especial la organi-
zacin empresarial, sea ella de cardcter piblico o privado, y -
la forma de perfeccionar sus practicas y estrategias con el fin
de garantizar su éxito.

En el seno de una organizacidn interactian muchos grupos so
ciales gue comparten algunos intereses y valores, pero que es-



tan en desacuerdo con otros y pueden colaborar en algunas esfe
ras y competir en muchas otras.

Cuando un individuo ingresa en una organizacidon establece
un proceso de interaccidn social con otros individuos, en el -
qué unos dirigen y otros son dirigidos, expresando una relacidn
jerdrquica. Estos individuos se agrupan como personal de man-
do y como trabajadores y serd entre ellos donde mds frecuente-~
mente se daran conflictos. Siendo dos grupos diferenciados: -
los primeros, por su identificacidn con los intereses y valores
organizacionales, laos defienden; el segundo grupo lucha por sus
intereses personales creando asi el conflicto basico de las or-
ganjzaciones que se dard entre intereses individuales (satisfac
cidn personal) e intereses organizacionales (éxito) [Etzioni,
1979].

Por lo tanto la vida en una organizacifn implica conflicto,
sea a nivel interpersonal, intragrupal ¢ intergrupal.

En los Gl1timos cincuenta afos varias dreas del conocimiento
como por ejemplo: Antropologia Social, Economia, Ingenieria --
Ciencias Politicas y Psicologia, entre otras, han centrado su -
atencifn al estudio de la conducta del hombre en los contextos
organizacionales, en un intento de obtener una mejor comprensién
del mismo y asi eliminar aquellas conductas que pueden ser per-
judiciales a los fines organizacionales.

Dependiendo del contexto social vigente a nivel organizacio-
nal el conflicto serd visto como disfuncional para las organiza-
ciones y una de las tareas bdsicas de sus dirigentes serd resol-
ver ¢ reducir los conflictos que ahi ocurren. Sin embargo, den-
tro de este enfoque parece gue no se han logrado grandes progre-
sos, una vez que 1os conflictes crecen tanto cuanto crecen las -
organizaciones.



Se plantea que este es un problema bastante diversificado
en el cual se involucran muchas variables y que solamente des
pués de estudios detallados de cada una de estas variables se
puede obtener una comprensidn mds profunda del fendmeno con--
flicto, pues el desarrollo de cada episodio de conflicto esta
determinado por la compleja combinacién de efectos de condici
ones precedentes (Pondy, 1972).

Dentro de las innumerables variables que se cree estdn --
asocijadas a €ste fenGmeno, 1lama 1a atencidn cdémo el personal
de mando reacciona hacia una situacién de conflicto en una --
drea bajo su supervisidn y las estrategias que utilizan para
hacer frente a la problemé&tica.

As1 el propdsito de este trabajo es estudiar algunos fac-
tores que se especifican md&s adelante y su interaccifn para -
influir en el estilo de manejo de conflicto que adopta un je-
fe. '

1.1 DEFINICION DEL FENOMENO Y SUS DELIMITACIONES

Diversos autores han conceptualizado el té&rmino conflicto
de diferentes formas de acuerdo a la utilizacibn especial que
se le d& (Dubin, 1958; Mills, 1970; Moscovici, 1975; Robbins,
1978; Drake y Smith, 19763 Walton, 1972; March y Simon,1981).

Segln Cardoso (1979) un andlisis mis detenido de las defi
niciones de estos autores nos permite observar que esta diver
sidad es aparente ya que algunos factores son constantes en -
la mayor parte de las definiciones.

La autora basdndose en las semejanzas existentes entre 1lo0s



postulados de los autores senalados define conflicto como "un
desacuerdo entre personas 0 grupos que conduce a una lucha de
poder, involucrando autoridad, valores interiorizados e inte-
reses materfales" (p. 17).

Esta definicidn se aplica a un tipo especifico de conflic
to, el organizacional, que se refiere al conflicto entre indi
viduos o grupos que se da dentro del contexto de una organiza
cidn.

Este conflicto puede surgir entre diferentes niveles jerar
quicos o divisiones de una organizacidn, como por ejemplo, ad-
ministradores y obreros, ventas y produccién, etc.

El conflicte interindividual sucede cuando en una situaci-
6n que exige decisiones comunes cada participante tiene una al
ternativa de accidn, en funcidn de sus objetivos y percepcio-
nes.

Un conflicto organizacional puede tener origen tanto en un
conflicto individual que gand adeptos y se convirtid en un con
flicto intergrupal, como en haber tenido un punto de partida -
de dificil identificacidn, por ser sintoma de una situacidn de
tensidn que se acumuld a jo large del tiempo hasta transformar
se en un conflicto abierto y cuyo origen se perdid en la histo
ria de la organizacién (Cardoso, 1979).

Para March y Simon (1981) ademds de las situaciones de con
flicto interindividual existe también el conflicto intergrupal
en las organizaciones. Este se reducird al minimo mientras --
prevalezca el conflicto interindividual, pues faltarfan los re
quisitos para que suceda el conflicto intergrupo, que son la -
unidad de objetivos y percepcidn.
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E1 drea de las organizaciones en la cual se enfoca la aten
cidn de este estudio estd ligada a la autoridad y relaciones -
de poder, pues esta es una de las zonas de gran importancia en
las organizaciones en lo que se refiere a conflictos.

La jerarquia es una caracteristica bdsica de las organiza-
ciones, donde aquellos que ocupan puestos de mando retienen el
poder y ejercen control sobre los que estan ubicados bajo su -
supervisidon. Esta distribucifn desigual de poder, tiene gran
influencia en las relaciones que establecen estos individuos -
entre si y de éstos con las organizaciones (Cardoso, 1979).

Este trabajo centra su interés en la relacidn del supervi-
sor con su subordinado en una situacidn de conflicto interper-
sonal y/o lo intergrupal en el contexto laboral, haciendo a un
lado los conflictos individuales. Considerados estos como con
flicto intimo del individuo que tiene que tomar una decisidn -
entre varias alternativas y las alternativas que se le ofrecen
no se diferencian sustancialmente o la mejor alternativa no le
satisface plenamente. Tampoco trata a los conflictos entre or
ganizaciones, por considerar que estos han sido manejados prin
cipalmente a través de 1a teoria de los Jjueqos.

1.2 EL ESTUDIO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL.

Entre las areas de conocimiento que se han interesado en es
tudiar los conflictes en las organizaciones se pueden resaltar
la Sociologia, la Administracibn y la Psicologfia.

En el &rea de la Sociologia, el estudio del confliicto se --
avoca mas a la funcidn social de los conflictos sociales 0 sea



aquellos que se produzcan entre y dentro de los sistemas socia
les.

Coser (1970) al abordar la funcidn social del conflicto se
fala que &ste no sGlo genera nuevas normas e instituciones, si
no también actua como estimulante directo en la esfera econdmi
ca y tecnolégica. La bidsqueda de uniformidad entre grupos so-
ciales que se encuentran en diferentes situaciones puede provo
car el deterioro del desarrollo de la tecnologia.

Un grupo o sistema que ya no es objeto de desafios tampoco
podrd dar una respuesta creativa, podrd subsistir, pero no se-
rd capaz de renovarse. Asi el equilibrio generado por el con-
flicto puede ser benéfico a la sociedad una vez que evita la -
rutina y proporciona innovaciones. Ademd&s, el conflicto no es

11

necesariamente indeseable, &1 induce a la ocurrencia de cambios.

Donde quiera que haya conflicto también habrd fuerzas que pre-
sionen para que haya implantacidon de algln nuevo tipo de armo-
nfa. ET conflicto puede causar el fracaso y hasta la desapari
cidn de algunas instituciones, pero el surgimiento asi sea a -
largo plazo, de nuevas instituciones, probablemente mds fuer--
tes puede beneficiar mucho mds que las anteriores (Coser,1970).

Desde el punto de vista de orden social, segiin Dubin (1958},
el conflicto puede ser encarado como destructivo de la estabilj

dad social, siendo é&sta considerada buena o positiva o eviden-
ciar la desintegracidn del control social, sintomas de una in-
estabilidad subyacente en el arden social.

Para Coser (1970) "todo sistema social implica una distri-
buci6n de poder, asi como de riqueza y posiciones de status, -
entre los actores individuales y 1os subgrupos componentes” --
(p.35). Las partes involucradas en ésta, nunca estan de acuer-
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do con los criterios de la sistemdtica de distribucidn. Los
individuos o grupos que se sienten dafiados en Ta reparticifn

tuchan por aumentar su cuota, pero su lucha encuentra “"resis-

tencia de aquellos que establecieron previamente un interés

creado en una forma dada de distribucidn de honor, riqueza y
poder" (p.35).

]

Es obvio que el conflicto puede ser tanto resultado como
fuente de cambio y éste, no importa cudl sea su origen, engen-
dra tensién y conflicto.

Dahrendorf (1971), dice que “el caso patoldgico de la vida
social no esta constituido por los conflictos y el cambio, pe-
ro sino (sic) por la estabilidad y el orden" (p.84).

En la teoria de las organizaciones o administracidn el es-
tudio sistemdtico de la conducta humana en el contexto laboral
se inicia con el movimiento de la Tlamada administracidn cien-
tifica, a través de las contribuciones de Frederick W. Taylor
(1947) quien postula principios considerados bdsicos para la -
administracién. Entre los que menciona Ta cooperacién intima
y cordial entre dirigentes y trabajadores, cuyo interés comin
seria producir cada vez mds. '

Taylor buscd aplicar la racionalizacién a los problemas or
ganizacionales, teniendo por objetivo el aumento de ta produc-
tividad y consecuentemente tanto el incremento de las ganancias
de los empresarios como los beneficios de los operarios. En -
este punto €1 niega 1a oposicién de intereses entre escs grupos.

E1 enfoque del taylorismo tiene un sentido un tanto mecani-
cista, pues su objetivo, la productividad, contempla apenas el
aspecto formal y racional, olviddndose de las relaciones infor-



males y no racionales en el grupo organizacional. Esta posi-
cidn provoca el surgimiento de la escuela de las relaciones -
humanas, Ta cual se concentra en los aspectos dindmicos de 1la
organizacidn formal, entre ellos Tla organizacidén informal.

Seglin Motta (1979) este Gl1timo enfoque tiene también como
objetivo bdsico aumentar la productividad, pero a través de -
un nuevo.proceso, en la disminucién de los costos originados
en los conflictos internos de 1a empresa. Asi, Ta productivi
dad es vista como funcibn directa de la satisfaccidn en el tra
bajo.

Persiste, alin en este enfoque, 1a negacidn del conflicto,
pues aceptarlo implicaria reconocer la legitimidad de Ta dife-
renciacién de metas y, consecuentemente, aceptar estrategias -

administrativas mds adecuadas para la resolucién del conflicto.

March y Simon (1981), observan que cuando el empleado in-
gresa en Ta organizacidn admite una relaci6n de autoridad, es-
to es, acepta dentro de ciertos 1imites algunos definidos en -
el contrato de trabajo, en recibir 6rdenes e instrucciones de
la organizacidn como premisa de conducta.

Segin Simon {1971), para el empleado de una organizacidn -
no-voluntaria el salario o remuneracidén constituyen el incenti
vo personal mds importante que la institucidn puede ofrecerle.
E1l hecho de que el emplieado ofrezca a la organizacidn no un -~
servicio especifico, pero su tiempo y esfuerzos indiferencia-
dos, a cambio de ese jncentivo, constituye una caracteristica
peculiar de su relacidn con 1a organizaci6n. Su tiempo y su -
fuerza de trabajo estan a disposicién de los que dirigen la or
ganizacifn para que lo utilizen como les parezca conveniente,
por 1o tanto el contrato de trabajo crea una relacidn de auto-

13



ridad entre la organizacidn y el trabajador.

Asi los conductistas suponen que el conflicto entre dirj~
gentes y dirigidos puede ser superado a través de la negocia-
cién entre las necesidades de la organizacifn y la de los tra
bajadores, permitiendo que ambos sean beneficiados.

En los enfoques antecedentes, el conflicto organizacional
es considerado como indeseable, pues alin siendo posible su --
existencia, el objetivo del administrador serd el de procurar
la armonia organizacional.

Sin embargo, el enfoque estructuralista no solamente reco
noce el conflicto como inevitable, por el contrario, muchas -
veces es deseable cierto .grado de tensifén entre el trabajador
y la organizacidn. Posicidn que no concuerda con las técnicas
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gque tienen por objetivo la represidn del conflicto (Motta,1979).

Segin Etzioni (1979) los estructuralistas son 1o0s primeros
en reconocer las tensiones inevitables existentes en el seno -
de las organizaciones en funcifn de la diversidad entre necesi
dades organizacionales y las personales; entre la racionalidad
y la no racionalidad; la disciplina y la autonomia; las rela--
ciones formales y las informales; entre la administracién y --
los obreros. Tensiones que pueden reducirse pero dificilmente
serdan eliminadas.

En Ja teorfa de los sistemas segln Katz y Kahn (1976), los
aspectos de relaciones de estructura y de interdependencia pro
porcionan un proceso dindmico en las organizaciones, en las -
cuales existen conflictos competitivos entre Jos subsistemas -
en funcionamiento.



En las organizaciones, existe bésicamente una divisibn -
fundamental creada por la diversidad de graduacifén jerdrqui-
ca de poder, prestigio y recompensa; y los patrones de inter
relaciones cooperativas representan ajustamiento de conflic-
to y lucha por lo que se puede inferir que éste es un campo
bastante propicio para la eclosién de conflictos.

En ]é década de los setenta surge el enfoque sobre la --
teoria de las organizaciones 1lamado el Desarrollo Organiza-
cional (D0.0.).

Bennis (1972) dice que:

D.0. es en su esencia una estrategia educa-
tiva que emplea los medios mds amplios posi
bles de comportamiento, basada en la experi
encia y con el objetivo de alcanzar mejores
y mayor nGmero de opciones organizacionalgé

en un mundo altamente turbulento {p.20).

E1 0.0. tiene un enfoque prescriptivo explicativo, en el
cual hay una conciliacidn del sistema estructural con el con
ductual que intenta la utilizacibn de técnicas que buscan --
operacionalizar cambios planeados a través de alteraciones -
tanto conductuales como estructurales.

Por su cardcter operacional es en el movimiento de D.0. -
que van a ser divulgadas las estrategias que buscan la inter-
vencidn en las situaciones de conflicto como por ejemplo: la
confrontacidn, el grid gerencial, los laboratorios de entrena

miento, etc.

15
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Estas estrategias no postulan que el manejo del conflicto
tenga como objetivo la eliminacidn del mismo, sino que inclu-
yen la estimulacién y la utilizacibn del conflicto como factor
de innovacifn en las organizaciones.

Es necesario, sin embargo, sefialar que en este punto la -
Administracidn se une a la Psicologia, l1a cual viene desarro-
1lando el estudio de la conducta humana en las organizaciones
con mayor énfasis desde los experimentos de Elton Mayo en Haw
thorne en la década de 1930.

En relacidn a los conflictos organizacionales varios as-
pectos han merecido la atencién de estudios como 1a negocia-
cidn (Deutsch, 1970); intervenciones de terceras partes (Wal-
ton, 1972; Dubin, 1958); proceso de escalada del conflicto --
(Schelling, 1960); manejo del conflicto (Blake y Mouton,1975),
entre otros.

E1 presente estudio se interesa en enfocar la forma de ma
nejo de los conflictos que utilizan las personas, que en una
organizacibn se encuentran en un puesto de mando.

1.3 EL MANEJO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL.

Blake y Mouton (1975) plantean que uno de los desafios pa
ra ser enfrentado en el momento es el desarrollo de la capaci
dad gerencial. Se entiende ésta como la capacidad de resol-
ver los problemas humanos ligados a 1a produccidn, de tal ma-
nera que se obtenga una administraci6n eficaz de las organiza
ciones.



En este sentido, su contribucidn es el Grid Gerencial, que
busca identificar de qué manera son alcanzados los objetivos -
organizacionales mediante el esfuerzo de las personas dirigi-

das por un jefe.

En otras palabras, cudles son 1os supuestos que una perso-
na al asumir un puesto de mando {jerarquia) establece para re-
solver el problema de obtener produccidén (objetivo) a través -
de sus subordinados (personas).

Para los autores anteriormente mencionados jerarquia-obje-
tivos y personas son caracteristicas universales de las organi
zaciones, independientemente del producto que Tas mismas pose-~
an.

Blake y Mouton (1975), a través de su Grid Gerencial iden-
tifican Jos estilos gerenciales en Tos cuales configuran el --
conjunto de suposiciones al respecto de c6mo un individuo pue-
de ejercer sus funciones administrativas. Entre esas suposi-
‘ciones, que orientan la manera de pensar y de actuar del admi-
nistrador, existe una en particular para el enfoque del manejo
del conflicto.

En la concepcidn de Blake y Mouton (1975) los estilos de -
manejo de 1os conflictos se enfocan bdsicamente en dos dimen-
siones que.son: la preqcupaciﬁn por las personas y por los re-
sultados. E1 cruce de estas dos dimensiones originan los cin-
co estilos de manejo de conflicto denominados 9,1; 1,9; 1,1;
5,5y 9,9, Tos cuales a sequir se mencionan.

a) Manejo del conflicto en el estild de mando 9,1

La gente que escoge el estilo de mando 9,1 aborda el con-

17
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flicto a través de la represidn. La produccidn (resultados)
estd por encima de cualquier cosa y cualquier obstdculo que -
pueda interponerse a ésta debe ser eliminado. ET uso de la -
autoridad es considerado factor importante para lograr la pro
ducci@n; el conflicto no puede existir dentro de la situacidn
de trabajo y es controlado a través del esquema autoridad-obe
diencia. El jefe dispone de su autoridad para lidiar con el
conflicto de acuerdo con su voluntad y en la falta de condicio
nes para el ejercicio del control total, la autoridad es ejer
cida a través de coercidn, de juegos sucios y posturas infle-
xibles, colocando al individuo en posicidn de aceptar la deci
sidn del jefe o salir del area bajo su control.

b} Manejo del conflicto en el estilo de mando 1,9

Para el personal de mando de estilo 1,9 las desavenencias,
las emociones (rechazo, frustracidn), son consideradas negati
vas, por lo tanto deben ser evitadas. En esta orientacidn el
manejo del conflicto es hecho a través de la tentativa de man
tener relaciones en condiciones de armonfa. Para obtener el
clima de armonia los asuntos que pueden ser discutidos son sd
1o aquellos sobre los cuales hay una aceptacidn general. Los
conflictos deben ser encubijertos, ablandados, 1o que puede ser
hecho por el esquema de posponer el problema hasta que &1 cai
ga en el olvido y cuando hay polarizacidn de ideas se crea una
comisién para estudiar el asunto.

Este estilo de enfocar el conflicto da origen a chismes, -
pues las tensiones acumuladas necesitan encontrar una forma de
ser liberadas. Esta liberacidn también puede ocurrir por 1la
bisqueda de una parte neutral (a veces un especialista) con -
quién son descargadas las emociones destructivas, permitiendo
que los problemas puedan ser vistos desde otro dngulo.
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Una de las consecuencias de este estilo es que, como jamas
son analizadas las causas de los conflictos, éstas no son eli

minadas y la fuente de tensiones permanece, generando nuevos
conflictos.

c) Manejo del conflicto en el estilo de mando 1,1

E1 jefe que adopta el estilo de mando 1,1 maneja el conflic
to evitindole, es decir, para evitar las situaciones de con-
flicto emplea estrategias de retiro del drea conflictiva. Cuan
do esto no es posible, mantiene una posicion de "supuesta neu-
tralidad" no expresa ninguna opinidn o aplica la “"tactica de -
avestruz” cerrando los ojos y no viendo el conflicto.

d) Manejo del conflicto en el estilo de mando 5,5

Para el manejo del conflicto en el estilo de mando 5,5 la --
conciliaci6n es la estrategia adoptada. Aqui se busca una po-
sicidn intermedia, las partes involucradas hacen concesiones, na

die gana, nadie pierde, y no se propone una solucién al proble-
ma.

Las estrategias de este estilo estan casi siempre basadas en
la tradicidn, las practicas y costumbres tipicas de la empresa
Yy en 1os procesos rutinarios.

e) Manejo del conflicto en el estilo de mando 9,9

El directivo que adopte el estilo 9,9 utiliza la discusién -
abierta acerca de las causas del conflicto. Este es un maneja-
do por la confrontacidn directa entre las partes involucradas.
Las razones de ocurrehcia y la forma en que se ocasiona el con-
flicto son analizadas y discutidas por aquellos afectados por -
la situaci6n.



tn esta perspectiva el conflicto no puede ser evitado, pe-
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ro puede ser solucionado a través de la forma como es manejado.

Encarar las situacianes de conflicto de frente parece scr el -
enfoque de mayor validez para su manejo. Pero esta actitud en
cuentra cierta resistencia porque generalmente la explotacion
del conflicto va asociada a la idea de que esta puede venir a
afectar a alguien; o ailn la creencia de que se pueden obtener
buenos resultados utilizando mecanismos indirectos; esto es, -
sin la confrontacidn directa con la situacifn de conflicto, --
por miedo de lidiar con emociones o sentimientos encarados co-
mo sefial de debilidad.

Rahim y Banoma (1979) no obstante utilizar un concepto simi
lar al de Blake y Mouton consideran que las dos dimensiones bd
sicas son el grado en que uno busca satisfacer Su propio inte-
rés y el grado en que busca satisfacer el interés de los demds.

La combinacidn de estas dos dimensiones hace surgir también
cinco estilos de manejo de los conflictos que, segin la defini
ciébn de estos autores son:

a) Integracidn (integration): requiere de intercambio de infor
macibén y exadmen de las diferencias para buscar una solucidn
aceptable a ambas partes. Esta asociado a la resolucidn del
probliema.

b) Armonizacidn (obliging): busca echar bajo las diferencias y

enfatizar los puntos en comdn con el objetivo de satisfacer
el interés de la otra parte. Generalmente este estilo es -
usado cuando una parte estd deseosa de dar algo para ganar
algo de la otra parte enel futuro.

¢) Dominacidn (dominating): este estilo se identifica con la -
orientacibén ganar-perder. La persana dominante busca éatig
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facer su interés y objetivos e ignora las necesidades y ex-
pectativas de la otra parte. Cuando el conflicto involucra
problemas de poca importancia o si requiere una decisidn ré
pida, la decisitn del jefe (autoridad) puede ser la conve-
niente. También es adecuado cuando un curso de accidn no -
popular debe ser puesto en practica.

d) Evitacién (avoiding): estd asociada con situaciones de reti
rada. Una persona que usa el estilo de evitacidn, falla en
satisfacer sus intereses tanto como los intereses de los de
mds. Puede ser utilizado para posponer un problema hasta -
un momento mds propicio.

e) Concesiones {(compromising): este es un estilo intermedio en
tre satisfacer sus propios intereses y los intereses de la
otra parte. Involucra la negociacibn, por lo que ambas par
tes renuncian a algo de valor para llegar a una decisidon mu
tuamente aceptable. Hay un intercambio de concesiones.

{
Rahim y Banoma (1979}, clasifican los estilos de Integracidn

y Armonizacifn como sumas positivas (ganar-ganar); Dominacibdn y

Evitacidén como estilos de suma cero (ganar-perder/perder-perder)

y Concesiones como un estilo mezclado (no gana- no pierde).

Seglin estos autores en general los conflictos estraté@gicos
pueden ser manejados mas efectivamente a través de los estilos -
de suma positiva. Si los conflictos son triviales pueden ser ma
nejados por los estilos de suma cerc y el estilo mezclado tiene
utilizacibn en varias situaciones. As% cualquier estilo de mane
jo de conflicto puede ser Gtil dependiendo de la situacidn.

Estos autores también defienden el punto de vista de que el -
manejo del conflicto no se refiere solamente al mentenimiento de
uyna proporcifn moderada de conflicto, sino también al manejo del
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conflicto a través de un estilo que mis se adecle a la situa-
cidn.

As1 el manejo del conflicto organizacional, implica también
el diagndstico e intervencidén en la situacidn de conflicto. El
diagndéstico es la fase que debe preceder cualquier intervencitn
para lograr la resolucibn de un problema. Un punto clave en el
diagnfstico del conflicto es la identificacidn del origen del -
conflicto, que puede ser personal-cultural y estructural (Rahim
y Banoma, 1979).

Los conflictos personales-culturales ocurren con y entre se
res humanos como resultado de las diferencias percibidas en la
personalidad y experiencia cultural de los miembros de una orga
nizacidn.

Los conflictos estructurales se refieren a la relativa esta
bilidad del acomodo de los recursos humanos y otros recursos ta
les como: sistema diferenciado de recompensa, reglamentos y pro
cedimientos, jerarquia, mecanismgs para integracifn, etc., a --
través de los cuales efectivamente la consecucidn de Jos objeti
vos del sistema social san facilitados.

Considerando que los conflictos tienen origen en lo perso-
nal-cultural y/o en 1a estructura organizacional las interven-
ciones que tienen como objetivo su manejo requieren un enfoque
conductual y/o estructural dependiendo del origen de los conflic
tos diagnosticados.

Rahim (1981) desarroll8 en la cultura norteamericana un ins
trumento para estudiar los estilos de manejo del conflicto uti-
11zados por el personal de mando en relacién a sus superiores,
subordinados, compaferos y factores tales como posicibn de rol
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desempefiado, sexo, bases del poder de supervisidn, personalidad,
clima organizacional y satisfaccidn en el trabajo. Algunos de
1os resultados encontrados fueron:

a) los ejecutivos usan principalmente el estilo de Armonizacidn
en las relaciones con sus jefes; de Integracién con sus sub-
ordinados y Concesiones con sus compafieros;

b) las mujeres usan mds el estilo de Integracién, Evitacibn y -
Concesiones y menos Armonizacibn que los hombres. La escala
de Dominacidn no pudo discriminar los grupos masculinos y fe
meninos;

c) la personalidad extrovertida es mds dominante y menos evita-
dora que la introvertida y la inestable es mds integradora -
que la estable;

d) la base del poder del supervisor (coercidn, recompensa, peri.
cia, legitimidad y referencia) puede influir significativa-
mente en el estilo de manejo usado en las relaciones con los
subordinados;

e) un clima organizacional favorab]e influye para el uso de Tos
estilos de Integracién y Armonizacidn;

f) la satisfaccidn en el trabajo esta relacionada con el estilo
de manejo de conflicto. Hay una relacidn positiva entre es-
tilo de Integracidn y satisfaccidn con la tares; entre el es
tilo de Armonizacién y la satisfaccidn con la supervisifn y
entre el estilo de Concesiones y la satisfaccitn con ]os'com
pafieros de trabajo. Hay una relacidn negativa entre el esti
lo de Evitacidn y la satisfaccidn con la tarea.

En sus conclusiones, el autor mencionado, indica que a pesar
del rigor con gue fue conducida su investigacifn, sus hallazgos,
aungue validos deberdn ser comprobados por estudios posteriores,



principalmente tomande enconsideracidn gue trabajdo con dos mu-
estras diferentes e independientes, una de ejecutivos para me-
dir Jos estilos de manejo de conflicto y otra de estudiantes -
para los demas factores.

24
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2. FACTORES ASOCIADOS AL MANEJO DE CONFLICTOS

Zmor, trabajo y corocimiento son
las fuentes de nuestra vida. Tambi&n
deberfan gobernarla.

Wilhem Reich

Existe una variedad tan extensa de factores que estan pre
sentes cuando se da una situaci6n de conflicto, que excede nu
estra posibilidad de mencionarlos.

A modo de mencionar algunos hay que tener presente el tipo
de conflicto (dentro de las personas o entre las personas; real
o irreal); la naturaleza del conflicto (ideolfgico, religioso,
econdmico, politico, emocional); las partes involucradas (nacio
nes, organizaciones, personas); las fuentes (siempre serd multi
causal); o1 contexto (sccial, laboral, internacional); las fun-
ciones del conflicto {funcionales o disfuncionales) y formas de
manejo del conflicto.

Entre algunos de los aspectos que han sido estudiados en re
lacidn al manejo de conflictos se pueden mencionar las caracte-



risticas personales del dirigente, del puesto que ocupa y del
tipo de organizacidn.

2.1 CARACTERISTICAS PERSONALES

Cardoso (1979), intent6 ijdentificar el estilo que utiliza-
ba el personal de mando de una organizacifn estatal brasilefia
para manejar las situaciones de conflicto interpersonal e in-
tergrupal. Encontré que hay una serie de factores que pueden
influir en el estilo adoptado. Uno de los factores que puede
diferenciar el estilo de manejar las situaciones de conflicto
es el sexo del jefe.

Hesketh y Carneiro (1980) encontraron en la realidad bra-
silefia diferencias significativas entre los gerentes hombres y
mujeres respecto a la resolucidn del conflicto. Los gerentes
hombres tienden a centralizar en s mismos el proceso de reso-
lucidn de conflictos, sin embargo, los gerentes mujeres presen
tan 1a tendencia a un estilo mds participative, centralizando
1a resolucidn del conflicto en el grupo.

Zammuto, London y Rowland (1979) hicieron un estudio sobre
los efectos del sexo en el compromiso y resolucién del conflic
to reportando que la relacidn entre compromiso y resolucidn deil
conflicto depende del tipo de compromiso y de 1a composicifn -
sexual de la dfada supervisor/subordinado.

Butterfield y Powel (1981) encontraron que los administra-
dores que usan estilos idénticos son evaluados y descritos di-
ferentemente, dependiendo si el desempeifio de un grupo es alto
o bajo. El1 sexo del 1ider no es determinante para la evaluaci
Gn, pero si el desempeiio del grupo sobre su comando,
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Dado que en una persona 1a conducta no sglo es influencia
da por el sexo, sino que se afiaden factores de] contexto so-
cio-cultural en que se desarrolla, determinados atributos de
personalidad no se asocian nNecesariamente sy papel sexual. Es
decir, que las diferencias para manejar las situacjones de con
flicto del personal de mando deber§ también considerar el ang-
lisis de los rasgos de personalidad (masculinosg y femeninos),

En Ta versidgn de 1os sabios que nos legaron el | Ching -el
libro de Tas mutaciones- el mundo es concebido como realidades
complementarias que estdn en constante transformacign (muta--
cidn)., Este dinamismo proporciona la combinacién de los opues
tos, de las polaridades en la cual un polo ng existe sin e] -~

En el I Ching e1 masculino, simbolizado por lineas sdlidas,
es el creativo, el cielo, 1lo fuerte, 1o positivo, Jo divino, 1o
luminoso. EJ femenino, simbolizado por lineas quebradas es lo
receptivo, la tierra, lo fréagil, lo negativo, 1o secular, 1o 0s
turo. Pero, en realidad esta clasificacién de atributos mascu-
linos y femeninos del I Ching es apenas aparente, ya que su fj-
losofia es de que todo en el universo es cambiante, es dindmico
Yy por To tanto hay una perpetua transicién recfproca de los atri
butos entre s7 3 donde cada atributo &s concebido como sucepti~
ble de mutaci6n en Su opuesto.

En otro punto de vista considerando la evolucidn de 1a huma
nidad segin 1la concepcidn de Engels (Marx Yy Engels, 1974, 7a. -
ed.) se plantea que el proceso de diferenciacién de] hombre de
Tos demds animales estd mediado por 1a transformacitn Que B&ste
hace de 1a naturaleza a través de] proceso de trabajo. Es en este
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praceso que el hombre va aprendiendo a ejecutar tareas cada vez
mds complejas en las cuales solicita Ta concurrencia del desa-
rroilo de los éGrganos, el lenguaje, de la mano y el cerebro.

Seglin este planteamiento el desarrollo de diferentes tareas
es paralelo al desarrollo de diferentes habilidades y por lo -
tanto 1a evolucién de 1a humanidad, con sus diversas formas de
divisién de trabajo entre los sexos puede originar y exigir la
adaptacidn de hombres y mujeres al solicitado por el desempeiio
de su papel sexual.

Para Marx y Engels (1974, 7a. ed), la adaptacidn mds remota
exigida al hombre y a la mujer es la que se hizo para la pro--
creacidn de hijos, originando de ah{ la primera divisi6n del --
trabajo entre los sexos.

De acuerdo a la posicifn de Deutsch y Krauss (1980); Kopp
(1978) y de los autores anteriormente mencionados se plantea que
Ta naturaleza humana es tanto bioldgica como social y por lo --
tanto el actuar del individuo tendrd estas influencias.

Parsons, citado por Deutsch y Krauss (1980), afirma:

1a principal diferencia entre los sexos en cuanto a tipos de
personalidad reside en que (...} la personalidad masculina
tiende mis al predaninio de funciones, necesidades e intere-
ses instrumentales (...) mientras que la personalidad femeni
na tiende mds a la primacia de funciones, necesidades e inte
reses expresivos (p. 101).

Parsons, denomina intrumental a la tendencia a orientarse -
hacia la realizacidn de tareas, resolucidn de problemas, supera-
ciGn de dificultades del ambiente externo; el término expresivo
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1o utiliza para referirse a la tendencia a orijentarse hacia el
establecimiento de relaciones interpersonales armoniosas y pro
tectoras, hacia la reduccién de tensiones y a alcanzar comodi-
dad satisfactoria. Esta es también la denominacién que se uti
liza en la presente investigacidn.

Segdn Diaz-Loving; Diaz-Guerrero, Helmreich y Spence (1981)
existen bdsicamente tres puntos de vista en relacidn a los ras-
gos masculinos o instrumentales y femeninos o0 expresivos y los
papeles sexuales, El primero trata 10s rasgos instrumentales y
expresivos como determinados por las diferencias genéticas de -
Jos sexos. En un segundo enfoque estos rasgos son tratados co-
mo puntos extremos de un sélo continuo de masculinidad-feminidad,
por 1o tanto son rasgos incompatibles, a donde la posesidn de -
unos excluye a los otros. El tercer punto de vista tiene la ca-
racteristica de ser dualfstico, en el que 1a masculinidad y 1la
feminidad son rasgos separados e independientes, a donde los --
rasgos de personalidad y los papeles sexuales no van necesaria-
mente juntos. O sea el hecho de ser hombre o0 mujer hace definir
el grado en que posee y se manifiestan las caracteristicas ins-
trumentales y expresivas, pero no implica que un individuo al po
seer una de las caracteristicas niegue la existencia de las otras.

E1 estudio hecho en la cultura mexicana por Diaz-lLoving y -
otros {1981) evidencian que la concepcidn dualfstica de atribu-
tos instrumentales y expresivos independientes tienen validez -
para la muestra mexicana. También encuentran evidencias de la
influencia cultural en los rasgos masculinos y femeninos "que -
aparentemente, son mds claramente impuestos y diferenciados en
la cultura mexicana que en la norteamericana” (p.30).

Paz (1983) hablando sobre 1as caracteristicas del mexicano
dice: "el ideal de Ta 'hombria' consiste en no 'rajarse' nunca.
Los que se 'abren' son cobardes (...) Las mujeres son seres in-
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feriores porque, al entregarse, se abren. Su inferioridad es
constitucional y radica en su sexo, (...)" (p. 27-28).

Esta cita es una 1lamada de atencibn para el desarrollo -
cultural de los rasgos de personalidad diferenciados para el
hombre y la mujer en el contexto mexicano.

Steinberg y Shapiro (1982) al investigar las diferencias
de sexo en los rasgos de personalidad entre estudiantes de ma-
estria en administracidn de empresas, encontraron que las muje
res poseen los rasgos de personalidad que comunmente definen
un ejecutivo competente, ademds, las mujeres ejecutivas se --
adaptan mds intensamente que sus compafieros hombres a la imagen
masculina inherente a la ideologia del ejecutivo, pues aceptan
la idea que deben adoptar los rasgos de personalidad y compor-
tamiento tipicos del-hombre ejecutivo para triunfar en el mun-
do masculino del trabajo.

La interacci6n de un individuo con determinado grupo produ-
ce la identificacién con los demds miembros del grupo, tal fend
meno podria explicar 1a tendencia qué la mujer ocupante de un -
puesto de mando presenta la necesidad de adquirir los atributos
del grupo profesional (personal de mando), pues asi estard iden
tificada con el grupo.

Afirman March y Simon (1981):

La profesionalizacién implica adiestramiento formal especffi-
0 (...) Implica requlacitn formal de la realizacitn del tra-
bajo y, por lo tanto, similitud en las posiciones. En la ex~
tensifn en que un trabajo es profesional, las t8cnicas y nor-
mas de rendimiento son definidas por los otrog wmiembros de la
profesifn (p. 77-78).
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Bdsandose en observaciones acerca de la realidad del campo
de trabajo del personal de mando se puede verificar que este -
€S un cargo en que el aprendizaje y/o adiestramiento para su -
desempefio se hace en la prédctica. Ademds, el ascenso a tales
puestos se da en la mayoria de los casos en funcidn de la pre-
sentacibn de determinados rasges por ejemplo: activo, competi-
tivo y decisivo que son valorados por las organizaciones como
importantes para la prediccidn de un buen desempefio en un pues
to de mando. En la Jista de reactivos del cuestionario de Atri
butos Personales,{Dfaz-loving y otros, 1981) se encuentran es
tos atributos calificados como rasgos instrumentales o de mas-
culinidad. Por lo tanto, se espera que una persona que desem-
pefie el rol de mando presente una pauta de conducta tipica es-
perada para tal rol indistintamente al sexo a que pertenezca -
la persona (Gerth y Mills, 1871).

Fundamentandose en las citas anteriores el presente estudio
supone que 1los rasgos masculinos y femeninos no se asocian ne-
cesariamente a los papeles sexuales, sino que son determinados
por la influencia cultural que sufren los individuos en su pro-
ceso de desarrollo personal, donde el contexto social estimula
y exige de las mujeres y de los hombres la presentacidn prefe-
rente de determinados rasgos de personalidad en detrimento de
otros, Por tal mativo se podrd encontrar en las mujeres que ocy
pan un puesto de mando en una organizacidn la presencia de ras
gos instrumentales pues éstos se hacen indispensables para al-
canzar y mantenerse en el puesto.

Tambié&n se ha observado que la escolaridad influye sobre -
el nivel jerdrquico alcanzado por una persona. Segin Etzioni
(1979): *“Hay una evidencia considerable de que las personas --
que tienen s6lo una educacidn secundaria se encontrardn con ma
yor frecuencia en Tos ranges inferiores, y los universitarios
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en los mds elevados" (p. 136).

En la actualidad es cada vez mayor la tendencia de las or-
ganizaciones que buscan reclutar sus ejecutivos entre graduados
de nivel universitario y algunas veces hasta con nivel de pos-
grado, en vez de buscarlos en la mano de obra industrial (Bass,
1972). Tal situacidn implica que en los altos niveles jerdrqui
€0s se encuentran personas que ascienden a sus puestos debido a
su nivel educativo, 10 que generalmente no ocurre en los niveles

jerdrquicos mds bajos donde el ascenso se hace casi siempre por
antiquedad.

En este aspecto, a medida que se hace mds prolongada Ta an-
tiguedad de un individuo en una organizacidn, mds fuerte serda -
su identificacidn con la misma. £1 indice de ésta tiene rela-
cién con la cultura de la organizacidn en la cual la posibili-
dad de ascenso es el premio por una marcada identificacién con
el grupo organizacional (March y Simon, 1981).

Por 1o tanta, escolaridad, antiguedad y posicifn jerdrquica
son factores que tienen una interrelacidn muy acentuada.

2.2 CARACTERISTICAS DEL PUESTO

De acuerdo con los datos del estudio de Cardoso (1979) las -

personas en diferentes posiciones jerdrquicas perciben e inter-
pretan laos hechos en forma diversa.

Tannenbaum (1973) sefflala que personas en distintos niveles -
jerdrquicos son motivadas de manera diversa y poseen diferentes
fuentes de informacidn, a partir de las cuales analizan los acon
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tecimientos organizacionales. Por esto se cree que jefes de
distintos niveles jerédrquicos difieren en su estilo para ad-
ministrar las situaciones de conflicto.

Otro factor que se supone estd mezclado en la determinacidn
del estilo de manejo del conflicto es el niimeroc de subordinados
directos que tenga el jefe.

Los estudios de dindmica de grupo indican que el nimero de
miembros de un grupo produce diferencia en la dindmica que este
puede tener.

Segin Loeser (1979): "En todos los grupos verdaderos exis-
te una retacidn directa entre su tamafio y su funcidn, los gru-
por de cierto tamafio estdn mejor capacitados para el desempefio
de ciertas funciones" {p.55). Cuando se modifica el tamafio del
grupo ocurren ciertos cambios fundamentales en su forma de fun-
cionar y algunos pueden ser predecibles.

Entre los cambios que segln este autor se observan, se pue-
den mencionar: la necesidad de liderazgo, de normas, reg]amen-
tos y pérdida de intensidad de los impulsos libidinales. A me-
dida que los grupos son menores requieren de menos orientacifin
de sus lideres y éstos pueden dispensar un menor tiempo en coor
dinar el grupo o explicar normas y reglamentos y a medida que -
crece un grupo se incrementa el potencial para la ocurrencia de
los conflictos pues generalmente, un grupo grande fomenta la --
formacidn de subgrupos {(con sus 1fderes informales) que pueden
entrar en conflicto. Cuando se ensancha un grupo disminuye la-
calidad y la cantidad de las interacciones que prevalecen entre
cualesquiera de sus miembros (Bass, 1972; Rahim y Banoma, 1979).
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Por lo tanto, un jefe que tenga pocos subordinados direc-
tos posiblemente adoptard un estilo de manejo de conflicto di
ferente de dquel que tenga muchos subordinados directos.

2.3 CARACTERISTICA ORGANIZACIONAL

Finalmente, otro factor influyente es el tipo de organiza-
cién en que se ubica el jefe. Su pertenencia a una organizaci
6n (de servicio o de bienes) del sector privado o estatal po-
drd determinar su estilo de manejo de conflicto hacia una ade-
cuacibn a la politica organizacional.

Cardoso (1979) encontré que el personal de mando de una or
ganizaci6n estatal brasilefia adopta mds el estilo 5,5 (Blake y
Mouton, 1975) que refleja claramente caracteristicas de apoyo
a los reglamentos y rutinas y el no compromiso con las personas
o con los problemas para no provocar discordancias o perdedores
que ante el siguiente mandato puede traer consecuencias imprevi
sibles. Asi, este cardcter de inestabilidad de las organizacio
nes estatales parece influir para que el personal de mando man-
tenga una conducta cautelosa en manejar las situaciones de con-
flicto. Lo que mds importe no es solucionar el conflicto, sino
convivir con 1a realidad de su organizacidn.

Para McClelland (1968) "la cuestidén no es sector privado -
frente al sector pliblico, pero mds bien que clase de personas
hay en ellas, cudles son las motivaciones de sus dirigentes”
(p. 569).

Seglin McClelland (1968) hay una tendencia de las organiza-
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ciones del gobierno en reclutar personal de mando con nivel de
motivacién de poder mas bajo que los del sector privado. Por
lo tanto es de suponer que el personal de mando del sector pri
vado utilize mds el estilo de dominacidn ya que tiene mayor -
motivacidn de poder.

Los estudios anteriores permiten afirmar la existencia de -
varjos factores que pueden estar relacionados al estilo de mane
jo de conflicto, sin embargo, en la presente investigacibn se -
optd por considerar solamente las caracteristicas de sexo del -
personal de mando, tipo de organizacidn y atributos expresivos
e instrumentales de la personalidad.



PARTE II LA INVESTIGACION

Las proposiciones telricas encontradas sobre los
factores que se relacionan con las situaciones de con-
flicto en el contexto laboral y las formas de su mane-
jo referidos anteriormente, son utilizados como gufas
para la investigacifn empirica, la cual se informa en
la seccifn siguiente.



1. PLAN DE ESTUDIO

E1 plan de 1a investigacidn contempla el planteamiento del
problema, objetivos, hipétesis, variables e instrumentos utili
zados, los cuales a continuacidn se mencionan.

1.1 PROBLEMA

A partir de las citas y bibliografia referenciadas en la -
seccifn anterior parece que no hay muchas investigaciones y es
critos que se relacionan con el fenémeno de manejo de conflic-
tos. Motivo porque no se encontré respuesta a algunas cuestio
nes bdsicas.

Por ello el objetivo fundamental del presente trabajo es 1la
adquisicidn del conocimiento deseado a través de 1a investiga-

“cién.

Las interrogantes que se plantean se derivan de la asocia-
cién que puedan tener los factores sexo, tipo de organizacidn y
atributos de personalidad del personal de mando con el estilo -
adoptado por este personal para manejar las situaciones de con-
flicto en el ambiente laboral. Por lo tanto el problema de es-
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ta investigacidn es: ¢los factores: tipo de organizacidn, sexo
del supervisor y/o rasgos de personalidad diferencian el esti-
lo de manejo de conflicto que adopta el personal de mando?

1.2 OBJETIVOS
Este estudio se realizé con dos propésitos fundamehtales:

a) Validar la traduccidn al espafiol del instrumento "Rahim Or
ganijzational conflict inventory-~-II (Roci-II)" (Rahim, 1981)
en la cultura mexicana.

b} Identificar la asociacidn existente entre la estrategia de
manejo de conflictos utilizada por el personal de mando y -
los factores sexo, rasgos instrumentales y expresivos de la
personalidad y tipo de organizacién que tenga un jefe.

En vista de que no se han encontrado hipGtesis demostradas
en los marcos conceptuales revisados sobre la asociacién de los
factores sexo del personal de mando, atributos instrumentales y
expresivos de la personalidad y tipo de organizacibn con el es-
tilo de manejo de conflictas, no se plantean hipdtesis especifi
cas.,

En té8rminos generales, se espera que el sexo del personal -
de mando, el tipo de organizacidn y rasgos instrumentales y ex-
presivos de personalidad diferencien los estilos de manejo de -
conflicto que adopta un jefe.
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1.3 VARIABLES

v.

D.

DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES.
Tipo de organizacidn, se refiere a la clasificacidn
de una unidad productiva en relacidn al sector que

pertenezca. Esta puede ser de propiedad del estado
0 privada.

Sexo, se refiere a las caracteristicas anatdmicas y
funcionales que determinan 12 apariencia de un indi
viduo. Esta puede ser masculina o femenina.

Atributos de personalidad (masculinidad y feminidad),
son las caracteristicas personales que diferencian a
los individuos entre ellos, dentro de un contexto cul
tural. Estos se dividen en rasgos instrumentales o
masculinos y expresivos o femeninos.

Estilo de manejo de conflicto, son las caracteristi-

cas de conducta de un jefe frente a 1as situaciones -
de conflicto que ocurren en el ambiente de trabajo -<-
con personas 0 grupos que esten bajo su supervisibn,
incluyendo tanto l1a resolucién como la estimulacifn y
utilizaci6n de los conflictos.

DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES.

Tipo de organizacién, estard definida por la respues-
ta del personal de mando al cuestionario demogréfico
sobre la propiedad de 1a organizacibén en la cual la-

bora.
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Sexo, estard definido por la respuesta del personal
de mando al cuestionario demogrdfico sobre su propio
sexo.

Atributos de personalidad (masculinidad y feminidad),
estardn definidos por las respuestas del supervisor -
al cuestionario de Atributos de Personalidad (ATP).

Estilos de manejo de conflictos, estardn definidos -
por las respuestas del supervisor al cuestionario de
estilos que determinard cudl escala el personal de -
mando elige.

1.4 INSTRUMENTOS

Los instrumentos de la investigacién fueron tres (3) cuestig
narios auto-aplicables, que a continuacibén se presentan:

1.4.1.

1.4.2.

Cuestionario Demogrdfico: corto y simple, con pregun

tas cerradas, de opcidn m@ltiple. Este instrumento

tenia por objeto asegurar que los sujetos investiga-
dos posefan las caracteristicas que se plantearon al
dirigir la investigacidn a un grupo de personas.

Cuestionario de Atributos Personales: consiste de 29
reactivos descriptivos de rasgos que se califican en
escala de cinco espacios y que han sido asignados a
tres medidas que son: la escala de masculinidad o ins

. trumentalidad negativa (M-}, con ocho reactivos; es-

cala de masculinidad o instrumentalidad positiva --
con doce reactivos y la escala de feminidad o expre-
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sividad (F+), con nueve reactivos (DTaz-Loving y --
otros, 1981). La escala de feminidad o expresiyvi-
dad negativa (F-) integrante del instrumento origi-
nal, no fue utilizada porque sus reactivos, como -
por ejemplo: crédulo chillén, mol6n, no se relacio-
nan con el objeto de este estudio.

Cuestionario de Estilo de Liderazgo: consiste en 35
afirmaciones actitudinales Gue se califican en esca
la de tipo Likert Y que han sido asignadas a cinco
estilos de manejo de conflicto, que son: Integracign
(I); Armonizacidn (A); Dominacidn (D); Evitacign (E)
Yy Concesiones (C) (Rahim, 1981).

1.5 ANALISIS ESTADISTICOS PROPUESTOS

Dado que las variables estudiadas son de tipo categfricas -

dicotdmicas (sexo y tipo de organizacién) y continuas (atributos
de personalidad Yy estilos de manejo de conflictos), se utiliza-
ron los siguientes anilisis estadisticos.

a)

b)

Tabulacidn cruzada para verificar la distribucién de frecuen-
cias de la muestra.

Andlisis factorial para probar la validez de construcciﬁn de

1os instrumentos.

Alpha de Cronbach para obtener la confiabilidad de los ins-

trumentos.
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d) Correlacidn producto-momento de Pearson (r) para verificar
el grado de asociacifn entre las escalas de estilos de ma-
nejo de conflicto y las escalas de instrumentalidad y expre
sividad de la personalidad.

e) Andlisis de varianza para estudiar las diferencias de las -
medias entre los grupos.

Los andlisis estadisticos se realizaron en computadora uti-
lizando el paquete estadistico SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences-Nie, Hull, Jenkis, Steinbrenner y Bent, 1975).

Ademds se utilizé el SPSS-UPDATE 7-9 (Hull y Nie, 1981) pa-
ra la consistencia interna de las escalas de los instrumentos.
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2. RESULTADOS

La funcionalidad de las estrategias de manejo de conflicto
depende del grado de entendimiento de los factores que pueden
estar relacionados a una determinada situacidn conflictiva. Pa
ra que el conflicto sea funcional, dos estrategias diferentes
pueden ser apropiadas o inapropiadas segiin los factores involu
crados.

En esta seccibn se presentan los resultados que constitu-
yen la esencia de los datos obtenidos en la investigaci6n que
se llevo a cabo y que tienen por objetivo aclarar la asociacidn
de las estrategias de manejo de conflicto con los factores con-
siderados.

2.1 CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

La muestra fue no probabilistica de tipo accidental (Kerlin
ger, 1982). Quedd integrada pdr 352 sujetos adultos de ambos -
sexos que ocupan puestos de mando en organizaciones productoras
de servicios o de bienes, pertenecientes al sector privado y es-
tatal, ubicadas en México, D.F. Los dirigentes tenfan un grupo
minimo de tres subordinados bajo su supervisioén.



Las caracteristicas de l1a muestra son de que el 69.6% de
las organizaciones pertenecen al sector privado y el 30.4% al
sector estatal. Son organizaciones de tamafio grande y produ-
cen bienes (53.1%) o servicios (46.9%).

De acuerdo a los datos demogrdficos, en términos de fre-
cuencia, la muestra se distribuye conforme senala el Anexo 1,
en donde se observa el predominio, tanto en organizaciones --
privadas como estatales, del sexo masculino (77.8%); escolari
dad universitaria (59.1%); antiguedad hasta cuatro afios -~
(46.0%); jerarquia mediana (63.1%) y un nimero de subordina-
dos entre cinco y quince (46.6%).

2.2 VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS

Debido a que el instrumento de medicidn de los estilos de
manejo de conflictos es originario de Ja cultura norteamerica
na se torn6 necesaria la validacidn de constructo para la cul
tura mexicana, con el objetivo de asegurarse de que el instry
mento era eficaz para el propdsito de 1a investigacidn,

En relacidn al instrumento de medicidn de los atributos de
personalidad a pesar de ya estar validados para la cultura me-
xicana, se optd por también validarlo con esta muestra, una --
vez que su validacién fue hecha con poblacidn estudiantil.

2.2.1 ANALISIS FACTORIAL DEL CUESTIONARIO DE ESTILO DE
MANEJO DE CONFLICTO.

E1 andlisis factorial (Nie y otros, 1375) del ins-
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trumento de medici6n del estilo de manejo de con-
flicto tuvo por objetivo obtener la validez de cons
truccidn del instrumento de Rahim (1981) en la cul-
tura mexicana.

Rahim (1981) al buscar la validez de construccién -
de su instrumento para medir el estilo de manejo de
conflicto para la realidad de los Estados Unidos en
contrd cinco escalas que son: Integracifn, Evitaci-
6n, Dominacidn, Armonizaci6bn y Concesiones.

E1 Anexo 2 muestra las estructuras factoriales en-
contradas por Rahim (1981) que utilizdé los criteri-
0s de valores propios superiores a 1.00 para los --
factores y peso factorial igual o mayor a 0.40 para
10s reactivos, con una muestra aleatoria de 1219 --
ejecutivos.

A fin de determinar si la estructura factorial de -
Ta muestra mexicana es semejante a la muestra norte
americana, se realizd un andlisis factorial sin es-
pecificacibn del ndmero de factores, a través de las
soluciones de rotacidn ortogonal varimax y rotacidn
oblicua con iteraci6n., Se verificd que en ambas so-
luciones con el valor propio mayor que 1.00 cuatro
factores explicaban 74% de la varianza, peroc que en
la rotacidn ortogonal varimax, la agrupacidn de los
reactivos estaba mds claramente definida.

Se realizd otro andlisis factorial tipo varimax, el
mismo que utilizé Rahim (1981) para el instrumento
original, con la especificacién de cuatro factores.
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Los resultados obtenidos en la muestra mexicana con
cuatro factores explican el 93% de la varjanza. ¢Es
tos factores se denominaron: Resolucidn de Problema,
Negociacidn, Evitacidn y Dominacidn. Los criterios
fueron: factores con valor propio superior a 1.00 y
reactivos con peso factorial mayor que 0.30 en una
muestra de 352 ocupantes de puestos de mando (ver -
Anexo 3).

Los factores que para la muestra mexicana constitu-
yen el instrumento de medicidn de los estilos de ma-
nejo de conflicto, tienen las siguientes definicio-
nes: (ver Anexo 4)

Resolucidon de problema: el jefe expresa que maneja -
las situaciones de conflicto con sus subordinados a
través de conductas en que hay la intencién de acomo
dar la situacifn en forma aceptable para ambos. Utj
liza tanto estrategias de confrontacidn como de armg
nizacidn,

Negociacidn: el jefe expresa que maneja las situacio
nes de conflic¢to con sus subordinados a través de --
conductas en que &1 cede en sus posiciones para que
tambi&n sus subordinados cedan en algo. Hay inter-
cambio de concesiones.

Evitacifn: el jefe expresa que maneja las situaciones
de conflicto con sus subordinados a través de conduc-
tas evasivas o de escape.

Dominacifn: el jefe expresa que maneja las situacio-
nes de conflicto con sus subordinados a través de con
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ductas en que hay el predominio del uso de la au-
toridad.

E1 andalisis de las diferencias encontradas son de
que los reactivos 2, 16, 25 y 30 del factor Armonji
zacidn (factor 4) y los reactivos 19, 20 y 21 de}
factor Concesiones (factor 5) de la muestra norte-
americana, cargan en Resolucidn de Problema {fac-
tor 1) para la muestra mexicana.

Los reactivos 12, 13 y 17 que, para la muestra nor
teamericana, cargan en el factor4 (Armonizacibn),
para la cultura mexicana, cargan en el factor 2 --
{Negociacién). Asf, para la muestra mexicana desa
parece el factor 4 (Armonizacidn) del instrumento
original.

La semejanza que se encontrd en las dos muestras se
refiere a que los reactivos que componen la escala
Dominacidn, se mantienen. Tambi&n en la formacidn
de la escala de Evitacién hay semejanza en los --
reactivos que la componen, excepto los reactivos 3
y 32 que no cargan para la muestra mexicana.

En resGmen, para la muestra mexicana el andlisis factorial
de los reactivos que mideh el estilo de manejo de conflicto, de
termina la formacién de cuatro escalas que son: Factor 1 - Reso
lucién de Prob]ema‘(14 reactivos); Factor 2 - Negociacidn (7 re
activos); Factor 3 - Evitacién (5 reactivos) y Factor 4 - Domi-
naci6n (7 reactivos). Los pesos factoriales de 1gs reactivos -
selaccionados fluctl@an entre 0.30 a 0.70 (Anexoc 4).



2.2.2.

ANALISIS FACTORIAL DEL CUESTIONARIO DE ATRIBUTOS
PERSONALES (ATP).

E1 ATP fue utilizado como instrumento de medicién
de la variable rasgos de personalidad instrumenta
les y expresivos.

La validez de este instrumento para la cultura me
xicana hecha con una muestra de 594 estudiantes,
con edad entre 16 y 25 afos (Diaz-lLoving y otros,
1981), plantea el problema de diferencia de pobla
¢idn. Motivo por lo que se encontré oportuno la
realizacién del andlisis factorial con el objeti-

vo de reafirmar la validez encontrada.

Se empezd el andlisis factorial sin especificacidn
del nimero de factores.a través de las soluciones
de rotacidn ortogonal varimax y rotacién oblicua -
con iteracidn.

Comparando los resultados, la solucidn varimax ex
presa mas claramente la agrupacidn de los reacti-
vos. Considerando que se utilizd nada mas que ~--
tres escalas, se 1lev6 a cabo una rotacidn varimax
con la especificacifn de tres factores.

Los resultados obtenidos para las escalas de mas-
culinidad positiva (M+), feminidad positiva (F+) ¥
masculinidad negativa (M-), sugieren que el ATP es
vilido para medir los rasgos instrumentales y ex-
presivos para esta muestra (ver Anexo 5).

Los factores gque en esta muestra componen el ATP -
se definen como escalas de:
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- Expresividad positiva o rasgos expresivos positi-
vos (F+): el sujeto se autoevalda como poseedor de
caracteristicas de personalidad en que hay una pre
ocupacidén por otro, con el objeto de mantener rela
ciones interpersonales armoniosas.

- Masculinidad positiva o rasgos instrumentales posi
tivos (M+): el sujeto se autoevallia como poseedor
de caracteristicas de personalidad que se orientan
a superacidén de dificultades del ambiente externo
y a 1a realizacion de tareas.

- Masculinidad negativa o rasgos instrumentales nega
tivos (M-): el sujeto se autoevalila como poseedor
de caracteristicas de personalidad que se orientan
a superacifin de dificultades del ambiente externo,
pero en forma socialmente indeseable.

Las modificaciones que se hicieron del instrumento
de Diaz-Loving y otros (1981) se refieren a que:

~ los reactivos hogareio y servil fueran suprimidos
por no cargar en ninglGn factor;

- el reactivo indiferente a la aprobacidn de los -
demds del factor M+ pasa a ser necesita de la apro
bacidn de los demds cargado en el factor F+

- el reactivo emocional hace parte del factor f+ y
M+ con pesos factoriales casi igualitarios 0.37 y
0.38 respectivamente;

En sintesis, para esta muestra los rasgos instrumentales y
expresivos son medidos a través de tres escalas que son: femini
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dad positiva (F+), con nueve reactivos, masculinidad positiva
{(M+}), con diez reactivos y masculinidad negativa (M-) con ocho

reactives {Anexo 5).

2.3 CONSISTENCIA INTERNA

fonsiderando las diferencias entre las dos muestras y las
modificaciones que se hicieron en los instrumentos, se juzgd
pertinente obtener los coeficientes de confiabilidad para las
nuevas escalas,

La Tabla 1 sefiala los coeficientes de confiabilidad {Alpha
de Cronbach) para cada una de las nuevas escalas de estilos de
manejo de conflictos, las cuales se muestran satisfactorias, -
indicando 1a homogeneidad de los reactivos de Tas escalas.

Rahim (1981) reporta para el instrumento original coefici-

entes de confiabilidad (Alpha de Cronbach) que varian entre --
0.72 a 0.77.

TABLA 1

CONFIABILIDAD PARA LAS ESCALAS DE ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO
(MUESTRA MEXICANA N = 352)

ESCALAS No. de ALPHA DE CRONBACH CORRELACLON
ITEMS ITEM-TOTAL
RP 4 .86 34,64
N 7 .63 .25-.44
5 .66 .26-.43

7 .62 .22-.48
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También para el instrumento de medicidn de Tos atributos -
de personalidad, se realizé la prueba de consistencia interna
en funcibn de los pequefios cambios que se hicieron en las esca
las. Los coeficientes se mostraron satisfactorios (ver Tabla 2).

TABLA 2

CONFIABILIDAD PARA ESCALAS DEL ATP
(MUESTRA MEXICANA N = 352)

ESCALAS No. de ALPHA DE CRONBACH CORRELACION
ITEMS ITEM-TOTAL

Ft 9 .76 .23-.65

N+ ' 10 L7l .25-.53

M- 8 .60 .16-.48

2.4 CORRELACIONES

Las intercorrelaciones de las escalas de atributos de perso-
nalidad y de estilos de manejo de conflicto fueron obtenidas a -
través del coeficiente producto-momentes de Pearson (r) para gru-
pos separados por sexo y tipo de organizaciﬁn.
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Los resultados son sefialados en el Anexo 6 para hombres y
mujeres de las organizaciones privadas y en el Anexo 7 para -
hombres y mujeres de las organizaciones estatales.

La observacidon de los resultados permite verificar que pa-
ra el grupo de mujeres de Yas organizaciones privadas hubo co-
rrelaciones significativas (p < 0.05) para las siguientes es-
calas de estilos de manejo de conflicto:

]

Resolucidn de problema y Negociacidn (r=0.32);

Negocjacibn y Evitacidn (r=0.41);

Negociacidn y Dominacién (r=0.42);

L)

Evitacidn y Dominacibn {(r=0.56).

Tales correlaciones indican que para las mujeres de empresa
privada el uso del estilo de Negociacidn se asocia al uso de }os
estilos de Resolucidn de Problema, Evitacidn y Dominacidn. Y --
usar el estilo de Evitacidn esta correlacionado con estilo de Do
minacidn. '

Las escalas de atributos de personalidad no presentaron co-
rrelaciones significativas entre si. Sin embargoe alcanzaron ni-
vel de significaci6n { p < 0.05) con algunas escalas de estilos
de manejo de conflicto que son: (ver Anexo 6)

- Rasgos expresivos positivos y Resolucidn de Problema
(r=0.65);

- Rasgos instrumentales negativos y Dominacidn (r=0.36).
En relaci6n a la intercorrelacifn entre escalas de atributos

de personalidad y estilos de manejo de conflicto se ve que las -
mujeres de empresas privadas que posean rasgos expresivos positi
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vos también utilizan el estilo de Resolucidn de Problema y las

que posean rasgos instrumentales negativos usan el estilo de
Dominacibn.

Para el grupo de hombres de organizaciones privadas se en-
contraron correlaciones significativas (p<0.05) entre las si-
guientes escalas: (ver Anexo 6)

- Resolucidn de Problemas y Negociacifn (r=0.31);
- Negociacidn y Evitacidn {(r=0.37);

- Evitacibn y Dominacién (r=0.31).

En este grupo el uso del estilo de Negociacidn se asocia -
al uso de los estilos de Resolucidn de Problema y Evitacidn y
este Gltimo se asocia con el estilo de Dominacidn.

Las correlaciones significativas (p<0.05) entre las esca-

las de rasgos de personalidad y de estilos de manejo de conflic
to se dieron entre:

Rasgos expresivos positivos y Resolucién de Problema
(r=0.55);

Rasgos expresivos positivos y Negociacidn (r=0.31);

Rasgos instrumentales negativos y Evitacidn (r= -0.30)

En relacidén a la correlacidn de los atributos de personali-
dad con los estilos de manejo de conflicto el uso de los esti-
los de manejo de conflicto el uso de 1os estilos de Resolucidn
del Problema y Negociacifn se asocian positivamente a la pose-
- sidn de rasgos expresivos positivos. Lo que indica que los su
jetos que expresen mas estos rasgos utilizan mds los estilos a los cuales
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se relacionan.

Los rasgos instrumentales negativos estan inversamente aso-
ciados con el estilo de Evitacibn, o sea, mientras menos rasgos
instrumentales negativos mds usa el estilo de Evitacidn.

Hay correlacidn significativa (p < 0.05)inversa entre las -
escalas de rasgos instrumentales positivos y negativos (r=-0.42).

Para el grupo de las organizaciones estatales se encontrf --
que para las mujeres las correlaciones significativas (p <« 0.905)
son entre las siguientes escalas: (ver Anexo 7)

- Evitacidn y rasgos expresivos positivos (r=0.38);
- Dominacidn y rasges instrumentales negativos (r=-0.32);

- Rasgos expresivos positivos e instrumentales positivos
{r=0.32),

Para el grupo anteriormente mencionado se da una relacién po
sitiva entre los rasgos expresivos e instrumentales positivos.

Respecto a la relacidn entre los atributos de personalidad y
estilos de manejo de conflicto el grupo presentd que el estilo de
Evitacidon es usado cuando hay posesidn de rasgos expresivos posi-
tivos. El1 estilo de Dominacidn se relaciona en sentido inverso a
los rasgos instrumentales negativos, o sea, cuanto menos rasgos -
instrumentales negativos posea la mujer mds dominante sera.

Para el grupo de hombres de empresas estatales hubo correla-
cifn significativa (p < 0.05) entre:

- Resolucidn de problema y Dominacidn (r=0.32);
- Resolucién de problema y Negociacibn (r=0.41).



En este grupo de estilo de Resolucidn de Problema se aso-
cia a los estilos de Negociacidn y de Dominaci6n, o sea, e}l -
sujeto que use el estilo de Resolucibn de Problema también po
drd usar el estilo de Negociacidn o de Dominacidn.

- Rasgos expresivos positivos y Resolucidn de problema
(r=0.30);

- Rasgos instrumentales negativos y Evitacién (r=0.35);

Estas correlaciones indican que la posesidn de 105 rasgos
expresivos positivos conlleva al uso del estilo de Resolucidn
de problema y de los instrumentales negativos al estilo de --
Evitacidn.

Hubo correlacidn inversa significativa (p« 0.05) entre
los rasgos instrumentales positivos y negativos {r=-0.31).

En la Tabla 3 se sefiala un resdmen de los resultados que
se relatd en esta seccifin.
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Tabla comparativa de las correlaciones de escalas de
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estilos de manejo de conflicto y de atributos de personalidad.

TIPO ORGANIZACIONES QRGANIZACIONES
PRIVADAS ESTATALES
SEXQ
RP: N (r=0.32) *
N: E (r=0.41)
N D (r=0.42)
D (r=0.56)
FEMENINO
F+ : RP {r=0.65) F+ ¢ E (r=0.38)
M-: D (r=0.36) M- : D (rs<0.32)
F+ : M+ (r=0.32)
RP: N (r=0.31) RP : D (r=0.32)
N: E {r=0.37) RPN {r=0.41)
£ : 0 (r=0.31)
MASCULINO F+ : RP {r=0.55) F+ : RP (r=0.30)
F+: N {r=0.31) M~ : E (r=0.35)
M- E (r=-0-.30)
M+ i M- (r=-0.42) M+ @ M- (r=-0,31)

* Todos los r tienen significaci6bn a p < 0.05
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2.5 ANALISIS DE YARIANZA

La presente investigacibn buscd averiguar el grado en que
los factares tipo de organizacidn, sexo del supervisor y ras-
gos instrumentales y expresivos contribuyen a la varijacifn de
estilos de manejo de conflictos que adopta el personal de man
do de organizaciones mexicanas.

Se utilizd 1a técnica multivariable de andlisis de varian
za - ANOYA (Kerlinger, 1982; Blalock, 1981, Nie y otros, 1975).
E1 andalisis de varianza tuvo ta finalidad de determinar si 1las
variables tipo de organizacidn, sexo del supervisor y rasgos -

expresivos e instrumentales diferencian los estilos de manejo
de canflicto.

Dado que 1a muestra presentS un sesgo natural de la pobla-
¢idn en relacibn a sexo, conh mayor numerog de hombres que muje-
res en puesto de mando, se procedié a igualar los grupos en --
forma aleatdria. La muestra quedd, entonces, reducida a 124
sujetos agrupados como mujeres de empresa privada (N = 30), -~
hombres de empresa privada (N = 31}, mujeres de empresa esta-
tal (N = 32) y hombres de empresa estatal (N = 31).

Ademds de esto, para que los grupos fueran 1o mds homogé-
neos posibles, se selecciond sdlo a sujetos con escolaridad --
universitaria, pues las demds escolaridades no presentaban nd-
mero suficiente de sujetos. Se supone que escolaridad podrd -
ser un factor de influencia en la diferenciacidn de los esti-
Tos.

Respecto a la variable de atributos de personalidad, medi-
da a nivel intervalar, se realizd un andlisis de frecuencias y
se obtuve la mediana de los puntajes de los sujetos en cada --
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uno de los rasgos. Los sujetos fueron divididos en dos grupos,
los que tenfan puntajes arriba de la mediana y los que tenfan

puntajes abajo de Ta mediana. As{ se podria ver el efecto de -

la diferencia que se producia cuando el sujeto poseia un rasgo
instrumental o expresivo, pero ademis si este era dominante, una
vez que se sabe que la presencia de un determinpado rasgo no ex-

cluye los demas.

Dentro del andlisis de la varianza se solicitd una tabla de
clasificacion miltiple que permitid identificar cual categoria
dentro de los efectos principales era la fuente productora de -
variacidn, bien como verificar las diferencias entre Tas medias
de los grupos en las diversas categorias de los factores.

Los resultados que se encontraron fueron:

2.

5.

1

ESTILO DE RESOLUCION DE PROBLEMA.

{
Para la muestra mexicana el efecto principal debido
a los rasgos expresivos positivos fue significativo
F(1,5)=4,684; p< 0.05 y explica el 22% de la vari-
anza entre los grupos (ver Anexo 8).

Analizando las medias de 1os grupos se encontrf que
los sujetos con rasgos expresivos positivos altos -
son los que m&s usan el estilo de Resolucidn de Pro
blema {ver Tabla 4).

TABLA ¢4

MEDIAS DE LOS GRUPOS PARA EL EFECTO PRINCIPAL DE F+:

V.D.: Estilo de Resolucifin de problema

Bajo 3.89
o (55)
Alto 4.13

(69)
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Para el estilo de Resolucién de Problema en esta
muestra no se presentd ninguna interacci6n con -
nivel de significacidn.

ESTILO DE NEGOCIACION.

Para este estilo no hubo significacidn de los efec
tos principales, sin embargo existieron interaccio

nes significativas de primero y segundo orden (ver
Anexo 9).

En el andlisis de las interacciones se encontrd que
s6lo el sexo no produce diferencia. Si fue signifi
cativa la interaccilin sexo y rasgos instrumentales
negativos (sexo X M- : F (1,10)}=3.99; p<0.05). Las.
mujeres que sean altas en instrumentalidad negativa
son las que mds utilizan el estilo de Negociacidn
{ver Tabla 5).

TABLA 5

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA TNTERACCION:

Sexo X M-
V.D.: Estilo de Negociacidn.

Sexo
Masculino 2‘8?62)
Femenino 3.03
(62)
Bajo 2.92
(57)
M- Atto 2.99

- (67)
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$610 el tipo de organizacifn no produjo diferencia
significativa entre los grupos para el estilo de -
Negociacidn, pero si en interaccién con rasgos ins
trumentales positivos [Tipo M+: F(1,10)=4.104; --
p<0.05].

Entonces los sujetos que utilizan el estilo de Nego
cicidn son de rasgos instrumentales positivos bajos

y ademas ubicados en organizaciones privadas {ver -
Tabla 6).

TABLA &6

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION:

Tipo X M+
V.D.: Estilo de NegqgjaCféq

Tipo
Privada 2.98
(61}
Estatal 2.94
Bajo 3.01
{55)
M At 2.92
(69)

La interaccidn de rasgos expresivos positivos e ins-

trumentales negativos [F+X M-: F(1,10)=1,397; p< 0.05]
sefiala que otro grupo que hace uso del estilo de Nego-
ciacidn es el de los sujetos que con rasgos expresivos

positivos altos y rasgos instrumentales negativos tam-
biégn altes (ver Tabla 7).



TABLA 7

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION:

Fe X M-
V.D.: Estilo de Negociacién.
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Bajo 2.90
F+ (55)
Alto 3.01
(69)
Bajo 2.92
. {57)
M- aito 2.99
(a7)

La interaccifn rasgos expresivos positivos, rasgos

instrumentales negativos y rasgos instrumentales po
sitivos [F+ X M+ X M- : F(1,10)=4.334; p<0.05] in-
dica que los sujetos de rasgos expresivos positivos
altos e instrumentales negativos altas, pero de ras
gos instrumentales positivos bajos utilizan el esti
To de Negociacibn {(ver Tabla 8).

TABLA 8

F+ x_M+ X M~
¥Y.D.: Estilo de Negociaciﬁni

Bajo 2.90
F+ {55)
Alto 3.01
~(69)
Bajo 3.01
{55)
M mite 2.92
ST
Bajo 2.92
M- (57)
Alto 2.99

(67)
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ESTILO DE DOMINACION

En el estilo de Dominacidn el andlisis de varianza pre
sentd significacidn apenas en algunas interacciones de
segundo orden que son: {Ver Anexo 10).

SeX0, rasgos expresivos positivos e instrumentales ne-
gativos [sexo X F+ X M-: F(1,10) =4.381; p<0.05].

E1 andlisis de las diferencias en las medias en fun--
cién de estas interacciones indicd que el sexo aisla-
damente no produce diferencia significative entre los
grupos comparados. En interaccidn son los hombres de -
rasgos expresivos positivos bajos y de rasgos instrumen
tales negativos también bajos que utilizan el estilo de
Dominacidon. (Ver tabla 9).

TABLA 9
MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION:

Sexo X F+ X M -

V.D.: Estilo de Dominacidn
Sexo
Femenino - 2.93
(62)
Masculino 3.098
(62)
Bajo 3.09
F+ (55)
Alto 2.95
(69)
Bajo .3.03
M- (57)

Alto 2.99
' (67)
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Otra interaccidn que favorece e} uso del estilo de
Dominacibn es 1a de rasgos expresivas e instrumentales
positivos e instrumentales negativos [F+ X M+ X M-: F
(1,10)=4:143; p< 0.05] (ver Anexo 13). Cuando los su-
jetos tienen rasgos expresivos positivos bajos y ras-
gos instrumentales negativos bajos, y ademds medias en
rasgos intrumentales positives indiferenciadas (ver Ta
bla 10), utilizan el estilo de Dominacibn.

TABLA 10
MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION:

F+t X M+ X M-
V.D.: Estilo de Dominacidn.

Bajo 3.09
F+ (55)
Alto 2.95 )
(69) [
Bajo 3.01
e (55)
Alto 3.01
(69)
Bajo 3.03
M- (57)
Alto 2.99
(67)

ESTILO DE EVITACION

E1 andlisis de varianza de este estilo, en esta mues-
tra no aportd significacidén de ninguno de los efectos
principales y tampoco de las interacciones (ver Anexo
11}).
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reslmen de los resultados de los andlisis de va-

rianza, sefialados en la Tabla 11 indican cuales efec
tos principales e interacciones aportaron diferencias
significativas en relacifn a 1os estilos de manejo de
cenflicto. Adicionalmente se concluye que los hallaz
gos mads interesantes en relacidn a cada factor son:

a)

b)

En relacin al factor sexo:
Mujeres de rasgos instrumentales negativos altos -
usan el estilo de Negociacidn;

Hombres de rasgos expresivos positivos bajos e ing
trumentales negativos bajos usan el estilo de Domi
nacidn.

En relacidn al factor tipo de organizacidn:

Sujetos de las empresas privadas y con rasgos ins-
trumentales positivos bajos usan el estilo de Nego-
ciacién.

En relaci6n a los atributos de personalidad:
Sujetos con rasgos expresivos positivos altos usan
el estilo de Resolucidn de Problema.

Sujetos de rasgos expresivos positivos e instrumenta
les:negatives:altos:usan-el:estilo de Negociacién.
También utilizan este estilo cuando ademds de los -
rasgos mencionados poseen rasgos instrumentales po-
sitivos bajos.

Sujetos con rasgos expresivos positivos e instrumen-
tales negativos bajos e indiferenciados en rasgos ins
trumentales positivas usan el estilo de Dominacibén
(ver Tabla 12).



TABLA 11

ESTADISTICAS SUMARIAS DEL ANALTISIS DE VARIANZA

Estilos de manejo de conflicto
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V. 1.

Resolucion
de Problema  Negociacidn Evitacidn

Dominacidn

Efectos
Principales

Sexo

Tipo
F+

M+
M-

Interacciones (2)

Sexo X Tipo
Sexo X F+
Sexo X

Sexo X

Tipo
Tipo
Tipo

> < <
FTFP TF

F+ X
F+ X
M X

ZZE

Interacciones (3)

Sexo X Tipo X F+
Sexo X Tipo X M+
Sexo X Tipo X M-
Sexo X F+ X M+
Sexo X F+ X M-

0.03

0.05

0,05

0.02

- 0.04

0.04

0.04

* Los blancos no alcanzaron nivel de significacién.



V.i.

Sexo

Tipo

Femenino

Masculino

Privada

Estatal

Atributos de
Personalidad.

F+

Mt

Bajo
Alto

Bajo
Alto
Bajo
Alto

TABLA

12

GRAFICA DESCRIPTIVA DE LOS RESULTADOS _ TOTALES

V.

D.

Resolucibn de
Problema

Negociacidn

Evitacibn

Dominacibn
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0TROS RESULTADQS

Los resultados obtenidos a través del andlisis de
varianza y de correlacifn, anteriormente reportados
despertd en inter8s de otros andlisis en funcidn de
mayor claridad en el fenfmeno gque se estudio.

Se realizd un andlisis de varianza considerando los
rasgos instrumentales y expresivos como variable de
pendiente en relacifn a sexo y tipo de organizaciGn.
Se encontrd que el efecto principal de sexo fué sig-
nificativo para los rasgos expresivos positivos --
F(1,2)=4,277; p<0.05 y explica 19% de la varianza.
Las mujeres son las que mds presentan 10s rasgos ex-
presivos positivos (ver Tabla 13). Los demds resultados no
presentaron nivel de significacitn.

TABLA 13

MEDIA DE LOS GRUPOS PARA EL EFECTO PRINCIPAL DE SEXO

V.D.: F+
Sexo
Masculino 3.58
(62)
Femenino 3.78

(62)
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La conjuncién de los resultados reportados en la sec-
cidn 2.5.1 a donde se verifica que los sujetos con ras
gos expresivos positivos altos utilizan el estilo de -
ResoluciGn de Problema, con el resultado de que 105 su
jetos que mds poseen los referidos rasgos son las muje
res permite la inferencia que las mujeres usanh mds el
estilo de Resolucidn de Problema.

Considerando los resultados en las correlaciones entre
las diferentes escalas de estilos de manejo de conflic-
to en los grupos de hombres y mujeres de empresas plibli
cas y privadas (ver Tabla 3) se decidid por un andlisis
de varianza de la conjuncién entre estas escalas para -
verificar el efecto que se pudiera producir en los gru-
pos mencionados. Se encontrd que apenas para la conjun-
citn de los estilos de Resolucidn de Problema y Negocia
cion el efecto principal de sexo aparecid como signifi-
cativo, F{1,2)=4.022; p<0.05.

E1 andlisis de las diferencias de las medias indic6 que
Ta conjuncidn de estos estilos influye en el grupo de -
las mujeres. Las mujeres son quienes mds usan la unidn
de los referidos estilos (ver Tabla 14).

TABLA 14
MEDIAS DE GRUPOQS PARA EL EFECTO PRINCIPAL DE SEXO

V.D.: Resolucidn de Problema y Nedociacibn.

Sexo
Masculino 3.41
(62)
Femenino 4.57

- (62)
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2.6 DISCUSION

Como se manifestd en el marco tebrico, el presente estudio
estd en una drea de investigacidn caracterizada por escasez de
andlisis en cuanto al problema planteado.

La expectativa de los factores sexo del supervisor, tipo -
de organizacidn y atributos de personalidad producen efectos -
que diferencian los estilos de manejo de conflicto utilizados

por el personal de mando en organizaciones mexicana pudo ser -
confirmada.

$i se hace una revisidn de la tabla de resdmen presentada
en la seccidn de resultados, se puede apreciar que tanto el
sexo del supervisor, como el tipo de organizacidn diferencian
los estilos de manejo de conflicto siempre y cuanto interacti-
en con determinados atributos de personalidad.

E1 sexo del supervisor en interaccidn con los rasgos ins-
trumentales negativos favorece al sexo femenino con rasgos ins
trumentales negativos altos para usar el estilo de Negociacidn.
Pero cuando el sujeto presenta rasgos expresivos positivose insg
trumentales negativos, estos interactlan con sexo haciendo que
les hombres mds que las mujeres usen el estilo de Dominacidn.

Comparando los resultades aqui encontrados con los reporta
dos por Rahim (1981) cabe mencionar que, para manejar las si-
tuaciones de conflicto con sus subordinados en la cultura nor-
teamericana, las mujeres usan mds lTos estilos de Integracidn.
Evitaci6n y Concesiones y menos Armonizacidn que los hombres.
En 1a muestra mexicana, las mujeres usan mds el estiio de Resg
tucifn de Problema y Negociacidn que los hombres.




Para la cultura norteamericana, la escala de Dominacidn no
discrimind los aqrupos masculinos y femeninos. En la muestra
mexicana los hombres fueron mds dominantes gque las mujeres.

E1 contraste de estos hallazgos pone en relieve la impor-
tancia de tomar en cuenta las caracteristicas culturales no -
s6lo para la elaboracidn de instrumentos. punto que se aborda
rd mds adelante, sino tambié&n para la validacidn de resulta-
dos, principalmente en el drea de Psicologia Social, adonde -
solo es posible generalizar con base en la realidad socio-cul
tural (Rodriguez, 1982; Diaz-Guerrero, 1981).

Las correlaciones relatadas en la seccidn de resultados
{ver Tabla 3). entre las diferentes escalas de estilos de ma-
nejo de conflicto pueden ser interpretadas como 1a manifesta-
cion de un enfoque dualistico al respecto del usoc de Tos esti-
los de manejo de conflicto, adonde la utilizaci6n de un deter

minado estilo no excluye la posibilidad del empleo de un otro,

En algunos casos hasta de estilos de caracteristicas antagdni
cas como por ejemplo: Negociacidn y Evitacidén o Negociacidn y
Dominacidn.

En un primer momento estos datos parecerian contradicto-
rios, pero antes que contradictorios son un refuerzo al enfo-
que situacional del liderazgo, apuntando la funcionalidad de
los estilas de acuerdo a una determinada situacién. En otras
palabras, los dirigentes que son flexibles, con éapacidad pa-
ra modificar sus conductas tienen mds potencia para ser efica

ces en mayor ndmero de situaciones (Reddin, 1974; Blanchard y
Hersey, 1974).

Esta aparente incongruencia también puede ser mirada bajo
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el enfoque dialéctico en el cual la vida real principalmente -
en 1o que se refiere a los procesos psiquicos de los individu-
0s, es mucho mds compleja de lo que postulan ciertos cdnones -
de las teorias cientificas donde la conducta humana debe enca-
jarse en patrones establecidos {(Marx y Engels, 1974, 7a. ed.;
Sanchez, 1980).

Las interacciones entre sexo y atributos de personalidad -
descritas anteriormente refuerzan el punto de vista dualistico
sobre los atributos de personalidad para el cual estos no se -
asocian necesariamente a un determinado sexo anatémico (Diaz-
Loving y otros, 1981).

E1 hecho de que los rasgos expresivos, también denominados
femeninos, y los rasgos instrumentales, también denominados --
masculinos, sean presentados tanto por hombres como por muje-
res, puede ser visto como 1a influencia del contexto social que
estimula y exige de Tos hombres y de Tas mujeres la presentaci
6n de rasgos de acuerdo al desempefio de un determinado rol --
(Marx y Engels, 1974, 7a. ed.; Kopp, 1978; Gerth y Mills. 1971;
Steinberg y Shapiro, 1982).

Cuando se tomd los atributos de personalidad como variable
dependiente, los fasgos expresivos positivos fueron los Unicos
en que el efecto principal del sexo fue significativo reportan
do que las mujeres presentan mds estos rasgos que 10s hombres.
Tal evidencia podria corroborar el modelo bipolar de las esca-
las de los rasgos de personalidad en los que algunos rasqos se
encuentran mas comlinmente exclusivamente en un determinado se-
X0 (DTaz-Lov%ng y 6tros, 1981).

Las interacciones también pueden reflejar conductas adapta



tivas de caracteristicas masculinas y femeninas que se hacen
importantes en el desempefic de un rol, en este caso el rol de
jefe. Esta inferencia se hace en funcifn de que las mujeres -
por estar identificadas con el grupo profesional de ejecuti-
vos, en general masculino, presentan 10s rasgos necesarios pa
ra adecuarse al puesto y los hombres utilizan los rasgqos ex-
presives por la necesidad de mantener, en su funcifn de super
visor, reducidas las tensiones en el ambiente de trabajo (Ste
inberg y Shapiro, 1983; March y Simon; 1981).

También es interesante notar que pcra el grupo de mujeres
de las empresas estatales se encontrd correlacidén significati
va positiva (p< 0.05) entre los rasgos expresivos o femeni-
nos e instrumentales positivos o masculinos (r=0.32). Y para
el grupo de los hombres, tanto de empresa privada comoAde es-
tatal, hubo correlacidn significativa {(p € 0.05) inversa en-
tre los rasgos instrumentales o masculinos negativos v rositi
vos (r=-0.42;r=-0.31). Estos resultados contradicen a los re-
sultados de Diaz-Loving y otros (1981) que encontr6 correlaci
ones bajas entre las escalas paralelas (M+ con F+ ; M- con M+)

y correlaciones inversas para las escalas opuestas (M- con F+),

La interaccidn tipo de organizacidn y rasgos instrumenta-
les positivos (Tipo X M+) hace que los sujetos de las empre-
sas privadas con rasgos intrumentales bajos usen mds el esti-
1o de Negociacidn.

Respecto al factor tipo de organizacibn que, por s¥ mismo
no diferencia los estilos de manejo de conflicto, por un lado
apoya el argumento de McCielland (1968) de que las motivacio-
nes del personal de mando son mds importantes que el tipo de

organizacidn (privada o estatal). Por otro lado contradice a
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McClelland cuando afirma que el personal de mando del sector -
privado utiliza mds la dominaci6n. pues en la muestra mexicana,
en el sector privado la Negociaci6n fue la forma elegida para
manejar las situaciones de conflicto.

Ademds de las aportaciones que el presente estudio hace en
relacién a identificar la influencia de los factores sexo, tipo
de organizacidn y rasgos expresivos o femeninos e instrumenta-
les o masculinos sobre los estilos de manejo de conflicto del
persona] de mando en México, es interesante reportar que tambi
&n alcanzd el propbsito de validar el instrumento de Rahim ---
(1981) para la cultura mexicana.

Se sugiere que. en futuros estudios. se agreguen reactivos

i st <
conceptualmente congruentes a las escalas de Negociacion, Evi-
tacidn y Dominacidn con el fin de incrementar su confiabilidad.

Algunos de los reactivos que en el instrumento original es-
tadn en los factores de Armonizacidn y Concesiones y que para JTa
cultura mexicana se agrupan en el factor de Resolucidn de proble
ma probablemente se debe a que las definiciones dadas por Rahim
y Banoma (1979) para los estilos de Armonizacidn y Concesiones
que se hace referencia en el marco tefrico, traen implicita la
idea de una bisqueda de entendimiento mutuo con el objeto de so
lucionar un problema, que es también el sentido que contiene el
factor Integracidn. ‘

Lo que diferencia estas escalas es la forma de solucionar -
el problema. Los estilos de Armonizacidén e Inteqracién, utili-
zando la teoria de los juegos, son estilos de suma positiva (ga
nar-ganar). En la Integracion el ganar estd dado por una alta
necesidad en satisfacer sus propios intereses y los intereses -
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de los demds y bajo en satisfacer sus propjos intereses. Pero
como su interés es satisfacer al otro, el problema se solucio-
na por la aceptacibén personal y la conformidad a expensas de -
la satisfaccidn de sus propios intereses. Como la obtencibn -
de su objetivo, es satisfacer el interés del otro, también ga-
na.

Concesiones es un estilo mezclado (no gana-no pierde), que
busca una solucidn intermedia a través de la negociacidn en que
ambas partes 1legan a un acuerdo mutuo que puede no ser el mas
adecuado, pero es el mejor que se puede lograr.

Asi, algunos reactivos de los estilos de Armonizacibn y Con
cesiones del instrumento original, para la muestra mexicana se
agrupan en el factor Resoluycién de Problema, que estd influido
por la dimensibn en que hay una alta preocupacidn por el otro
y baja preocupacifn por si mismo de acuerdo a Rahim (1981) o -
baja preocupacidn por resultados y alta preocupacidon por persp
nas, segin Blake y Mouton (1975). En otras -palabras Resolucién
de Problema es un estilo de manejo de conflicto en que 1o que -
interesa al supervisor es la coexistencia pacifica, el manteni-
miento de relaciones interpersonales armoniosas, y para el cual.
buscar una solucibn conciliatoria puede ser la estrategia prefe
rida. En este enfoque el conflicto se mantiene inmerso por 1lo
que no se adoptan acciones positivas para enfrentar sus orige-
nes.

» E1 que la muestra mexicana no diferencie entre ganar-ganar
y no gana-no pierde puede reflejar problemas de traduccidn. Por
otro lado, es posible que en la realidad mexicana no exiéta esa
sutil diferencia, 1o que expresa un sesgo cultural.
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Dentro del punto de vista de que la conducta de las perso-
nas sufre la determinaci6n de Ta influencia del contexto cultu
ral en que se desarrollan es posible que el hecho de no diferen
ciacidn de la muestra mexicana se deba a factores culturales.

- En este sentido se pueden considerar algunas caracteristi-
cas de la cultura mexicana, tales como:

- importancia de las relaciones interpersonales;

- confrontacidn pasiva del stress.

De acuerdo con Fayerweather (1959) en México cuando una --
persona no sique las reglas de la disciplina industrial se de-
be a que ha surgido algo que es mds importante y generalmente
en México ese algo, es el mantenimiento de Tas alianzas perso-
nales. La motivacidn de afecto es mds alta que la de logro.

Segin Djaz-Guerrero (1982):

Los mexicanos han desarrollado formas exquisitas de rela
cionarse: cortesfa, buena educacién, amigabilidad, rcman
ticismo, etc. (...) a memdo prefieren perder un argumen
to a perder un amigo (...} pueden perder no sSlo arqumen
tos, sino tiempo y dinero por no perder el placer inter-
personal (p. 50).

También Diaz-Guerrero (1982) explica la caracteristica de
enfrentamiento pasivo del stress de los mexicanos. Si se con-
sidera al conflicto como una sftuacifn de stress en la cultura
mexicana, un enfrentamiento de esta situacidn se da a través de
1a confrontacidn pasiva que se caracteriza por la valoracidn de
"la armonfa, la proteccidn, la dependencia, la cooperacién; la
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ociosidad" (p.165). Tales caracteristicas concuerdan con los

rasqos femeninos o expresivos y al mismo tiempo otras caracté
risticas de la confrontaciln pasiva del stress como valoracidn
de "los papeles prescritos en las relaciones sociales, la for-
malidad, la forma mds bien que el contenido” (p. 165), pueden

estar a servicio de otros estilas para enfrentar las situacio-
nes de conflicto.

Otro aspecto, en la mezcla de la muestra mexicana son las -
diferentes estrategias que en un mismo factor puede expresar =--
una cuestidon de deseabilidad social. Rahim (1981) encontrd, en
la realidad de Estados Unidos, la escala de Integracién (factor
1) como Gnica de correlacidn significativa (r=0.32) con deseabi
lidad social. Lo que puede ser tema de investigaciones poste-
riores.



3. CONSIDERACIONES FINALES Y SUGERENCIAS

En resimen, para este estudio se puede decir que en térmi-
nos generales, el estilo de manejo de conflictos estd relacio-
nado con el sexo del personal de mando y con el tipo de organi
zacidn cuando estos factores interactdan con atributos expresi
vos e instrumentales de la personalidad.

De los hallazgos aqui reportados se puede inferir la impor
tancia de los atributos instrumentales y expresivos de la per-
sonalidad sobre la conducta que adopta un jefe para el enfren-
tamiento de las situaciones de conflicto en el ambiente de tra
bajo.

Por un lado el sexo anatfmico puede ser un factor que con-
tribuye para diferenciar los estilos de manejo de conflicto, -
pero estd mediado por los atributos personales de expresividad
e instrumentalidad. Se confirma el punto de vista dualistico
sobre los rasgos instrumentales y expresivos independientes v
separados por 1o cual la posesifn de unos no excluye a los --
otros y que estas caracteristicas no van acopladas a un deter-
minade sexo anatémico (Diaz-loving.y otros, 1981).

En este Gltimo aspecto cabe considerar una vez mids la in-
fluencia cultural sobre el desarrollo de los referidos rasgos

717



y cOmo estos se adeclian a un patr6n de determinada estructura
social de poder (Dias-Guerrero. 1982; Ramirez, 1977; Pineda,
1973).

Por otro lado sucediG lo mismo con el tipo de organizacién
poniendo en relieve la cuesti6n de que la confrontaciln entre
sector privado y estatal no es tan sencilla y exige Ta conside
racifén de las influencias socioculturales.

También se desea llamar la atencidén en el hecho de que a -
pesar de no alcanzar el nivel de significacidn menor que 0.05,
criterio adoptado en esta investigacibn, algunos resultados de
ben ser estudiados futuramente con la finalidad de obtener ma-
yores informaciones. Este sefialamiento encuentra razén en gque
tales resultados son debido a una muestra y que lo mismo puede
no suceder en otra. Por lo tanto es conveniente estar atento
en investigaciones posteriores pues el incremento o diferencia
en la muestra, podrdn hacer cambiar tales resultados o quizi
otro investigador tenga diferente criterio.

Se supone que la muestra utilizada no es representativa de
la poblacidn, ya que no se encontr6 censo sobre el nlimero de -
personas que ocupan puesto de mando en las organizaciones mexi

canas.

Otra limitacién fue la dificultad que las organizaciones.
presentaron para la realizaci6n de la investigacién en su ambi
ente, por la necesidad de disponer del tiempo de sus emnleados
para contestar los instrumentos, asi como mostrar a los suje-
tos que Ja investigacién no afectaba sus intereses.

Finalmente, aunque esta investigacidn fue conducida con el
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debido cuidado para evitar la posible distorsidn de los datos,

se considera la dificultad de los fenSmenos sociales en su ma-
nejo, por 1o que alguna variabie determinante pudo pasar inad-
vertida y también el dinamismo propio de las situaciones socia

les en sus marcos naturales hace que las mismas dificilmente -
puedan ser reproducidas.

A 1o largo de las secciones anteriores y en particular de
1a seccidn de discusidon se mencionaron diversos aspectos incon
clusos; a continuacidon se presentan sugerencias de lineas de -
investigacidn que puedan complementar los referidos aspectos:

- Bisqueda de otros factores que puedan influir en la elec
¢ion de un determinado estilo de manejo de conflicto.

- La eleccién del estilo de manejo de conflicto cuando la
situacidn conflictiva sucede con un superior o con otro
dirigente del mismo nivel jerarquico.

- Los estilos de enfrentamiento del conflicto en las rela-
ciones familiares.

- Considerar la naturaleza del conflicto y/o las bases de
poder de los involucrados en la preferencia de los esti-
los de manejo de conflicto.

- La eleccifn del estilo de manejo de conflicto y la desea
biltidad social.

--E1 estilo de manejo de conflicto y las premisas sociocul
turales en la cultura mexicana.

- E1 estilo de manejo de conflicto en otros contextos so-
cioculturales.
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ANEXO 1. DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA MUESTRA

Tipo de
anizacidn Privada Estatal “~Tatal
demogrédficas r % F % F %
Sexo
Masculino 203 82.9 71 66.4 274 71.8
Femenino 42 17.1 36 33.6 78 22.2
Total 245 69.6 107 ... 30.4. .. . 352» 100.0
Escolaridad
Primaria 18 7.3 - - 18 5.1
Secundaria 24 9.8 1 0.9 25 7.1
Preparatoria 32 13.1 10 9.3 42 11.9
Universidad 152 62.0 56 52.3 208 59.1
Pasgrado 19 7.8 40 37.4 59 16.8
Total 245 69.6 107 .. 30.4. . 382 100.0
Antiguedad (en afios)
0- ¢ 114 46.5 43 44.9 162 46.0
5 - 10 74 30.2 35 32.7 109 31.0
11 - 15 31 12.7 12 11.2 43 12.2
16 - 20 11 4,5 9 8.4 20 5.7
21 G mas 15 6.1 3 2.8 18 5.1
Total 245 69.6 107 -30.4 . 352 100.0
Jerarqufa
Alta 52 21.2 9 8.4 61 17.3
Mediana 150 61.2 12 67.3 222 63.1
Baja 43 17.6 26 24.3 69 19.6
Total 245 69.6 107 30.4 352 100.0
Nimero de subordinades
0- 4 95 38.8 30 28.0 125 35.5
5- 15 112 45.7 52 48.6 164 46.6
16 0 mas 38 15.5 25 23.4 63 17.9
Total 245 69.6 107 30.4 352 100.0




ANEXQ 2

MATRIZ DE ESTRUCTURA FACTORIAL - VARIMAX ( N = 1219)
(Rahim, 1981)

REACTIVOS FACTQORES*

1 2 3 4 5
01 .53 -.02 -.05 .01 .09
04 .55 .02 -.08 .04 .20
06 .56 .01 -.07 .08 .07
15 .61 -.07 -.01 .10 .01
28 .58 -.12 -.00 -.06 .01
29 .49 -.05 .04 .14 1l
35 .60 -.02 ~-.01 .03 .03
03 .05 .60 06 .07 12
07 -.09 .08 -.04 .03 .03
22 -.13 .53 .00 .22 .09
23 -.21 .48 -.03 .25 .08
32 -.05 .61 .04 JI2 .03
33 .10 .42 -.00 .16 .06
34 .02 .36 -.11 .16 .08
08 -.15 .13 .32 .02 -.02
10 -.00 -.03 .64 .06 L1l
11 -.12 .0L .69 .01 .02
18 .07 -.06 .33 .06 .04
24 .00 .04 .54 11 .01
27 .12 -.06 .44 -.02 -.03
31 -.03 -.03 .64 -.02 .02
02 .19 .12 -.03 .48 .08
12 . =02 11 A1 .68 .18
13 -.13 .26 .06 .59 .09
16 .27 .02 .21 .27 -.n
17 .02 11 07 .42 14
25 .14 -.03 -.02 .42 -.03
30 .14 .06 .07 .57 .02
05 11 .02 .04 07 .31
09 .06 .14 .02 .16 .59
14 .03 -.01 .09 .13 .18
19 .08 .22 .06 .08 .39
20 07 .07 -.00 .06 .82
21 .14 -.03 .07 .03 .49
26 .14 -.04 -.00 .09 .50
Valor propio 4.10 3.00 2.26 1.52 1.09
Porcentaje de la
varianza explicada 30.5 22.4 16.9 11.4 8.2
Porcentaje de la
varianza acumulativa 30.5 . 52.9 - 69.8 81.2 89.4

* 1 = integracidn; 2 = evitaci6n; 3 = dominacidn; 4 = armonizacifn y
5 = concesidn. :



ANEXO 3

MATRIZ DE ESTRUCTURA FACTORIAL - VARIMAX
ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTOS (N =352)

REACTIVOS (1) FACTORES (2)
RP N E - D

1 .59 -.04 - 01 -.06
2 .51 .13 01 -.14
4 Y -.03 .00 -.04
6 .63 -.05 .06 -.01
15 .70 02 01 .04
16 .62 .02 -.05 .07
19 .55 .14 .04 .19
20 .37 .29 .31 -.10
21 .39 .23 .17 .05
25 .38 .28 -.22 .Q0
28 .61 ~.06 -.01 .04
29 : .66 .02 .19 -.00
30 .54 .08 .00 .01
35 .70 -.14 .03 ,05
5 .05 .42 .20 -.10
9 .06 .34 .19 .00
12 -.06 .62 .05 .02
13 : 01 .68 .03 .03
14 ' : -.07 .34 .05 .09
17 .29 .38 .16 .08
26 .24 .30 .08 .08
7 -.06 .14 .32 -.01
22 . -.05 .20 .51 22
23 .02 .13 .59 .09
33 .16 .09 .49 .18
34 .10 .03 .55 .02
8 .06 -.07 07 .29
10 -.18 .29 11 .48
11 -.38 .31 .00 .54
18 .21 .22 -.16 .32
24 .08 .05 .10 .49
27 14 -.13 .09 .41
31 -.24 .14 .04 .41

Valor propio 5.29 3.08 1.24 1.18

Porcentaje de la varianza

explicada 45.6 26.5 10.7 10.2

Porcentaje acumulativo de la

varianza 45.6 72.1 82.8 93.0

1) E1 concepto de los reactivos estan en el Anexo A4: ‘
2)Factores: RP-Resolucifn de problemas; N-Negociacidn; E-Evitacitn
D-Dominacin.



ANEXO 4

CONCEPTO DE LOS REACTIVOS DE LAS ESCALAS DE

MEDICION DE LOS ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO.

FACTOR 1 - Resolucidn de Problema

FACTOR

FACTOR

FACTOR

. Investigacidn de problemas.

. Satisfaccidn de necesidades.
. Integracion de ideas.

. Concesiones mutuas.

. Trabajo en conjuntg.

. Intercambio de informacitn.

. Apoyo de decisiones.

. Amortiguacifn de diferencias.
. Conciliacibn de posiciones,

. Biisqueda de acuerdo,

. Aceptacidn de sugerencias.

. Manifestacibn abierta de diferencias.
. Colaboracion mutua.

. Satisfaccifn de expectativas.
. Andlisis de problemas.

Negociacidn

. Concesiones mutuas.

. Blsqueda de solucidn intermedia.
. Adaptacidn de deseos.

. Atendimiento de demandas.

. Uso del no gano-no pierde.

. Entrega de concesiones.

. Uso del dar y recibir. -

Evitaci6n

. Huida de Ta confrontacifn.

. Alejamiento de las diferencias.
. Evasion de las peleas.

. Evitacion de las discordias.

. Eludir a las discusiones.

Dominacibn.

. Mantenimiento de posiciones.

. Imposicibn de iueas.

. Imposicidn de decisiones.

. Uso del poder de argumentacion.
. Uso del poder de influencia.

. Firmeza de posicidn.

. Uso del poder en la competencia.



ANEXO 5

MATRIZ DE ESTRUCTURA FACTORIAL - VARIMAX

ATP - MUESTRA MEXICANA - N = 352
REACTIVOS FACTORES
1
F+ M+ M-
Emocional .37 .07 .38
Se da a otros .43 .10 .03
Gentil .59 - .02 -.26
Servicial .49 .15 -.13
Amable .70 10 -.22
Consciente de los
sentimientos de los otros .51 .16 -.19
Necesita aprobacidén de los demads .35 -.24 .12
Comprensivo .51 .16 -.138
Afectuoso .60 .09 -.17
Independiente 12 .30 .13
Dominante .11 .42 .28
Activo .22 .50 .07
. Competitivo .20 .38 .09
Decisivo .11 -.45 .24
Exigente A1 -.41 .01
No se da por vencido .17 .47 -.01
Seguro de si mismo .15 .62 -.13
Se siente superior .02 .35 .08
Estable bajo presién .08 .56 -, 18
Agresivo -.03 .28 .57
Arrogante -.12 .11 .58
Emocional .37 .07 .38
Nervioso en problemas graves .10 -.41 .28
Egoista -.25 -.24 .23
Vorazmente aprovechado .18 .15 -.32
Convenenciero -.25 -.24 .23
Host i1l -.32 -.03 .32
Valor propio 3.99 2.29 1.50
Porcentaje de la varianza
explicada 51.2 29.4 19.3
Porcentaje acumulativo de la
varianza 51.2 80.7 100.0



ANEXO 6. COEFICIENTES DE CORRELACION (Pearson-r).
ORGANIZACIONES PRIVADAS

RP N 3 D Ft M H-
Resolucidn de
Problema (RP) 0.32* 0.19 -0.08 0.65%x% 0.07 -0.12
Negociaci6n (N) 0.31* ‘\\\\\\\\\\ 0.41%+ 0,42%* 0.15 -0.02 -0.12
Evitacion (E) | 0.13 0.37* ‘\‘\\\\\\\\\ 0. 56%+ 0.18 0.12 -0.04
Domiriacién (D) | -0.00 -0.19 0.31*‘\\\\\\\§\\ -0.07 0.05 0.36*
Expresivos
positivos (F+) 0. 55%*x 0.31* -0.09 -0.24 0.11 -0.39
Instrumentales \
positivos (M+) 0.10 0.07 0.24 0.13 -0.18 -0.18

™~
Instrumentales
~
negativos (M-) -0.11 -0.04 -0.30%.. -0.18 . 0.10 -0.42%* o
~

Arriba de la diagonal para las mujeres (n = 30) y debajo para los hombres { n= 31)

* p< 0,05

** p<0.01

%% = 0,001



ANEXO 7, COEFICIENTES DE CORRELACION (Pearson-r).
ORGANIZACIONES ESTATALES

RP N E B F+ M M
Resolucidn de
problema (RP) 0.05 0.11 -0.11 0.03 . =0,03 0.22
Negociacién (N) 0.4{* ‘\\\*\\\\\\x 0.21 , 0.26 -0.04 -0.16 -0.07
Evitacidn (E) 0.06 0.03 ‘\\\\\\\\\\4‘.’ VfO.ll v 0,38* -0.02 ~0.19
Dominactsn (D) |0.32% 0.24 0.16 \ -0.07 -0.11 -0. 32%
Expresivos
positivos (F+) |[0.30* 0.09 0.08 -0.12 0.32* -0.16
Instrunentales
positivos (M¥) 10.21 -0.12 0.16 .. 0,04 0.25 0.02
Instrumentales
negativos (M-} 10.22 0.256 0.35* -0.00 -0.18 -0.31*

Arriba de la diagonal para las mujeres (n

* p <« 0.05

¥ oy £ 0,01

= 32) y debajo para los hombres {n = 31)

p = 0,001



ANEXQ 8. ANOVA DE LOS ESTILQS DE'MANEJO OE CONFLICTOS.

Variable dependiente: Estilo de Resolucifn de problema.

Fuente de variacidn F Significacidn de F
Efectos principales 1.40 0.23
Sexo 0.18 0.68
Tipo 0.51 0.48
POF+ 4.68 0.03.%
PN+ 0.37 0.55
M- 0.16 0.69
Interacciones (2) 0.57 0.83
Sexo X Tipo 0.83 0.36
Sexo X F + 0.83 0.36
Sexo X M + 0.19 0.89
Sexo X M - 0.20 0.64
Tipo X F + 1.50 0.22
Tipo X M + 0.01 0.91
Tipo X M - 0.76 0.38
F+e XM+ 0.07 0.80
F+ M- 0.85 0.36
M+ X M- 0.20 0.89
Interacciones (3) 0.66 0.76
Sexo X tipo X F + 0.87 0.35
~ Sexo X tipo X M + 0.16 0.69
Sexo X tipo X M - 0.31 0.58
Sexo X F+ X M+ 0.54 0.46
Sexo X F+ XM - 0.24 0.62
Sexo X M+ X M - 0.67 0.41
Tipo X F+ XM+ 2.58 0.11
Tipo X F+ X M - 0.01 0.91
Tipa X M+ X M - 0.61 0.44
F+ XM+ X M- 0.00 0.98

*n £0.05



ANEXO 9. ANOVA DE LOS ESTILQS DE MANEJO DE CONFLICTO.

V.D.: Estilo de Negociaciln.

Fuente de variacifin F Significacin de F
Efectos principales 0.94 0.46
Sexo 1.49 (.23
Tipo : - 0.84 0.77
F+ ' 0.71 0.40
M+ | 0.67 0.42
M- 0.31 0.58
Interacciones (2) 1.16 0.33
Sexo X tipo 0.30 0.58
Sexa X F + 1.10 0.65
Sexo K M + 0.20 | 0.049*
Sexo X M - ’ 3.9 0.69
Tipo X F + 0.16 0.6
Tipo X M+ 4.10 '0.045%
Tipo X M - 0.06 0.81
F+ XM+ _ 1.40 0.24
F+XM- 5.38 0.02*
M+ XM- ’ 2.76 0.10
Interacciones (3) 0.69 0.73
Sexo X tipo X F + 0.15 ‘ 0.70
Sexo X tipo X M+ 0.16 0.69
Sexo X tipo X M - 0.90 0.35
Sexo X F+ XM+ 0.38 0.54
Sexo X F+ X M- 1.12 0.29
Sexo X M+ X M- 0.50 0.48
Tipo X F+ X M + _ 0.07 0.79
Tipo X F+ X M- 0.80 0.37
Tipo XM+ X M - 0.59 0.44
F+dM+XM- 4.33. 0.04*

*p<0.05



ANEXO 10. ANOVA DE LOS ESTILOS OE MANEJO OE CONFLICTO.

VY. D. Estila de Dominacifn.

Fuente de variacién. F Significacidn. de F
Efectos principales 1.00 0.42
Sexo 1.89 0.17
Tipo ' 0.01 0.94
F+ ' 1.35 ' 0.25
M+ 0.00 : 0.95
M- 0.14 0.71
Interacciones (2) 0.87 0.56
Sexo X tipo 0.31 0.58
Sexo X F + 0.06 0.80
Sexo X M + , 0.62 0.43
Sexo X M - 0.32 0.58
Tipo X F + 0.31 0.58
Tipo X M + 0.58 0.45
Tipo X M - 1.27 0.26
F+ XM+ 3.34 0.07
F+XM- 0.01 0.94
M+ XM- , 1.91 0.17
Interacciones (3) 0.77 0.66
Sexa X tipo X F + 0.23 0.64
Sexo X tipo X M + 1.09 : 0.30
Sexo X tipo X M - A 1.72 0.19
Sexo XF+ XM+ 0.28 0.60
Sexo X F+ XM~ 4,38 0.039*
Sexo X M+ X M - 2.69 0.10
Tipo X F+ X M + 2.47 0.12
Tipo XF+ XM~ 0.30 0.59
Tipo X M+ X M - 1.63 0.20
F+ XM+ YN 4.14 0.044*

*n £0.05



ANEX0 11. ANOVA DE LOS ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO.

V. D. "Estilo de Evitacifn.

Fuente de variacidn F Significacibn de F
Efectos principales 0.79 0.56
Sexo 0.06 - 0.80
Tipo 2.54 0.11
F+ 0.62 ©0.43
M+ 0.79 0.38
M- 0.18 0.67
Interacciones (2) 0.63 0.79
Sexo X tipo 0.85 0.36
Sexo X F + B 0.13 : 0.72
Sexo X M+ ‘ 1.23 0.27
Sexo X M - : 0 0.01 0.93
Tipo X F + P _ 1.70 : 0.20
Tipo X M+ 0.75 : 0.39
Tipo X M - - 0.38 0.54
F+ XM+ | 0.61 0.44
F+XM- ) ' 0.07 - . 0.79
M+ XM - | o 0.27 0.61
Interacciones (3) B 0.84 o 0.59
Sexo X tipo X F + o 2.47 0.12
Sexo X tipo X M+ g 050 0.48
Sexo X tipo X M - | 0.16 0.69
Sexo X F+ XM+ 0.20 S 0.66
Sexo X F + X M-~ 0.04 v . 0.84
Sexo X M+ X M- ' 1.84 0.18
Tipo X F + X M+ : 0.73 0.39
Tipo X F + X M - 1.93 0.17
Tipo XM+ X M - 0.85 0.36

F+XM+XM- 0.34 0.56
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