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RESUMEN 

El presente estudio tuvo dos propósitos: 

- Validar la traducción al español del instrumento de Rahim 
{1981) para medición de los estilos de manejo de conflicto en -
la cultura mexicana. 

- Identificar la asociación entre sexo, rasgos instrumenta­
les o masculinos y expresivos o femeninos de la personalidad y 

tipo de organización del personal de mando, y el estilo que ado~ 

ta este para manejar las situaciones de conflicto en el ambiente 
laboral. 

La muestra constó de 352 sujetos de ambos sexos, que ocupan 
puestos de mando de diferentes niveles jerárquicos en organiza­
ciones de servicio o de bienes del sector privado y estatal de -



México, O. F., que tienen un m1nimo de tres trabajadores bajo -
su supervisión. 

Los resultados de1 análisis factorial indicaron que el ins 
trumento de Rahim (1981) para la medición de los 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: Resolución de Problema, Negoci~ 

ción, Evitación y Dominación. 

Los resultados del análisis de varianza señalan que en la 
muestra mexicana las asociaciones significativas (p40.05) fue­
ron las que a seguir se mencionan: 

El efecto principal de los rasgos expresivos positivos -
fue significativo para el estilo de Resolución de Problema, 
indicando que los sujetos con rasgos expresivos positivos 
son los que más utilizan el mencionado estilo. 

- Para el estilo de Negociación fueron significativas las 
interacciones: sexo ~on rasgos instrumentales negativos; -
tipo de organización con rasgos instrumentales positivos; 
rasgos expresivos positivos con rasgos instrumentales neg~ 
tivos; y rasgos expresivos positivos con rasgos instrumen­
tales positivos y rasgos instrumentales negativos. Tales 
interacciones indican que la conjunción de los factores -­
arriba mencionados impulsa al uso del estilo de Negociación. 

- Las interacciones: sexo 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 Dominación. 

- El estilo de Evitaci6n fue el único que, en esta muestra, 
no presentó relación significativü con ninguno de los facto­
res estudiados. 



A B S T R A C T 

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 prívate and public -­
sectors in Mexico City which have a mínimum 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 e~ 
pressive traits with instrumental positive traits and i~ 

strumental negative traits were sígnificant. Such ínter 
actions indicate that the conjunction of the forementio..Q. 
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 ¡::orta da verdade estava abierta, 

mas s6 debcava passar 

meia pessoa de cada vez. 

Assbn ñao era possível atingir tOOa a verdade, 

p:>rque a meia pessoa que entrava 

So trazia o perfil de rneia verdade. 

E sua segurrla metade 

voltava igualmente CDJn meio perfil. 

E os meios perfis ñao coincidiam. 

Arrebataram a porta. ~ama p:>rta. 

Clegaram ao ltgar luniroso 

on:le a verdade espl.enlia seus fagos. 

Era dividida em IOOtades 

diferentes una da outra. 

Cllegou-se a discutir qua1 a metade mais bela. 

Nenht111a das duas era totalmente bela. 

E carecía optar. Cala un optou cxmfonne 

seu capricho, sua ílus:Jo, sua miopía. 

Carlos DrumDrrl de Andrade. 



I N T R o D u e e I o N 

Drummond de Andrade es un gran poeta brasileño contempo­
ráneo, y la poesfa que aparece en la página anterior no se in 
cluye meramente por cuestión afectiva de una pnisana, sino por 
la capacidad del poeta en expresar la visión fundamental de la 
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 será -
siempre solamente un aspecto por el cual se optó. 

En varias lreas del conocimiento cada d,a se hace mayor el 
número de estudios que enfocan diferentes aspectos de la asimi 
laci6n 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 revolución industrial. 

Cuando un individuo ingresa en una organización, establece 
un proceso de interacción social con otros individuos, en el -
qué unos dirigen y otros son dirigidos, expresando una relaci­
ón jerárquica en que los dirigentes asumen formas específicas 
para hacer frente a la tarea de supervisar a sus subordinados. 
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Este trabajo tiene el propósito de investigar los facto­
res que intervienen para que un directivo elija determinado e~ 
tilo en el manejo de las situaciones de conflicto en el ambien 
te laboral. 

La comprensión del fenómeno incluye el conocimiento de de­
terminadas condiciones que lo preceden, con ello se pretende -
una aproximación al estudio del conflicto dada su relevancia -
en las relaciones interpersonales. 

El estudio se divide en dos partes: en la primera se hace 
una revisión teórica de aspectos relacionados al tema y la úl­
tima es un informe de la investigación que se llevó a cabo. 

Las contribuciones de este estudio contienen algunas limi­
taciones bastante importantes que a continuación se mencionan. 

Al tratarse de una investigación sobre la conducta del ser 
humano se toma en consideración que ésta va erunarcada por un de­
terminado contexto cultural. A pesar de que no se aclara la -
influencia cultural, las aportaciones de este trabajo deben _t 

ser tomadas en cuenta, considerando la realidad social mexica­
na. 

Por otro lado la complejidad de los fen6menos sociales tor 
na muy difícil que un estudio logre captar todos los matices -
que están involucrados en una situación de conflicto. En el -
presente trabajo se consideró sólo algunas variables que se r! 
lacionan al asunto enfocado, sin embargo se está conciente de 
que existen muchas más. 

El hecho de considerar solamente algunas variables fue re­
forzado porque no se encontraron estudios similares para hacer 
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comparaciones, excepto el de Rahim (1981), que investig6 otras 
variables, en un contexto socio-cultural diferente, lo que se 
mencionará en el marco te6rico. 

Para finalizar también se consider6 la limitaci6n de que a 
pesar de la objetividad científica que se pretendi6 en el pre­
sente estudio, se sabe que la idiosincrasia del investigador -
orienta la relevancia de los resultados señalados y en este -­
sentido este trabajo no es una excepción. 
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PARTE I. MARCO TEORICO 

La siguiente sección intenta poner en re1ieve lo refere~ 

te al estudio de1 conflicto organizacional. Es importante en 
primer lugar ubicar cómo la evolución del pensamiento de la -
teoría administrativa enfoca e1 conflicto en las organizacio­
nes, en segundo lugar la definición del fenómeno y por último 
la perspectiva teórica en que se basa este estudio. 
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l. EL CONFLICTO ORGANIZACIONAL 

r:b es la conciencia de los han 

bres la que determina su ser; p::¡r 

el o::mtrario, su ser social es lo 

que determina su ronciencia. 

Karl Marx. 

Según Etzioni (1979) las organizaciones son agrupamientos 
humanos, intencionalmente contru1dos y reconstruídos, con la 
finalidad de lograr objetivos específicos. Por medio de las 
organizaciones los 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
zación empresarial, sea ella de carácter público o privado, y -

la forma de perfeccionar sus prácticas y estrategias con el fin 
de garantizar su éxito. 

En el seno de una organización interactúan muchos grupos s~ 

ciales que comparten algunos intereses y valores, pero que es-
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tan en desacuerdo con otros y pueden colaborar en algunas esfe 
ras y competir en muchas otras. 

Cuando un individuo ingresa en una organización establece 
un proceso de interacción social con otros individuos, en el -
qué unos dirigen y otros son dirigidos, expresando una relación 
jerárquica. Estos individuos se agrupan como personal de man­
do y como trabajadores y será entre ellos donde más frecuente­
mente se darán conflictos. Siendo dos grupos diferenciados: -
los primeros, por su identificación con los intereses y valores 
organizacionales, los defienden; el segundo grupo lucha por sus 
intereses personales creando así el conflicto básico de las or­
ganizaciones que se dará entre intereses individuales (satisfa~ 

ción personal) e intereses organizacionales (éxito) [Etzioni, 
1979]. 

Por lo tanto la vida en una organización implica conflicto, 
sea a nivel interpersonal, intragrupa1 o intergrupal. 

En los últimos cincuenta años varias áreas del conocimiento 
como por ejemplo: Antropología Social, Economía, Ingeniería -­
Ciencias Políticas y Psicología, entre otras, han centrado su -
atención al estudio de la conducta del hombre en los contextos 
organizacionales, en un intento de obtener una mejor comprensión 
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 será visto como disfuncional para las organiza­
ciones y una de las tareas básicas de sus dirigentes será resol­
ver o reducir los conflictos que ahí ocurren. Sin embargo, den­
tro de este enfoque parece que no se han logrado grandes progre­
sos, una vez que los conflictos 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 de~ 
pués de estudios detallados de cada una de estas variables se 
puede obtener una comprensión más profunda del fenómeno con-­
fli cto, pues el desarrollo de cada episodio de conflicto esta 
determinado por la compleja combinación de efectos de condici 
ones precedentes (Pondy, 1972). 

Dentro de las innumerables variables que se cree están -­
asociadas a éste fenómeno, llama la atención cómo el personal 
de mando reacciona hacia una situaci6n de conflicto en una -­
área bajo su supervisión y las estrategias que utilizan para 
hacer frente a la problemática. 

Así el propósito de este trabajo es estudiar algunos fac­
tores que se especifican más adelante y su interacción 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 tirm{no conflicto 
de diferentes formas de acuerdo a la utilización especial que 
se le di (Dubin, 1958; Mills, 1970; Moscovici, 1975; Robbin5, 
1978; Drake y Smith, 1976; Walton, 1972; March y Simon,1981). 

Según Cardoso (1979) un análisis más 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 basándose en las semejanzas existentes entre los 
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postulados de los autores se~alados define conflicto como "un 
desacuerdo entre personas o grupos que conduce a una lucha de 
poder, involucrando autoridad, valores interiorizados e inte­
reses materiales" (p. 17). 

Esta definición se aplica a un tipo específico de confli~ 

to, el organizacional, que se refiere al conflicto entre indi 
viduos o grupos que se da dentro del contexto de una organiz~ 

ción. 

Este conflicto puede surgir entre diferentes niveles jera~ 

quicos o divisiones de una organización, como por ejemplo, ad­
ministradores y obreros, ventas y producción, etc. 

El conflicto interindividual sucede cuando en una situaci­
ón que exige decisiones comunes cada participante tiene una al 
ternativa de acción, en función de sus objetivos y percepcio­
nes. 

Un ºconflicto organizacional puede tener origen tanto en un 
conflicto individual que ganó adeptos y se convirtió en un co~ 

flicto intergrupal, como en haber tenido un punto de partida -
de difícil identificación, por ser síntoma de una situación de 
tensión que se acumuló a lo largo del tiempo hasta transformar 
se en un conflicto abierto y cuyo origen se perdió en la histQ 
ria de la organización (Cardoso, 1979). 

Para March y Simon (1981) además de las situaciones de co~ 

flicto interindividual existe también el conflicto intergrupal 
en las organizaciones. Este se reducirá al mínimo mientras -­
prevalezca el conflicto interindividual, pues faltarían los r~ 

quisitos para que suceda el conflicto intergrupo, que son la ~ 

unidad de objetivos y percepción. 

9 
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El área de las organizaciones en la cual se enfoca la aten 
ci6n de este estudio está ligada a 1a 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 jerarquía es una característica básica de las organiza­
ciones, donde aquellos que ocupan puestos de mando retienen el 
poder y ejercen control sobre los que estan ubicados bajo su -
supervisión. Esta distribución desigual de poder, tiene gran 
influencia en las relaciones que establecen estos individuos -
entre sí y de éstos con las organizaciones (Cardoso, 1979). 

Este trabajo centra su interés en la relación del supervi­
sor con su subordinado en una situación de conflicto interper­
sonal y/o lo intergrupal en el contexto laboral, haciendo a un 
lado los conflictos individuales. Considerados estos como con 
flicto íntimo del individuo que tiene que tomar una decisión -
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 o~ 
ganizacionés, por considerar que estos han sido manejados pri~ 
cipalmente a travis de la teoría de los juegos. 

1.2 EL ESTUDIO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL. 

Entre las áreas de conocimiento que se han interesado en es 
tudiar los conflictos en las organizaciones se pueden resaltar 
la Sociología, la Administraci6n y la Psicología. 

En el área de la Sociología, el estudio del conflicto se -­
avoca más a la función social de los conflictos sociales o sea 



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

Coser (1970) al abordar la funci6n social del conflicto se 
ñdla que éste no sólo genera nuevas normas e instituciones, sl 
no también actúa como estimulante directo en la esfera econ6mi 
ca y tecno16gica. La búsqueda de uniformidad entre grupos so­
ciales que se encuentran en diferentes situaciones puede prov~ 

car el deterioro del desarrollo de la tecnologfa. 
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Un grupo o sistema que ya no es objeto de desaffos tampoco 
podrá dar una respuesta creativa, podrá subsistir, pero no se­
rá capaz de renovarse. As'i el equilibrio generado por el con­
flicto puede ser benéfico a la sociedad una vez que evita la -
rutina y proporciona innovaciones. Además, el conflicto no es 
necesariamente indeseable, él induce a la ocurrencia de cambios. 
Donde quiera que haya conflicto también habrá fuerzas que pre­
sionen para que haya implantaci6n de algún nuevo tipo de armo­
nfa. El conflicto puede causar el fracaso y hasta la desaparl 
ci6n de algunas instituciones, pero el surgimiento así sea a -
largo plazo, de nuevas instituciones, probablemente más fuer-­
tes puede beneficiar mucho m4s que las anteriores (Coser,1970). 

Desde el punto de vista de orden social, según Oubin (1958), 
el conflicto puede ser encarado como destructivo de la estabili 
dad social, siendo ésta considerada buena o positiva o eviden­
ciar la desintegraci6n del control social, síntomas de una in­
estabilidad subyacente en el orden social. 

Para Coser (1970) "todo sistema social implica una distri­
buci6n de poder, as'i como de riqueza y posiciones de status, -
entre los actores individuales y los subgrupos componentes" -­
(p.35). Las partes involucradas en ésta, nunca estan de acuer-



do con los criterios de la sistemática de distribuci6n. Los -
individuos o grupos que se sienten dañados en la repartición -
luchan por aumentar su cuota, pero su lucha encuentra ttresis-­
tencia de aquellos que establecieron previamente un interés 
creado en una forma dada de distribuci6n de honor, riqueza y -

poder" (p.35). 

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

Dahrendorf (1971), dice que "el caso patológico 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). 
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En la teor1a de las organizaciones o administración el es­
tudio sistemático de la conducta humana en el contexto laboral 
se inicia con el movimiento de la llamada administración cien­
tífica, a través de las contribuciones de Frederick W. Taylor 
(1947) quien postula principios considerados básicos para la -
administración. Entre los que menciona la cooperación intima 
y cordial entre dirigentes y trabajadJres, cuyo interés común 
sería producir cada vez más. 

Taylor buscó aplicar la racionalización a los problemas º! 
ganizacionales, teniendo por objetivo el aumento de la produc­
tividad y consecuentemente tanto el incremento de las ganancias 
de los empresarios como los beneficios de los operarios. En -
este punto él niega la oposición de intereses entre esos grupos. 

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



males y no racionales en el grupo organizacional. Esta posi­
ción provoca el surgimiento de la escuela de las relaciones -
humanas, la cual se concentra en los aspectos dinámicos de la 
organizaci6n formal, entre ellos la organización informal. 

Según Motta (1979) este último enfoque tiene también como 
objetivo básico aumentar la productividad, pero a través de -
un nuevo proceso, en la disminución de los costos originados 
en los conflictos internos de la empresa. As,, la productiv! 
dad es vista como función directa de la satisfacción en el tra 
bajo. 

Persiste, aún en este enfoque, la negación del conflicto, 
pues aceptarlo implicarfa reconocer la legitimidad de la dife­
renciación de metas y, consecuentemente, aceptar estrategias -
administrativas más adecuadas para la resolución del conflicto. 

March y Simon (1981), observan que cuando el empleado in­
gresa en la organización admite una relación de autoridad, es­
to es, acepta dentro de ciertos límites algunos definidos en -
el contrato de trabajo, en recibir órdenes e instrucciones de 
la organización como premisa de conducta. 

Según Simon (1971), para el empleado de una organización -
no-voluntaria el salario o remuneraci6n constituyen el incent! 
vo personal más importante que la institución puede ofrecerle. 
El hecho de que el empleado ofrezca a la organización no un -­
servicio específico, pero su tiempo y esfuerzos indiferencia­
dos, a cambio de ese incentivo, constituye una característica 
peculiar de su relación con la organización. Su tiempo y su -
fuerza de trabajo estan a disposición de los que dirigen la or 
ganización para que lo utilizen como les parezca conveniente, 
por lo tanto el contrato de trabajo crea una relación de auto-

13 



ridad entre la organización y el trabajador. 

Asi los conductistas suponen que el conflicto entre diri­
gentes y dirigidos puede ser superado a través de la negocia­
ción entre las necesidades de la organizaci6n y la de los tra 
bajadores, permitiendo que ambos sean beneficiados. 

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

Sin embargo, el enfoque estructuralista no solamente reco 
nace el conflicto como inevitable, por el contrario, muchas -
veces es deseable cierto .grado de tensión entre el trabajador 
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y la organización. Posición que no concuerda con las técnicas 
que tienen por objetivo la represión del conflicto (Motta,1979). 

Según Etzioni (1979) los estructuralistas son los primeros 
en reconocer las tensiones inevitables existentes en el seno -
de las organizaciones en función 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 administración y -­

los obreros. Tensiones que pueden reducirse pero dificilmente 
serán eliminadas. 

En la teoria de los sistemas según Katz y Kahn (1976), los 
aspectos de relaciones de estructura y de interdependencia pr~ 
porcionan un proceso dinámico en las organizaciones, en las -
cuales existen conflictos competitivos entre los subsistemas -
en funcionamiento. 

• 



En las organizaciones, existe básicamente una divisi6n -
fundamental creada por la diversidad de graduación jerárqui­
ca de poder, prestigio y recompensa; y los patrones de ínter 
relaciones cooperativas representan ajustamiento de conflic­
to y lucha por lo que se puede inferir que éste es un campo 
bastante propicio para la eclosión de conflictos. 

En la década de los setenta surge el enfoque sobre la 
teoría de las organizaciones llamado el Desarrollo Organiza­
cional {O.O.). 

Bennis (1972) dice que: 

o.o. es en su esencia una estrategia educa­

tiva que emplea los medios más amplios pos! 

bles de comportamiento, basada en la exper~ 

encia y con el objetivo de alcanzar mejore.s 

y mayor número de opciones organizacionali:r~ 

en un mundo altamente turbulento (p.20). 

El O.O. tiene un enfoque prescriptivo explicativo, en el 
cual hay una conciliación del sistema estructural con el col!_ 
ductual que intenta la utilización de técnicas que buscan -­
operacionalizar cambios planeados a través de alteraciones -
tanto conductuales como estructurales. 

Por su carácter operacional es en el movimiento de O.O. -
que van a ser divulgadas las estrategias que buscan la inter­
vención en las situaciones de conflicto como por ejemplo: la 
confrontación, el grid gerencial, los laboratorios de entrena 
miento, etc. 
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Estas estrategias no postulan que el manejo del conflicto 
tenga como objetivo la eliminaci6n del mismo, sino que inclu­
yen la estimulaci6n y la utilización del conflicto como factor 
de innovaci6n en las organizaciones. 

Es necesario, sin embargo, señalar que en este punto la -
Administraci6n se une a la Psicologfa, la cual viene desarro­
llando ~l 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 relación a los conflictos organizacionales varios as­
pectos han merecido la atenci6n de estudios como la negocia­
ción (Deutsch, 1970); intervenciones de terceras partes (Wal­
ton, 1972; Oubin, 1958}; proceso de escalada del conflicto -­
(Schelling, 1960}; manejo del conflicto (Blake y Mouton,1975), 
entre otros. 

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

1.3 EL MANEJO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL. 

Blake y Mouton (1975) plantean que uno de los desafíos P! 
ra ser enfrentado en el momento es el desarrollo de la capacl 
dad gerencial. Se entiende ésta como la capacidad de resol­
ver los problemas humanos ligados a la producción, de talma­
nera que se obtenga una administraci6n eficaz de las organiz! 
e iones. 

16 



En este sentido, su contribución 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, cuáles son los supuestos que una perso­
na al asumir un puesto de mando (jerarquía) establece para re­
solver el problema de obtener producci6n (objetivo) a través -
de sus subordinados (personas). 

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

Blake y Mouton (1975), a través de su Grid Gerencial iden­
tifican los estilos gerenciales en los cuales configuran el -­
conjunto de suposiciones al respecto de cómo un individuo pue­
de ejercer sus funciones administrativas. Entre esas suposi~ 
cienes, 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 concepción de Blake y Mouton (1975) los estilos de -
manejo de los conflictos se enfocan básicamente en dos dimen­
siones que son: la pre~cupaci6n por las personas y por los re­
sultados. El cruce de estas dos dimensiones originan los cin­
co estilos de manejo de conflicto denominados 9,1; 1,9; 1,1; 
5,5 y 9,9, los cuales a seguir se mencionan. 

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

La gente que escoge el estilo de mando 9,1 aborda el con-
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flicto a través de la represión. La producción (resultados) 
est~ por encima de cualquier cosa y cualquier obstáculo que -
pueda interponerse a ésta debe ser eliminado. El uso de la -
autoridad es considerado factor importante para lograr la pr~ 
ducción; el conflicto no puede existir dentro de la situación 
de trabajo y es controlado a través del esquema autoridad-ob~ 

diencia. El jefe dispone de su autoridad para lidiar con el 
conflicto de acuerdo con su voluntad y en la falta de condici~ 

nes para el ejercicio del control total, la autoridad es eje! 
cida a través de coerción, de juegos sucios y posturas infle­
xibles, colocando al individuo en posición de aceptar la deci 
sión del jefe o salir del área 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, frustración), son consideradas negati 
vas, por lo tanto deben ser evitadas. En esta orientación el 
manejo del conflicto es hecho a través de la tentativa de man 
tener relaciones en condiciones de armonía. Para obtener el 
clima de armonía los asuntos que pueden ser discutidos son si 
lo aquellos sobre los cuales hay una aceptación general. Los 
conflictos deben ser encubiertos, ablandados, lo que puede ser 
hecho por el esquema de posponer el problema hasta que él cai 
ga en el olvido y cuando hay polarización de ideas se crea una 
comisión 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 liberación también puede ocurrir por la 
búsqueda de una parte neutral (a veces un especialista) con -
quién son descargadas las emociones destructivas, permitiendo 
que los problemas puedan ser vistos desde otro angulo. 

18 



Una de las consecuencias de este estilo es que, corno jamás 
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 
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El jefe que adopta el estilo de mando 1,1 maneja el conf1ic 
to evitándole, es decir, para evitar las situaciones de con­
flicto emplea estrategias de retiro del área conflictiva. CuaD_ 
do esto no es posible, mantiene una posición de "supuesta neu­
tralidad" no expresa ninguna opinión o aplica la "táctica 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 -­
concil iaci6n es la estrategia adoptada. Aquí se busca una po~ 

sición intermedia, las partes involucradas hacen concesiones, n~ 

die gana, nadie pierde, y no se propone una soluci6n al proble­
ma. 

Las estrategias de este estilo estan casi siempre basadas en 
la tradición, las practicas y costumbres típicas de la empresa 
y en los procesos rutinarios. 

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

El directivo que adopte el estilo 9,9 utiliza la discusi6n -
abierta acerca de las causas del conflicto. Este es un maneja­
do por la confrontación directa entre las partes involucradas. 
Las razones de ocurrencia y la forma en que se ocasiona el con­
flicto ~on analizadas y discutidas por aquellos afectados por -
la situación. 
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En esta perspectiva el conflicto no puede ser evitado, pe­
ro puede ser solucionado a través de la forma como es manejado. 
Encarar las situaciones de conflicto de frente parece s2r el -
enfoque de mayor validez para su manejo. Pero esta actitud en 
cuentra cierta resistencia porque generalmente la explotación 
del conflicto va asociada a la idea de que esta puede venir a 
afectar a alguien; o aan la creencia de que se pueden obtener 
buenos resultados utilizando mecanismos indirectos; esto es, -
sin la confrontación directa con la situación de conflicto, -­
por miedo de lidiar con emociones o sentimientos encarados co­
mo señal de debilidad. 

Rahim y Banoma (1979) no obstante utilizar un concepto simi 
lar al de Slake y Mouton consideran que las dos dimensiones b! 
sicas son el grado en que uno busca satisfacer su propio inte­
rés y el grado en que busca satisfacer el interés de los demás. 

La combinación de estas dos dimensiones hace surgir también 
cinco estilos de manejo de los conflictos que, según la defini 
ción de estos autores son: 

a) Integración (integration): requiere de intercambio de infor 
mación y exámen de las diferencias para buscar una solución 
aceptable a ambas partes. Esta asociado a la resolución del 
problema. 

b) Armonización (obliging): busca echar bajo las diferencias y 
enfatizar los puntos en común con el objetivo de satisfacer 
el interés de la otra parte. Generalmente este estilo es -
usado cuando una parte está deseosa de dar algo para ganar 
algo de la otra parte enel futuro. 

c) Dominación (dominating): este estilo se identifica con la -
orientación ganar-perder. La persona dominante busca satis 
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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 decisión r~ 
pida, la decisión del jefe (autoridad) puede ser la conve­
niente. También es adecuado cuando un curso de acci6n no -
popular debe ser puesto en práctica. 

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

e) Concesiones (compromising): este es un estilo intermedio en 
tre satisfacer sus propios intereses y los intereses de la 
otra parte. Involucra la negociaci6n, por lo que ambas par 
tes renuncian a algo de valor para llegar a una decisión m~ 
tuamente aceptable. Hay un intercambio de concesiones. 

¡ 
1 

Rahim y Banoma (1979), clasifican los estilos de Integración 
y Armonización como sumas positivas (ganar-ganar); Dominación y 

Evitación como estilos de suma cero (ganar-perder/perder-perder) 
y Concesiones como un estilo mezclado (no gana- no pierde). 

Según estos autores en general los conflictos estratégicos 
pueden ser manejados más efectivamente a través de los estilos -
de suma positiva. Si los conflictos son triviales pueden ser m! 
nejados por los estilos de suma cero y el estilo mezclado tiene 
utilización en varias situaciones. A~í cualquier estilo de mane 
jo de conflicto puede ser útil dependiendo de la situación. 

Estos autores también defienden el punto de vista de que el -
~anejo del conflicto no se refiere solamente al mentenimiento de 
una proporción moderada de conflicto, sino tambiin al manejo del 



conflicto a través de un estilo que más se adecúe a la situa­
ción. 
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Así el manejo del conflicto organizacional, implica también 
el diagnóstico e intervención en la situaci6n de conflicto. El 
diagnóstico es la fase que debe preceder cualquier intervención 
para lograr la resolución de un problema. Un punto clave en el 
diagnóstico del conflicto es la identificación del origen del -
conflicto, que puede ser personal-cultural y estructural (Rahim 
y Banoma, 1979). 

Los conflictos personales-culturales ocurren con y entre s~ 
res humanos como resultado de las diferencias percibidas en la 
personalidad y experiencia cultural de los miembros de una org! 
nización. 

Los conflictos estructurales se refieren a la relativa esta 
bilidad del acomodo de los recursos humanos y otros recursos t~ 
les como: sistema diferenciado de recompensa, reglamentos y pr~ 
cedimientos, jerarquía, mecanismos para integración, etc., a -­
través de los cuales efectivamente la consecución de los objetj_ 
vos del sistema social son facilitados. 

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

Rahim (1981} desarrol16 en la cultura norteamericana un in~ 

trumento para estudiar los estilos de manejo del conflicto uti­
lizados por el personal de mando en re1aci6n a sus superiores, 
subordina4os, compañeros y factores tales como posición de rol 
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desempeñado, sexo, bases del poder de supervisión, personalidad, 
clima organizacional y satisfacción en el trabajo. Algunos de 
los resultados encontrados fueron: 

a) los ejecutivos usan principalmente el estilo de Armonización 
en las relaciones con sus jefes; de Integración con sus sub­
ordinados y Concesiones con sus compañeros; 

b) las mujeres usan más el estilo de Integración, Evitación y -

Concesiones y menos Armonización que los hombres. La escala 
de Dominación no pudo discriminar los grupos masculinos y fe 
meninos; 

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

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

e) un clima organizacional favorable influye para el uso de los 
estilos de Integración y Armonización; 

f) la satisfacción en el trabajo esta relacionada con el estilo 
de man~jo de conflicto. Hay una relación positiva entre es­
tilo de Integración y satisfacción con la t~res; entre el e! 
tilo de Armonización y la satisfacción con la supervisión y 

entre el estilo de Concesiones y la satisfacción con los com 
pañeros de trabajo. Hay una relación negativa entre el esti 
lo de Evitación y la satisfacción con la tarea. 

En sus conclusiones, el autor mencionado, indica que a pesar 
del rigor con que fue conducida su investigación, sus hallazgos, 
aunque válidos deberán ser comprobados por estudios posteriores, 



principalmente tomando enconsideración que trabajó con dos mu­
estras diferentes e independientes, una de ejecutivos para me­
dir los estilos de manejo de conflicto y otra de estudiantes -
para los demás factores. 
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2. FACTORES ASOCIADOS AL MANEJO DE CONFLICTOS 

Jllror, trabajo y romc:imi.ento son 
las fuentes de nuestra vida. Tarnbi€n 

del:erían <pternarla. 

Wilhan Reic:h 

Existe una variedad tan extensa de factores que estan pr! 
sentes cuando se da una situaci6n de conflicto, que excede nu 
estra posibilidad de mencionarlos. 
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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 (ideo16gico, religioso, 
econ6mico, político, emocional); las partes involucradas (naci2_ 
nes, organizaciones, personas); las fuentes (siempre será multj_ 
causa1); el contexto (social, 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 
laci6n al manejo de conflictos se pueden mencionar las caracte-



r1sticas personales del dirigente, del puesto que ocupa y del 
tipo de organización. 

2.1 CARACTERISTICAS PERSONALES 

Cardoso (1979), intent6 identificar el estilo que utiliza­
ba el personal de mando de una organización estatal brasileña 
para manejar las situaciones de conflicto interpersonal e in­
tergrupal. Encontró 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 ~del jefe. 
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Hesketh y Carneiro (1980) encontraron en la realidad bra­
sileña diferencias significativas entre los gerentes hombres y 
mujeres respecto a la resolución del conflicto. Los gerentes 
hombres ti~nden a centralizar en sf mismos el proceso de reso­
lución de conflictos, sin embargo, los gerentes mujeres prese~ 

tan la tendencia a un estilo más participativo. centralizando 
la resoluci6n del conflicto en el grupo. 

Zammuto, London y Rowland (1979) hicieron un estudio sobre 
los efectos del sexo en el compromiso y resolución del confli~ 

to reportando que la relación entre compromiso y resolución del 
conflicto depende del tipo de compromiso y de la composición -
sexual de la diada supervisor/subordinado. 

Butterfield y Powel (1981) encontraron que los administra­
dores que usan estilos idénticos son evaluados y descritos di­
ferentemente, dependiendo si el desempeño de un grupo es alto 
o bajo. El sexo del lider no es determinante para la evaluaci 
6n, pero s1 el desempeño del grupo sobre su comando. 
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Dado que en una persona la conducta no sólo es influencia 
da por el sexo, sino que se añaden factores del contexto so­
cio-cultural en que se desarrolla, determinados atributos de 

personalidad no se asocian necesariamente su papel sexual. Es 
decir, que las diferencias para manejar las situaciones de co~ 
flicto del personal de mando deberá también considerar el aná­
lisis de los rasgos de personalidad (masculinos y femeninos). 

En la versión de los sabios que nos legaron el I Ching -el 
libro de las mutaciones- el mundo es concebido como realidades 
complementarias que están en constante transformación (muta-­
ción). Este dinamismo proporciona la combinación de los opue~ 
tos, de las polaridades en la cual un polo no existe sin el -­
otro. 

En el I Ching el masculino, simbolizado por líneas sólidas, 
es el creativo, el cielo, lo fuerte, lo positivo, lo divino, lo 
luminoso. El femenino, simbolizado por líneas quebradas es lo 
receptivo, la tierra, lo frágil, lo negativo, lo secular, lo o~ 
curo. Pero, en realidad esta clasificación de atributos mascu­
linos y femeninos del I Ching es apenas aparente, ya que su fi­
losofía es de que todo en el universo es cambiante, es dinámico 
y por lo tanto hay una perpetua transición recfproca de los atrl 
butos entre sí a donde cada atributo es concebido como sucepti­
ble de mutación en su opuesto. 

En otro punto de vista considerando la evolución de la huma 
nidad según la concepción de Engels (Marx y Engels, 1974, 7a. -
ed.) se plantea que el proceso de diferenciación del hombre de 
los demás animales está mediado por la transformaci6n que éste 
hace de la naturaleza a través del proceso de trabajo. Es en este 
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proceso que el hombre va aprendiendo a ejecutar tareas cada vez 

más complejas en las cuales solicita la concurrencia del desa­
rrollo de 1os 6rganos, el lenguaje, de la mano y el cerebro. 

Según este planteamiento el desarrollo de diferentes tareas 
es paralelo al desarrollo de diferentes habilidades y por lo -
tanto la evolución de la humanidad, con sus diversas formas de 
división de trabajo entre los sexos puede originar y exigir la 
adaptaci6n de hombres y mujeres al solicitado por el desempefto 
de su papel sexual. 

Para Marx y Engels (1974, 7a. ed), la adaptación más remota 
exigida al hombre y a la mujer es la que se hizo para la pro-­
creaci6n de hijos, originando de ahf la primera divisi6n del -­
trabajo entre los sexos. 

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

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

La principal diferencia entre los sexos en cuanto a ti¡;os de 

personalidad reside en que ( ••• ) la personalidad masculina 

tieme • al predaninio de funciones, necesidades e intere­

ses instrurentales ( .•• } mientras que la personalidad feneil:h 
na tieIXle más a la pr:iroacia de funciones, recesídades e ínte 

reses expresivos (p. 101). 

Parsons, denomina intrumental a la tendencia a orientarse -
hacia la realización de tareas, resoluci6n de problemas, supera­
ción de dificultades del ambiente externo; el t~rminO expresivo 



lo utiliza para referirse a la tendencia a orientarse hacia el 
establecimiento de relaciones interpersonales armoniosas y pr~ 

tectoras, hacia la reducci6n de tensiones y a alcanzar comodi­
dad satisfactoria. Esta es también la denominaci6n que se uti 
liza en la presente investigaci6n. 
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Según Díaz-Loving; Díaz-Guerrero, Helmreich y Spence (1981) 
existen básicamente tres puntos de vista en relación a los ras­
gos masculinos o instrumentales y femeninos o expresivos y los 
papeles sexuales. El primero trata los rasgos instrumentales y 

expresivos como determinados por las diferencias genéticas de -
los sexos. En un segundo enfoque estos rasgos son tratados co­
rno puntos extremos de un sólo contínuo de masculinidad-feminidad, 
por lo tanto son rasgos incompatibles, a donde la posesión de -
unos excluye a los otros. El tercer punto de vista tiene la ca­
racterística de ser dualístico, en el que la masculinidad y la 
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 o mujer hace definir 
el grado en que posee y se manifiestan las características ins­
trumentales y expresivas, pero no implica que un individuo al P.Q. 
seer una de las características niegue la existencia de las otras. 

El estudio hecho en la cultura mexicana por Dfaz-Loving y -
otros (1981) evidencian que la concepci6n dualística 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 -
aparentement~, son más claramente impuestos y diferenciados en 
la cultura mexicana que en la norteamericana" (p.30). 

Paz (1983) hablando sobre las características del mexicano 
dice: "el ideal de la 'hombría' consiste en no 'rajarse• nunca. 
Los que se 1 abren' son cobardes ( ••. ) Las mujeres son seres in-



feriores porque. al entregarse, se abren. Su inferioridad es 
constitucional y radica en su sexo.( ... )" (p. 27-28). 

Esta cita es una llamada de atenci6n 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
estr1a en administraci6n de empresas, encontraron que las muj~ 
res poseen los rasgas de personalidad que comunmente definen 
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un ejecutivo competente, además, las mujeres ejecutivas se 
adaptan más intensamente que sus compañeros hombres a la imagen 
masculina inherente a la ideología del ejecutivo, pues aceptan 
la idea que deben adoptar los rasgos de personalidad y compor­
tamiento t,picos del -hombre ejecutivo para triunfar en el mun­
do masculino del trabajo. 

La interacción de un individuo con determinado grupo produ­
ce la identificación con los demás miembros del grupo, tal fen~ 

meno podrta explicar la tenden~ia qu~ la mujer ocupante de un -
puesto de mando presenta la necesipad de adquirir los atributos 
del grupo profesional (personal de mando), pues asi estarl iden 
tificada con el grupo. 

Afirman March y Simon (1981): 

Ia profesionalizaci6n inplica adiestraniento fonnal específi -

c:o ( ••• ) Implica regulaci6n fonna.l. de la realización del tra­

bajo y, por lo tanto, similitud en las ¡;x:isiciones. En la ex­

tensi6n en que un trabajo es profesional, las técnicas y nor­

mas de rerdimiento son definidas por los otros mienbros de la 

profesión (p. 77-78). 



Básandose en observaciones acerca de ld realidad del campo 
de trabajo del personal de mando se puede verificar que este -
es un cargo en que el aprendizaje y/o adiestramiento para su -
desempeño se hace en la práctica. Además, el ascenso a tales 
puestos se da en la mayoría de los casos en función de la pre­
sentación de determinados rasgos por ejemplo: activo, competi­
tivo y decisivo que son valorados por las organizaciones como 
importantes para la predicción de un buen desempeño en un pue~ 
to de mando. En la lista de reactivos del cuestionario de Atri 
butos Personales,(Díaz-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
peñe el rol de mando presente una pauta de conducta típica es­
perada para tal rol indistintamente al sexo a que pertenezca -
la persona (Gerth y Mills, 1971). 
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Fundamentándose en las citas anteriores el presente estudio 
supone que los rasgos masculinos y femeninos no se asocian ne­
cesariamente a los papeles sexuales, sino que son determinados 
por la influencia cultural que sufren 1os individuos en su pro­
ceso de desarrollo personal, donde el contexto social estimula 
y exige de las mujeres y de los hombres la presentación prefe­
rente de determinados rasgos de personalidad en detrimento de 
otros. Por tal motivo se podrá encontrar en las mujeres que OC! 

pan un puesto de mando en una organizaci6n la presencia de ras 
gas instrumentales pues éstos se hacen indispensables para al­
canzar y mantenerse en el puesto. 

Tamblin se ha observado que 1a escolaridad influye sobre -
el nivel jerárquico alcanzado por una persona. Según Etzioni 
(1979): "Hay una evidencia considerable de que las personas -­
que tienen sólo una educación secundaria se encontrarán con m~ 
yor frecuencia en los rangos inferiores, y los universitarios 
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en los más 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 situación implica que en los altos niveles jerárqui 
cos se encuentran personas que ascienden a sus puestos debido a 
su nivel educativo, lo que generalmente no ocurre en los niveles 
jerárquicos más bajos donde el ascenso se hace casi siempre por 
antiguedad. 

En este aspecto, a medida que se hace más prolongada la an­
tiguedad de un individuo en una organización, más fuerte será -
su identificación con la misma. El 1ndice de ésta tiene rela­
ción con la cultura de la organización en la cual la posibili­
dad de ascenso es el premio por una marcada identificación con 
el grupo organizacional (March y Simon, 1981). 

Por lo tanto, escolaridad, antiguedad y posi~ión jer~rquica 

son factores que tienen una interrelación muy acentuada. 

2.2 CARACTERISTICAS DEL PUESTO 

De acuerdo con los datos del estudio de Cardoso (1979) las -
personas en diferentes posiciones jerárquicas perciben e inter­
pretan los hechos en forma diversa. 

Tannenbaum {1973) señala que personas en distintos niveles -
jerárquicos son motivadas de manera diversa y poseen diferentes 
fuentes de información, a partir de las cuales analizan los acon 



tecimientos organizacionales. Por esto se cree que jefes de 
distintos niveles jerárquicos difieren en su estilo para ad­
ministrar las situaciones de conflicto. 
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Otro factor que se supone estfi mezclado en la determinación 
del estilo de manejo del conflicto es el número de subordinados 
directos que tenga el jefe. 

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

Según Loeser (1979): "En todos los grupos verdaderos exis­
te una relaci6n directa entre su tamaño y su funci6n, los gru­
por de cierto tamaño están mejor capacitados para el desempeño 
de ciertas funciones" (p.55). Cuando se modifica el tamaño del 
grupo ocurren ciertos cambios fundamentales en su forma de fun­
cionar y algunos pueden ser predecibles. 

Entre los cambios que según este autor se observan, se pue­
den mencionar: la necesidad de liderazgo, de normas, reglamen­
tos y pérdida de intensidad de los impulsos libidinales. A me­
dida que los grupos son menores requieren de menos orientación 
de sus líderes y éstos pueden dispensar un menor tiempo en coo~ 

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 -­
formación de subgrupos (con sus líderes 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). 



Por lo tanto, un jefe que tenga pocos subordinados direc­
tos posiblemente adoptará un estilo de manejo de conflicto di 
ferente de áquel que tenga muchos subordinados directos. 

2.3 CARACTERISTICA ORGANIZACIONAL 

Finalmente, otro factor influyente es el tipo de organiza­
ción en que se ubica el jefe. Su pertenencia a una organizacl 
6n (de servicio o d~ bienes) del sector privado o estatal po­
drá determinar su estilo de manejo de conflicto hacia una ade­
cuación a la polftica organizacional. 

Cardoso (1979) encontró que el personal de mando de una or 
ganización estatal brasileña adopta más el estilo 5,5 (Blake y 

Mouton, 1975) que refleja claramente caracterfsticas de apoyo 
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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. Asf, este carácter de inestabilidad de las organizaci~ 
nes estatales parece influir para que el personal de mando man­
tenga una conducta cautelosa en manejar las situaciones de con­
flicto. Lo que más importe no es solucionar el conflicto, sino 
convivir con la realidad de su organización. 

Para McClelland (1968) "la cuestión no es sector privado -
frente al sector público, pero más bien que clase de personas 
hay en ellos, cuáles son las motivaciones de sus dirigentes" 
(p. 569). 

Según McClelland (1968) hay una tendencia de las organiza-



ciones del gobierno en reclutar personal de mando con nivel de 
motivaci6n de poder más bajo que los del sector privado. Por 
lo tanto es de suponer que el personal de mando del sector prl 
vado utilize más el estilo de dominación ya que tiene mayor -
motivación de poder. 

Los estudios anteriores permiten afirmar la existencia de -
varios factores que pueden estar relacionados al estilo de mane 
jo de conflicto, sin embargo, en la presente investigaci6n se -
optó por considerar solamente las características de sexo del -
personal de mando, tipo de organización y atributos expresivos 
e instrumentales de la personalidad. 
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PARTE II LA INVESTIGACION 

Las proposiciones teóricas 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 guías 
para la investigación empírica, la cual se informa en 
la sección siguiente. 



l. PLAN DE ESTUDIO 

El plan de la investigaci6n contempla el planteamiento del 
problema, objetivos, hip6tesis, variables e instrumentos utili 
zados, los cuales a continuación se mencionan. 

1.1 PROBLEMA 

A partir de las citas y bibliografía referenciadas en la -
sección anterior parece que no hay muchas investigaciones y e~ 
critos que se relacionan con el fen6meno de manejo de conflic­
tos. Motivo porque no se encontró respuesta a algunas cuestio 
nes básicas. 

Por ello el objetivo fundamental del presente trabajo es la 
adquisición del conocimiento deseado a travªs de la investiga­
ción. 

Las interrogantes que se plantean se derivan de la asocia­
ción que puedan tener los factores sexo, tipo de organización 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 investigaci6n es: llos factores: tipo de organizaci6n, 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 realizó con dos propósitos fundamentales: 
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a) Validar la traducción al espaílol del instrumento "Rahim Or 
ganizational conflict inventory-II {Roci-II)" (Rahim, 1981) 
en la cultura mexicana. 

b) Identificar la asociación 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 organización que tenga un jefe. 

En vista de que no se han encontrado hipótesis demostradas 
en los marcos conceptuales revisados sobre la asociación de los 
factores sexo del personal de mando, atributos instrumentales y 
expresivos de la personalidad y tipo de organización con el es­
tilo de manejo de conflictos, no se plantean hipótesis específ! 
cas. 

En términos generales, se espera que el sexo del personal -
de mando, el tipo de organización y rasgos instrumentales y ex­
presivos de personalidad diferencien los estilos de manejo de -
conflicto que adopta un jefe. 
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l. 3 VARIABLES 

1.3.1. 

V. I. 

DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES. 
Tipo de organización, se refiere a la clasificación 
de una unidad productiva en relación al sector que 
pertenezca. Esta puede ser de propiedad del estado 
o privada. 

Sexo, se refiere a las características anatómicas y 

funcionales que determinan la apariencia de un indi 
viduo. Esta puede ser masculina o femenina. 

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

V.O. Estilo de manejo de conflicto, son las característi­
cas de conducta de un jefe frente a las situaciones -
de conflicto que ocurren en el ambiente de trabajo -­
con personas o grupos que esten bajo su supervisión, 
incluyendo tanto la resolución como la estimulación y 

utilización de los conflictos. 

l. 3. 2. 

V. I. 

DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES. 
.IiE..Q de o r g a n i_ z a c i 6 n , es ta r á de f i n i da por 1 a res pues -
ta del personal de mando al cuestionario demográfico 
sobre la propiedad de la organización en la cual la­
bora. 
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Sexo, estará definido por la respuesta del personal 
de mando al cuestionario demográfico sobre su propio 
sexo. 

Atributos de ~rl.Q_~alidad (masculinidad y feminidad), 
estarán definidos por las respuestas del supervisor -
al cuestionario de Atributos de Personalidad (ATP). 

V.O. Estilos de manejo de conflictos, estarán definidos -
por las respuestas del supervisor al cuestionario de 
estilos que determinará cuál escala el personal de -
mando elige. 

1.4 INSTRUMENTOS 

Los instrumentos de la investigaci6n fueron tres (3) cuestio 
narios auto-aplicables, que a continuación se presentan: 

1.4.1. Cuestionario Demografico: corto y simple, con pregu~ 

tas cerradas, de opción múltiple. Este instrumento 
tenia por objeto asegurar que los sujetos investiga­
dos poseían las características que se plantearon al 
dirigir la investigaci6n a un grupo de personas. 

1.4.2. 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 medid~s que son: la escala de masculinidad o ins 
trumentalidad negativa (M-), con ocho reactivos; es­
cala de masculinidad o instr~mentalidad positiva 
con doce reactivos y la escala de feminidad o expre-



sividad (F+), con nueve reactivos (Díaz-loving y -­

otros, 1981). la escala de feminidad o expresivi­
dad negativa (F-) integrante del instrumento origi­
nal, no fue utilizada porque sus reactivos, como -
por ejemplo: crédulo chil16n, mo16n, no se relacio­
nan con el objeto de este estudio. 

1.4.3. Cuestionario de Estilo de liderazgo: consiste en 35 
afirmaciones actitudinales que se califican en ese~ 
la de tipo likert y que han sido asignadas a cinco 
estilos de manejo de conflicto, que son: Integración 
(I); Armonización (A); Dominaci6n (D); Evitación (E) 
y Concesiones (C) (Rahim, 1981). 

1.5 ANALISIS ESTADISTICOS PROPUESTOS 

Dado que las variables estudiada~ son de tipo categ6ricas -
dicotómicas (sexo y tipo de organizaci6n) y continuas (atributos 
de personalidad y estilos de manejo de conflictos), se utiliza­
ron los siguientes análisis estadísticos. 

a) Tabulaci6n cruzada para verificar la distribuci6n de frecuen­
cias de la muestra. 

b) Análisis factorial para probar la validez de construcción de 
los instrumentos. 

c) Alpha de Cronbach para obtener la confiabilidad de los ins­
trumentos. 
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d) Correlación producto-momento de Pearson (r) para verificar 
el grado de asociación entre las escalas de estilos de ma­
nejo de conflicto y las escalas de instrumentalidad y expr~ 
sividad de la personalidad. 

e) Análisis de varianza para estudiar las diferencias de las -
mediás entre los grupos. 

Los análisis estad1sticos se realizaron en computadora uti­
lizando el paquete estadístico SPSS (Statistical Package for the 
Social Sciences-Nie, Hull, Jenkis, Steinbrenner y Bent, 1975). 

Además se utiliz6 el SPSS-UPDATE 7-9 (Hull y Nie, 1981) pa­
ra la consistencia interna de las escalas de los instrumentos. 



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 situación conflictiva. Pa 
ra que el conflicto sea funcional, dos estrategias diferentes 
pueden ser apropiadas o inapropiadas según los factores involu 
erados. 
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En esta sección se presentan los resultados que constitu­
yen la esencia de los datos obtenidos en la investigación que 
se llevo a cabo y que tienen por objetivo aclarar la asociación 
de las estrategias de manejo de conflicto con los factores con­
siderados. 

2.1 CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA 

La muestra fue no probabilística de tipo accidental (Kerli~ 

ger, 1982). Quedó integrada por 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 tenían un grupo 
mínimo de tres subordinados bajo su supervisión. 



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

De acuerdo a los datos demográficos, en términos de fre­
cuencia, la muestra se distribuye conforme señala 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 años 
(46.0%); jerarquía mediana {63.1%) y un número de subordina­
dos entre cinco y quince (46.6%). 

2.2 VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS 

Debido a que el instrumento de medición de los estilos de 
manejo de conflictos es originario de la cultura norteameric~ 
na se torn6 necesaria la validación de constructo para la cul 
tura mexicana, con el objetivo de asegurarse de que el instr~ 

mento era eficaz para el propósito de la investigación. 

En relación al instrumento de medición de los atributos de 
personalidad a pesar de ya estar validados para la cultura me­
xicana, se optó por también validarlo con esta muestra, una 
vez que su validación fue hecha con población estudiantil. 

2. 2. 1 ANALISIS FACTORIAL DEL CUESTIONARIO DE ESTILO DE 
MANEJO DE CONFLICTO. 

El análisis factorial (Nie y otros, 1975) del ins-
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trumento de medici6n del estilo de manejo de con­
flicto tuvo por objetivo obtener la validez de cons 
trucci6n del instrumento de Rahim (1981) en la cul­
tura mexicana. 

Rahim (1981) al buscar la validez de construcción -
de su instrumento para medir el estilo de manejo de 
conflicto para la realidad de los Estados Unidos e~ 

contró cinco escalas que son: Integración, Evitaci­
ón, Dominación, Armonizaci6n y Concesiones. 

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

A fin de determinar si la estructura factorial de -
la muestra mexicana es semejante a la muestra nort~ 

americana, se realizó un análisis factorial sin es­
pecificación del número de factores, a través de las 
soluciones de rotación ortogonal varimax y rotación 
oblícua con iteración. Se verificó que en ambas so­
luciones con el valor propio mayor que 1.00 cuatro 
factores explicaban 74% de la varianza, pero que en 
la rotación ortogonal varimax, la agrupación de los 
reactivos estaba más claramente definida. 

Se realizó otro análisis factorial tipo varimax, el 
mismo que utilizó Rahim (1981) para el instrumento 
original, con la especificación de cuatro factores. 
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Los resultados obtenidos en la muestra mexicana con 
cuatro factores explican el 93% de la varianza. Es 
tos factores se denominaron: Resolución de Problema, 
Negociación, Evitación y Dominación. 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 -
A nexo 3). 

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

Resolución de problema: el jefe expresa que maneja -
las situaciones de conflicto con sus subordinados a 
través de conductas en que hay la intención de acom~ 

dar la situaci6n en forma aceptable para ambos. Uti 
liza tanto estrategias de confrontación como de armo 
nización. 

Negociación: el jefe expresa que maneja las situacio 
nes de conflitto con sus subordinados a través de -­
conductas en que él cede en sus posiciones para que 
también sus subordinados cedan en algo. Hay inter­
cambio de concesiones. 

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

- Dominación: el jefe expresa que maneja las situacio­
nes de conflicto con sus subordinados a través de con 



ductas en que hay el predominio del uso de la au­
toridad. 

El análisis de las diferencias encontradas son de 
que los reactivos 2, 16, 25 y 30 del factor Armoni 
zaci6n (factor 4) y los reactivos 19, 20 y 21 del 
factor Concesiones (factor 5} de la muestra norte­
americana, cargan en Resolución de Problema (fac­
tor l) para la muestra mexicana. 

Los reactivos 12, 13 y 17 que, para la muestra nor 
teamericana, cargan en el factor4 (Armonización), 
para la cultura mexicana, cargan en el factor 2 -­
(Negociaci6n}. Ast, para la muestra mexicana desa 
parece el factor 4 (Armonización) del instrumento 
original. 
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La semejanza que se encontr6 en las dos muestras se 
refiere a que los reactivos que componen la escala 
Dominaci6n, se mantienen. También en la formación 
de la escala de Evitaci6n hay semejanza en los 
reactivos que la componen, excepto los reactivos 3 
y 32 que no cargan para la muestra mexicana. 

En resumen, para la muestra mexicana el análisis factorial 
de los reactivos que miden el estilo de manejo de conflicto, d~ 

termina la formación de cuatro escalas que son: Factor 1 - Reso 
lución de Problema (14 reactivos); Factor 2 - Negociación (7 r~ 

activos); Factor 3 - Evitación (5 reactivos) y Factor 4 - Domi­
nación (7 reactivos). Los pesos factoriales de los reactivos -
seleccionados fluctúan entre 0.30 a 0.70 (Anexo 4). 



2.2.2. ANALISIS FACTORIAL DEL CUESTIONARIO DE ATRIBUTOS 
PERSONALES {ATP). 

El ATP fue utilizado como instrumento de medición 
de la variable rasgos de personalidad instrumenta 
les y expresivos. 

La validez de es te instrumento pa.ra la cultura m! 
xicana hecha con una muestra de 594 estudiantes, 
con edad entre 16 y 25 años {Díaz-Loving y otros, 
1981), plantea el problema de diferencia de pobl! 
ción. Motivo por lo que se encontr6 oportuno la 
realización del análisis factorial con el objeti­
vo de reafirmar la validez encontrada. 

Se empezó el análisis factorial sin especificación 
del nOmero de factores .a trav!s de las soluciones 
de rotación ortogonal varimax y rotación oblicua -
con iteración. 

Comparando los resultados, la solución varimax ex 
presa más claramente la agrupación de los reacti­
vos. Considerando que se utilizó nada más que -­
tres escalas, se llevó a cabo una rotación varimax 
con la especificación de tres factores. 

Los resultados obtenidos para las escalas de mas­
culinidad positiva (M+), feminidad positiva (F+) y 

masculinidad negativa (M-), sugieren que el ATP es 
válido para medir los rasgos instrumentales y ex­
presivos para esta muestra (ver Anexo 5). 

Los factores que 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 autoevalúa como poseedor de 
caracter1sticas de personalidad en que hay una pr~ 

ocupación por otro! con el objeto de mantener rela 
ciones interpersonales armoniosas. 

Masculinidad positiva o rasgos instrumentales posl 
tivos (M+): el sujeto se autoevalúa como poseedor 
de características de personalidad que se orientan 
a superación de dificultades del ambiente externo 
y a la realización de tareas. 

- Masculinidad negativa o rasgos instrumentales neg! 
tivos (M-): el sujeto se autoevalúa como poseedor 
de caracterfsticas de personalidad que se orientan 
a superaci6n de dificultades del ambiente externo, 
pero en forma socialmente indeseable. 

Las modificaciones que se hicieron del instrumento 
de Oíaz-Loving y otros (1981) se refieren a que: 
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- los reactivos hogareño y servil fueran suprimidos 
por no cargar en ningún factor; 

- el reactivo indiferente a ~robaci~n de los -
demás del factor M+ pasa a ser necesita de 1a apro 
bación de los démás 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 síntesis, para esta muestra los rasgos instrumentales y 

expresivos son medidos a través de tres escalas que son: femini 



dad positiva (F+), con nueve reactivos, masculinidad positiva 
(M+), con diez reactivos y masculinidad negativa (M-) con ocho 
reactivos (Anexo 5). 

2.3 CONSISTENCIA INTERNA 

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

La Tabla 1 señala 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. la homogeneidad de los reactivos de las escalas. 

Rahim (1981) reporta para el instrumento original coefici­
entes de confiabilidad (Alpha de Cronbach) que varían entre --
0.72 a 0.77. 

T A B L A 1 
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CONFIABILIDAD PARA LAS ESCALAS DE ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO 

(MUESTRA MEXICANA N = 352) 

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

RP 14 .86 .34•.64 
N 7 .63 .25-.44 
E 5 .66 .26-.49 
o 7 .62 .22-.48 
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También para el instrumento de medición de los atributos -
de personalidad, se realiz6 la prueba de consistencia interna 
en funci6n de los pequeños cambios que se hicieron en las ese~ 
las. Los coeficientes se mostraron satisfactorios {ver Tabla 2). 

ESCALAS 

F+ 

M+ 

M-

T A B L A 2 

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

No. de 
ITEMS 

9 

10 

8 

ALPHA DE CRONBACH 

.76 

. 71 

• 60 

2.4 CORRELACIONES 

CORRELACION 
I TEM-TOTAL 

.23-.65 

.25-.53 

.16-.48 

Las intercorrelaciones de las escalas de atributos de perso­
nalidad y de estilos de manejo de conflicto fueron obtenidas a -
través del coeficiente producto-momento de Pearson {r) para gru­
pos separados por sexo y tipo de organizaci6n. 



Los resultados son señalados 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 observación de los resultados permite verificar quepa­
ra el grupo de mujeres de las organizaciones privadas hubo co­
rrelaciones significativas (p <O.OS) para las siguientes es­
calas de estilos de manejo de conflicto: 

- Resolución de problema y Negociación (r=0.32); 

- Negociación y Evitación (r=0.41); 

- Negociación y Dominación (r=0.42); 

- Evitación y Dominación (r=0.56). 
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Tales correlaciones indican que para las mujeres de empresa 
privada el uso del estilo de Negociación se asocia al uso de los 
estilos de Resolución de Problema, Evitación y Dominación. Y -­
usar el estilo de Evitación esta correlacionado con estilo de Do 
mi nación. 

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

Rasgos expresivos positivos y Resolución de Problema 
(r:0.65); 

- Rasgos instrumentales negativos y Dominación (r=0.36). 

En relación a la intercorrelación entre escalas de atributos 
de personalidad y estilos de manejo de conflicto se ve que las -
mujeres de empresas privadas que posean rasgos expresivos positl 
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vos tambi~n utilizan el estilo de Resolución de Problema y las 
que posean rasgos instrumentales negativos usan el estilo de 
Domi naci6n. 

Para el grupo de hombres de organizaciones privadas se en­
contraron correlaciones significativas (p40.05) entre las si­
guientes escalas: (ver Anexo 6) 

- Resolución de Problemas y Negociación (r=0.31); 

- Negociación y Evitación (r=0.37); 

- Evitaci6n y Dominación (r=0.31). 

En este grupo el uso del estilo de Negociación se asocia -
al uso de los estilos de Resolución de Problema y Evitación y 
este Dltimo se asocia con el estilo de Dominación. 

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 Resolución de Problema 
(r=0.55); 

Rasgos expresivos positivos y Negociación (r=0.31); 

- Rasgos instrumentales negativos y Evitación (r= -0.30) 

En relación a la correlaci6n de los atributos de personali­
dad con los estilos de manejo de conflicto e1 uso de los esti­
los de manejo de conflicto el uso de los estilos de Resolución 
del Problema y Negociación se asocian positivamente a la pose­
sión de rasgos expresivos positivos. Lo que indica que los su 
jetos que expresen más estos rasgos utili.zan ·más los estilos a los cuales 



se relacionan. 

Los·rasgos instrumentales negativos estan inversamente aso­
ciados con el estilo de Evitaci6n, o sea, mientras menos rasgos 
instrumentales negativos más usa el estilo de Evitaci6n. 
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Hay correlación significativa (p <O.OS) inversa entre las -
escalas de rasgos instrumentales positivos y negativos (r=-0.42). 

Para el grupo de las organizaciones estatales se encontr6 -­
que para las mujeres las correlaciones significativas (p < 0.05) 
son entre las siguientes escalas: (ver Anexo 7) 

- Evitación y rasgos expresivos positivos (r=0.38); 

- Dominación y rasgos instrumentales negativos (r=-0.32); 

- Rasgos expresivos positivos e instrumentales positivos 
(r=0.32). 

Para el grupo anteriormente mencionado se da una relación p~ 

sitiva entre los rasgos expresivos e instrumentales positivos. 

Respecto a la relaci6n entre los atributos de personalidad y 

estilos de manejo de conflicto el grupo present6 que el est~lo de 
Evitación es usado cuando hay posesión de rasgos expresivos posi­
tivos. El estilo de Dominación se relaciona en sentido inverso a 
los rasgos instrumentales negativos, o sea, cuanto menos rasgos -
instrumentales negativos posea la mujer más dominante será. 

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

- Resolución de problema y Dominaci6n (r=0.32); 
- Resolución de problema y Negociación (r=0.41). 



En este grupo de estilo de Resolución de Problema se aso­
cia a los estilos de Negociación y de Dominaci6n, o sea, el -
sujeto que use el estilo de Resoluci6n de Problema también p~ 

drá usar el estilo de Negociación o de Dominación. 

- Rasgos expresivos positivos y Resolución de problema 
{r=0.30); 

- Rasgos instrumentales negativos y Evitaci6n (r=0.35); 

Estas correlaciones indican que la posesión de los rasgos 
expresivos positivos conlleva al uso del estilo de Resoluci6n 
de problema y de los instrumentales negativos al estilo de -­

Evitación. 

Hubo correlación inversa significativa (p ~ 0.05) entre 
los rasgos instrumentales positivos y negativos (r=-0.31). 

En la Tabla 3 se señala un resúmen de los resultados que 
se relató en esta sección. 
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TABLA 3 

Tabla comparativa de las correlaciones de escalas de 
estilos de manejo de conflicto y de atributos de personalidad. 

---_¿1PO 

SEXO -------

FEMENINO 

MASCULINO 

ORGANIZACIONES 
PRIVADAS 

RP: N (r=0.32) * 

N: E (r=0.41} 

N: D ( r=O. 42) 

E: o (r=0.56) 

F+ : RP ( r=O. 65) 

M- : o ( r=O. 36) 

RP: N (r=0.31) 

N E (r=0.37) 

E o (r=0.31} 

F+ : RP (r=0.55) 

F+ : N (r=0.31) 

M- : E (r=:.o~30) 

M+ : M- (r= -O. 42} 

*Todos los r tienen significaci6n a p < O.OS 

ORGANIZACIONES 
ESTATALES 

F+ E (r=0.38) 

M- O ( r=-0.32) 

F+ M+ (r=0.32) 

RP o (r=0.32) 

RP N (r=0.41) 

F+ RP (r=0.30} 

M- E (r=0.35} 

M+ M- {r=-0.31) 



2.5 ANALISIS DE VARIANZA 

La presente investigación buscó averiguar el grado en que 
los factores tipo de organización, sexo del supervisor y ras­
gos instrumentales y expresivos contribuyen a la variaci6n de 
estilos de manejo de conflictos que adopta el personal de man 
do de organizaciones mexicanas. 
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Se utiliz6 la técnica multivariable de análisis de varían 
za - ANOVA (Kerlinger, 1982; Blalock, 1981, Nie y otros, 1975). 
El análisis de varianza tuvo la finalidad de determinar si las 
variables tipo de organización, sexo del supervisor y rasgos -
expresivos e instrumentales diferencian los estilos de manejo 
de conflicto. 

Dado que la muestra presentó un sesgo natural de la pobla­
ción en relación a sexo, con mayor nfimero de hombres que muje­
res en puesto de mando, se procedió a igualar los grupos en -­
forma aleatória. La muestra quedó, 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). 

Ademis de esto, para que los grupos fueran lo mas homogi­
neos posibles, se seleccionó sólo a sujetos con escolaridad -­
universitaria, pues las demás escolaridades no presentaban nú­
mero suficiente de sujetos. Se supone que escolaridad podrá -
ser un factor de influencia en la diferenciación de los esti­
los. 

Respecto a la variable de atributos de personalidad, medi­
da a nivel intervalar, se realizó un anllisis de frecuencias y 

se obtuvo la mediana de los puntajes de los sujetos en cada --



uno de los rasgos. Los sujetos fueron divididos en dos grupos, 
los que tenían puntajes arriba de la mediana y los que tenían 
puntajes abajo de la mediana. Así se podría ver el efecto de -
la diferencia que se producía cuando el sujeto poseía un rasgo 
instrumental o expresivo, pero además si este era dominante, una 
vez que se sabe que la presencia de un determinado rasgo no ex­
cluye los demás. 

Dentro del análisis de la varianza se solicitó una tabla de 
clasificación múltiple que permiti6 identificar cual categoría 
dentro de los efectos principales era la fuente productora de -
variación, bien como verificar las diferencias entre las medias 
de los grupos en las diversas categorías 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(l,5)=4,684; p< O.OS y explica el 22% de la vari­
anza entre los grupos (ver Anexo 8). 

Analizando las medias de los grupos se encontró que 
los sujetos con rasgos expresivos positivos altos -
son los que más usan el estilo de Resolución de Pro 
blema (ver Tabla 4). 

TABLA 4 
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MEDIAS DE LOS GRUPOS PARA EL EFECTO PRINCIPAL DE F+: 

V.O.: Estilo de Resoluci6n de problema 

Bajo 
F+ 

Alto 

3.89 
(55) 

4.13 
(69) 



Para el estilo de Resolución de Problema en esta 
muestra no se presentó ninguna interacci6n con -
nivel de significación. 

2.5.2. ESTILO DE NEGOCIACION. 
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Para este estilo no hubo significación de los efef 
tos principales, sin embargo existieron interacci~ 
nes significativas de primero y segundo orden (ver 
Anexo 9). 

En el análisis de las interacciones se encontró que 
sólo el sexo no produce diferencia. Si fue signifi 
cativa la interacción 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 mas utilizan el estilo de Negociación 
(ver Tabla 5). 

T A B L A 5 

MEDIAS D~ LOS GRUPOS EN LA ·rNTERACCION: 

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

Sexo 
Masculino 2.89 

{62) 
Femenino 3.03 

62 

Bajo 2.92 
(57) 

M- Alto 2.99 
(67) 
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S61o el tipo de organización no produjo diferencia 
significativa entre los grupos para el estilo de -
Negociación, pero sí en interacci6n con rasgos ins 
trumentales positivos [Tipo M+: F(l,10)=4,104; 
p.c::0.05]. 

Entonces los sujetos que utilizan el estilo de Neg~ 

ci.ción son de rasgos instrumentales positivos bajos 
y además ubicados en organizaciones privadas (ver -
Tabla 6). 

TABLA 6 

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN lA INTERACCION: 

Tlpo X M+ 

V.O.: Estilo de Négociati6n 

Tipo 
Privada 

Estatal 

Bajo 

M+ Alto 

2.98 
(61} 

2.94 
. ·53 

3.01 
. { 55) 

2.92 
. (69) 

La interacción de rasgos expresivos positivos e ins­
trumentales negativos [f+X M-: F{l,10}=1.397; p<.0.05] 
sefiala que otro grupo que hace uso del estilo de Nego­
ciaci6n es el de los sujetos que con rasgos expresivos 
positivos altos y rasgos instrumentales negativos tam­
bién altos (ver Tabla 7). 
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TABLA 7 

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION: 

F+ X M-
V. D.: Estilo de Negociación. 

Bajo 2.90 
F+ (55) 

Alto 3. o 1 
69 

Bajo 2.92 
( 57) 

M- Al to 2.99 
( 67) 

La interacción rasgos expresivos positivos, rasgos 
instrumentales negativos y rasgos instrumentales p~ 

s i ti vos [ F + X M+ X M- : F ( 1 , 1 O) = 4. 3 3 4; p < O • O 5] i n -

dica que los sujetos de rasgos expresivos positivos 
altos e instrumentales negativos altos, pero de ra~ 

gos instrumentales positivos bajos utilizan el esti 
lo de Negociación (ver Tabla 8). 

T A B L A 8 

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION: 

F+ X M+ X M­

V. D.: Estilo de Negociaci6n. 

Bajo 

F+ 
Alto 

Bajo 

M+ Alto 

Bajo 

M-
Alto 

2.90 
(55) 

3.01 
·59 

3.01 
(55) 

2. 92 
69. 

2.92 
( 57) 

2.99 
( 67) 



62 

2.5.3. ESTILO DE DOMlNACION 

En el estilo de Dominación el análisis de varianza pr! 
sentó significación apenas en algunas interacciones de 
segundo orden que son: (Ver Anexo 10). 
Sexo, rasgos expresivos positivos e instrumentales ne­
gativos [sexo X F+ X M-: F(l,10) =4.381; p<0.05]. 

El análisis de las diferencias en las medias en fun-­
ción de estas interacciones indicó que el sexo aisla­
damente no produce diferencia significativa entre los 
grupos comparados. En interacción son los hombres de -
rasgos expresivos positivos bajos y de rasgos instrumen 
tales negativos también bajos que utilizan el estilo de 
Dominación. (Ver tabla 9). 

T A B L A 9 

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN .LA INTERACCION: 

Sexo 

F+ 

M-

Sexo X F+ X M -
V.O.: Estilo de Dominación 

Femenino 

Masculino 

Bajo 

Alto 

Bajo 

Alto 

2.93 
(62) 

3.09 
(62) 

3.09 
(55) 

2.95 
(69) 

3.03 
( 57) 

2.99 
67 
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Otra interacci6n que favorece el uso del estilo de 
Dominaci6n es la de rasgos expresivos e instrumentales 
positivos e instrumentales negativos [F+ X M+ X M-: F 
(l,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 además medias en 
rasgos intrumentales positivos indiferenciadas (ver Ta 
bla 10), utilizan el estilo de Oominaci6n. 

T A B L A 10 

MEDIAS DE LOS GRUPOS EN LA INTERACCION: 

F+ X M+ X M­

V. D.: Estilo de Dominaci6n. 

Bajo 3.09 
(55) F+ 

Alto 2.95 
( 69) 

3.01 
(55) 

Bajo 
M+ 

Alto 3.01 
{ 69) 

3.03 
(57) 

Bajo 
M-

Alto 2.99 
( 67) 

2.5.4. ESTILO DE EVITACION 

.. 
1 

El análisis de varianza de este esti1o. en esta mues­
tra no aportó significaci6n de ninguno de los efectos 
principales y tampoco de las interacciones (ver Anexo 
11) . 
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El resúmen de los resultados de los análisis de va­
rianza, señalados en la Tabla 11 indican cuales efef 
tos principales e interacciones aportaron diferencias 
significativas en relación a los estilos de manejo de 
conflicto. Adicionalmente se concluye que los hallaz 
gas más interesantes en relaci6n a cada factor son: 

a) En relación al factor sexo: 
- Mujeres de rasgos instrumentales negativos altos -

usan el estilo de Negociación; 

- Hombres de rasgos expresivos positivos bajos e ini 
trumentales negativos bajos usan el estilo de Domi 
nación. 

b) En relación al factor tipo de organización: 
Sujetos de las empresas privadas y con rasgos ins­
trumental es positivos bajos usan el estilo de Nego­
ciación. 

c) En relación a los atributos de personalidad: 
- Sujetos con rasgos expresivos positivos altos usan 

el estilo de Resolución de Problema. 

- Sujetos de rasgos expresivos positivos e instrumenta 
les~n~~ati~os~altbs~u~an·el~estilo de Negociación. 
También utilizan este estilo cuando además de los -
rasgos mencionados poseen rasgos instrumentales po­
sitivos bajos. 

Sujetos con rasgos expresivos positivos e instrumen­
tales negativos bajos e indiferenciados en rasgos in§_ 
trumentales positivos usan el estilo de Dominación 
(ver Tabla 12). 



TABLA 11 

ESTADISTICAS SUMARIAS DEL ANALISIS DE VARIANZA 

V.O.: Estilos de manejo de conflicto 

Resolucion 
V. I. de Problema Negociación Evitación Dominación 

Efectos 
Principales 

Sexo 

Tipo 
F+ 
M+ 
M-

Interacciones (2) 

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

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

F+ X M+ 
F+ X M­
M+ X M-

Interacciones (3) 

Sexo X Tipo X F+ 
Sexo X Tipo X Mf­
sexó X Tipo X M­
Sexo X F+ X M+ 
Sexo X F+ X M­
Sexo X M+ X M-
Ti po X F+ X M+ 
Tipo X F+ X M­
F+ X M+ X M-

* 

0.03 

0.05 

o.os 

0.02 

0.04 

* Los blancos no alcanzaron· nivel de signif.icación. 

0.04 

0.04 
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V. l. 

Sexo 

Femenino 

Masculino 

!.!.E.<?.. 
Privada 

Estatal 

Atributos de 
Personalidad. 

Bajo 
F+ 

Alto 

Bajo 
M+ 

Alto 

Bajo 
M-

Alto 

T A B L A 12 

GRAFICA DESCRIPTIVA DE LOS RESULTADOS TOTALES 

V. D. Resolucl6n de 
Problema 

Negociaci6n 

* 

* 

* * • 

* * 

* * * 

EvitacHín Dom1nac16n 

* 

• * 

• 

• • 



2.5.5. OTROS RESULTADOS 

Los resultados obtenidos a través del análisis de 
varianza y de correlación, anteriormente reportados 
despertó en interés de otros análisis en función de 
mayor claridad en el fenómeno que se estudio. 

67 

Se realizó un análisis de varianza considerando los 
rasgos instrumentales y expresivos como variable d~ 
pendiente en relaci6n a sexo y tipo de organización. 
Se encontró que el efecto principal de sexo fué sig­
nificativo para los rasgos expresivos positivos 
F(l,2)=4,277; p<0.05 y explica 19% de la varianza. 
Las mujere~ son 1as que m~s presentan los rasgos ex­
presivos' positivos (ver Tabla 13). Los demás resultados no 
presentaron nivel de significación. 

T A B L A 13 

MEDIA DE LOS GRUPOS 'PARA EL.EFECTO PRINCIPAL DE SEXO 

V.O.: F+ 

Sexo 

Masculino 

Femenino 

3.58 
(62} 

3.78 
(62} 
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La conjunci6n de los resultados reportados en la sec­
ci6n 2.5.1 a donde se verifica que los sujetos con ra~ 
gos expresivos positivos altos utilizan el estilo de -
Resolución de Problema. con el resultado de que los s~ 
jetos que más poseen los referidos rasgos son las muj~ 
res permite la inferencia que las mujeres usan más el 
estilo de Resolucí6n 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 públi 
cas y privadas (ver Tabla 3) se decidió por un análisis 
de varianza de la conjunci6n entre estas escalas para -
verificar el efecto que se pudiera producir en los gru­
pos mencionados. Se encontr6 que apenas para la conjun­
ción de los estilos de Resolución de Problema y NegociE_ 
ción el efecto principal de sexo apareció como signifi­
cativo, F(l,2)=4.022; p<0.05. 

El análisis de las diferencias de las medias indicó que 
la conjunción de estos estilos influye en el grupo de -
las mujeres. Las mujeres son quienes más usan la unión 
de los referidos estilos (ver Tabla 14). 

T A B L A 14 
' 

MEDIAS DE GRUPOS PARA EL EFECTO 'PRINCIPAL DE SEXO 

V.O.: Resolución de P~oblema y N~gociati6n. 

Sexo 
Masculino 3.41 

. ( 62) 

Femenino 4.57 
. ( 62) 



2.6 DISCUSION 

Como se manifest6 en el marco teórico, el presente estudio 
está en una área de investigación caracterizada por escasez de 
análisis en cuanto al problema planteado. 

La expectativa de los factores sexo del supervisor. tipo -
de organización 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. 

Si se hace una revisión de la tabla de resúmen presentada 
en la sección de resultados, se puede apreciar que tanto el 
sexo del supervisor, como el tipo de organización diferencian 
los estilos de manejo de conflicto siempre y cuanto interactú­
en con determinados atributos de personalidad. 
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El sexo del supervisor en interacción con los rasgos ins­
trumentales negativos favorece al sexo femenino con rasgos in1 
trumentales negativos altos para usar el estilo de Negociación. 
Pero cuando el sujeto presenta rasgos expresivos positivos e in1 
trumentales negativos, estos interactúan con sexo haciendo que 
1os hombres más que las mujeres usen el estilo de Dominación. 

Comparando los resultados aquí encontrados con los report~ 
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 más los estilos de Integración. 
Evitación y Concesiones y menos Armonización que los hombres. 
En la muestra mexicana. las muj~res usan más el estilo de Res~ 

lución de Problema y Neqociaci6n que los hombres. 



Para la cultura norteamericana, la escala de Dominación no 
discriminó los qrupos masculinos y femeninos. En la muestra 
mexicana los hombres fueron más dominantes que las mujeres. 

El contraste de estos hallazgos pone en relieve la impor­
tancia de tomar en cuenta las características culturales no -
sólo para la elaboración de instrumentos. punto que se abord~ 

rá más adelante, sino también para la validación de resulta­
dos, principalmente en el área de Psicoloqía Social, adonde -
solo es posible generalizar con base en la realidad socio-cul 
tural (Rodríguez, 1982; Díaz-Guerrero, 1981). 

Las correlaciones relatadas en la sección de resultados 
(ver Tabla 3). entre las diferentes escalas de estilos de ma­
nejo de conflicto pueden ser interpretadas como la manifesta­
cion de un enfoque dualístico al respecto del uso de los esti­
los de manejo de conflicto, adonde la utilización de un dete~ 
minado estilo no excluye la posibilidad del empleo de un otro. 
En algunos casos hasta de estilos de caracter1sticas antagóni 
cas como por ejemplo: Negociación y Evitación o Negociación y 

Dominación. 

En un primer momento estos datos parecerían contradicto­
rios. pero antes que contradictorios son un refuerzo al enfo­
que situacional del liderazgo, apuntando la funcionalidad de 
los estilos de acuerdo a una determinada situación. En otras 
palabras, los dirigentes que son flexibles, con capacidad pa­
ra modificar sus conductas tienen más potencia para ser efic~ 
ces en mayor número 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 lo que se refiere a los procesos psiquicos de los individu­
os, es mucho más compleja de lo que postulan ciertos cánones -
de las teorias científicas donde la conducta humana debe enca­
jarse en patrones establecidos (Marx y Engels, 1974, 7a. ed.; 
Sánchez, 1980). 

Las interacciones entre sexo y atributos de personalidad -
descritas anteriormente refuerzan el punto de vista dualístico 
sobre los atributos de personalidad para el cual estos no se -
asocian necesariamente a un determinado sexo anatómico (Díaz­
Loving y otros, 1981). 
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El 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 la influencia del contexto social que 
estimula y exige de los hombres y de las mujeres la presentaci 
6n de rasgos de acuerdo al desempeño de un determinado rol 
(Marx y Engels, 1974, 7a. ed.; Kopp, 1978; Gerth y Mills, 1971; 
Steinberg y Shapiro, 1982). 

Cuando se tomó los atributos de personalidad como variable 
dependiente, los rasgos expresivos positivos fueron los únicos 
en que el efecto principal del sexo fue significativo reportan 
do que las mujeres presentan más estos rasgos que los hombres. 
Tal evidencia podría corroborar el modelo bipolar de las esca-
1 as de los rasgos de personalidad en los que algunos rasqos se 
encuentran más comúnmente exclusivamente en un determinado se­
xo (Díaz-Loving y otros, 1981). 

Las interacciones también pueden reflejar conductas adapt! 



tivas de caracterfsticas masculinas y femeninas que se hacen 
importantes en el desempeño de un rol, en este caso el rol de 
jefe. Esta inferencia se hace en funci6n de que las mujeres -
por estar identificadas con el qrupo profesional de ejecuti­
vos, en general masculino, presentan los rasqos necesarios pa 
ra adecuarse al puesto y los hombres utilizan los rasqos ex­
presivos por la necesidad de mantener, en su funci6n de super 
visor, reducidas las tensiones en el ambiente de trabajo (St~ 

inberg y Shapiro, 1983; March y Simon; 1981). 

También es interesante notar que pt1a el grupo de mujeres 
de las empresas estatales se encontró correlación siqnificati 
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 como de es­
tatal, hubo correlación significativa (p <. 0.05) inversa en­
tre los rasgos instrumentales o masculinos neqativos v rosit! 
vos (r=-0.42;r=-0.3l). Estos resultados contradicen a los re­
sultados de Díaz-Loving y otros (1981) que encontró correlac! 
ones bajas entre las escalas paralelas (M+ con F+ ; M- con M+} 
y correlaciones inversas para las escalas opuestas (M- con F+). 

La interacción tipo de orqanización y rasgos instrumenta­
les positivos (Tipo X M+) hace que los sujetos de las empre­
sas privadas con rasgos intrumentales bajos usen más el esti­
lo de Negociación. 

Respecto al factor tipo de organizaci6n que, por sí mismo 
no diferencia los estilos de manejo de conflicto, por un lado 
apoya el argumento de McClelland (1968) de que las motivacio­
nes del personal de mando son más importantes que el tipo de 
organización (privada o estatal). Por otro lado contradice a 
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McClelland cuando afirma que el personal de mando del sector -
privado utiliza más la dominaci6n. pues en la muestra mexicana, 
en el sector privado la Neqociación fue la forma elegida para 
manejar las situaciones de conflicto. 

Además de las aportaciones que el presente estudio hace en 
relación a identificar la influencia de los factores sexo, tipo 
de organización y rasgos expresivos o femeninos e instrumenta­
les o masculinos sobre los estilos de manejo de conflicto del 
personal de mando en México, es interesante reportar que tambi 
én alcanzó el propósito de validar el instrumento de Rahim --­
( 1981) para la cultura mexicana. 

Se sugiere que. en futuros estudios. se agreguen reactivos 
conceptualmente congruentes a las escalas de Neqociacibn, Evi­
tación y Dominación con el fin de incrementar su confiabilidad. 
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Alqunos de los reactivos que en el instrumento original es­
tán en los factores de Armonización y Concesiones y que para la 
cultura mexicana se agrupan en el factor de Resolución de probl! 
ma probablemente se debe a que las definiciones dadas por Rahim 
y Banoma (1979) para los estilos de Armonización y Concesiones 
que se hace referencia en el marco teórico, traen implícita la 
idea de una bOsqueda de entendimiento mutuo con el objeto de so 
lucionar un problema, que es también el sentido que contiene el 
factor Inteqración. 

Lo que diferencia estas escalas es la forma de solucionar -
el problema. Los estilos de Armonización e Inteqración, utili­
zando la teoría de los juegos. son estilos de suma positiva (ga 
nar-ganar). En la Integración el ganar está dado por una alta 
necesidad en satisfacer sus propios intereses y los intereses -



de los demás y bajo en satisfacer sus propios intereses. Pero 
como su interés es satisfacer al otro, el problema se solucio­
na por la aceptación personal y la conformidad a expensas de -
la satisfacción de sus propios intereses. Como la obtenci6n -
de su objetivo, es satisfacer el interés del otro, también ga­
na. 

Concesiones es un estilo mezclado {no gana-no pierde), que 
busca una solución intermedia a través de la neqociación en que 
ambas partes llegan a un acuerdo mutuo que puede no ser el más 
adecuado, pero es el mejor que se puede lograr. 

Así, algunos reactivos de los estilos de Armonizaci6n y Co~ 

cesiones del instrumento oriqinal, para la muestra mexicana se 
agrupan en el factor Resolución de Problema, que está influido 
por la dimensión en que hay una alta preocupación por el otro 
y baja preocupación por sí mismo de acuerdo a Rahim (1981) o -
baja preocupación por resultados y alta preocupación por persQ 
nas, segDn Blake y Mouton (1975). En otras palabras Resolución 
de Problema es un estilo de manejo de conflicto en que lo que -
interesa al supervisor es la coexistencia pac'ífica, el manteni-
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miento 
bus car 
ri da. 

de relaciones interpersonales armoniosas, y para el cual. 
una solución conciliatoria puede ser la estrategia pref~ 
En este enfoque el conflicto se mantiene inmerso por lo 

que no se adoptan acciones positivas para enfrentar sus or1ge­
nes. 

El que la muestra mexicana no diferencie entre ganar-ganar 
y no qana-no pierde puede reflejar problemas de traducción. Por 
otro lado, es pos,ble que en la realidad mexicana no exista esa 
sutil diferencia, lo que expresa un sesqo cultural. 
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Dentro del punto de vista de que la conducta de las perso­
nas sufre la determinación de la influencia del contexto cultu 
ral en que se desarrollan es posible que el hecho de no diferen 
ciación de la muestra mexicana se deba a factores culturales. 

En este sentido se pueden considerar algunas característi­
cas de 1 a cu 1 tura rnex i cana, ta 1 es corno: 

- importancia de las relaciones interpersonales; 

- confrontación pasiva del stress. 

De acuerdo con Fayerweather (1959) en México cl1'6ndo una -­
persona no sigue las reglas de la disciplina industrial se de­
be a que ha surgido algo que es más importante y qeneralrnente 
en México ese algo, es el mantenimiento de las alianzas perso­
nales. La motivación de afecto es más alta que la de loqro. 

Según Díaz-Guerrero (1982): 

IDs rnexicaros han desarrollado formas exquisitas de rel~ 

cionarse: cortesía, buena educación, amigabilidad, raM!! 
ticisao, etc. ( ..• ) a menu:Io prefieren oerder un ar~ 

to a perder un ami.qo ( ••• ) pueden perder no s6lo ~ 

tos, siro tie:nµ:> y dinero p:>r no perder el placer inter­

personal (p. 50). 

También Díaz-Guerrero (1982) explica la característica de 
enfrentamiento pasivo del stress de los mexicanos. Si se con­
sidera al conflicto como una situación de stress en la cultura 
mexicana. un enfrentamiento de esta situación se da a través de 
la confrontación pasiva que se caracteriza por la valoración de 
"la armonía, la protección, la dependencia, la cooperación, la 



ociosidad" (p.165). Tales caracter,sticas concuerdan con los 
' rasqos femeninos o exoresivos y al mismo tiempo otras caract~ 

rísticas de la confrontaci6n pasiva del stress como valoraci6n 
de ttlos papeles prescritos en las relaciones sociales, la for­
malidad, la forma mis bien que el contenido" (p. 165), pueden 
estar a servicio de otros estilos para enfrentar las situacio­
nes de conflicto. 

76 

Otro aspecto, en la mezcla de la muestra mexicana son las -
diferentes estrategias que en un mismo factor puede expresar -­
una cuestión de deseabilidad social. Rahim {1981) encontr6, en 
la realidad de Estados Unidos, la escala de Integración (factor 
1) como única de correlaci6n significativa (r=0.32) con deseabi 
lidad social. Lo que ouede ser tema de investioaciones poste­
riores. 



3. CONSIDERACIONES FINALES Y SUGERENCIAS 

En resúmen, para este estudio se puede decir que en térmi­
nos qenerales, el estilo de manejo de conflictos est~ relacio­
nado con el sexo del personal de mando y con el tipo de organj_ 
zación cuando estos factores interactúan con atributos expresj_ 
vos e instrumentales de la personalidad. 

De los hallazgos aqu1 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 anatómico puede ser un factor que con­
tribuye para diferenciar los estilos de manejo de conflicto, -
pero esti mediado por los atributos personales de expresividad 
e instrumentalidad. Se confirma el punto de vista dua11stico 
sobre los rasqos instrumentales y expresivos independientes v 
separados por lo cual la posesi6n de unos no excluye a los -­
otros y que estas características no van acopladas a un deter­
minado sexo anatómico (Díaz-Lovinq,y otros, 1981). 

En este último aspecto cabe considerar una vez más la in­
fluencia cultural sobre el desarrollo de los referidos rasqos 
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Y cómo estos se adecOan a un patrón de determinada estructura 
social de poder (Días-Guerrero. 1982; Ramírez, 1977; Pineda, 
1973). 

Por otro lado sucedió lo mismo con el tipo de organizaci6n 
poniendo en relieve la cuestión de que la confrontación entre 
sector privado y estatal no es tan sencilla y exige la conside 
raci6n de las influencias socioculturales. 

También se desea llamar la atención en el hecho de que a -
pesar de no alcanzar el nivel de significación menor que O.OS, 
criterio adoptado en esta investigación, algunos resultados d~ 
ben ser estudiados futuramente con la finalidad de obtener ma­
yores informaciones. Este señalamiento encuentra razón en que 
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, podrán hacer cambiar tales resultados o quizá 
otro investigador tenga diferente criterio. 

Se supone que la muestra utilizada no es representativa de 
la población, ya que no se encontró censo sobre el número de -
personas que ocupan puesto de mando en las organizaciones m~xi 
canas. 

Otra limitación fue la dificultad que las organizaciones. 
presentaron para la realización de la investigación en su ambi 
ente, por la necesidad de disponer del tiemoo de sus emoleñdos 
para contestar los instrumentos, así como mostrar a los suje­
tos que la investiqación no afectaba sus intereses. 

Finalmente, aunque esta investigación fue conducida con el 
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debi~o cuidado para evitar la cosible distorsión de los datos, 
se considera la dificultad de los fen6menos sociales en su ma­
nejo, por lo 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. 
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A lo largo de las secciones anteriores y en particular de 
la sección de discusión se mencionaron diversos aspectos inco~ 

clusos; a continuación se presentan sugerencias de líneas de -
investiqación que puedan complementar los referidos asoectos: 

- BOsqueda de otros factores que puedan influir en la elec 
ción de un determinado estilo de manejo de conflicto. 

- La elección del estilo de manejo de conflicto cuando la 
situación conflictiva sucede con un superior o con otro 
dirigente del mismo nivel jerárQuico. 

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

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

- La elección del estilo de manejo de conflicto y la desea 
bilidad social. 

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

- El estilo de manejo de conflicto en otros contextos so­
cioculturales. 
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ANEXO l. OISTRIBUCION. DE FRECUrnCIAS DE LA MUESTRA 

Tipo de 
anizaci6n Privada Estatal -·Total 

Características 
deroográ fi cas F % F ')'' F. "' •º -~ 

Sexo 
Masculino 203 82.9 71 66.4 274 77.8 
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 l 0.9 25 7.1 
Preparatoria 32 13. l 10 9.3 42 11.9 
Universidad 152 62.0 56 52.3 208 59.l 
Posgrado 19 7.8 40 37.4 59 16.8 
Total 245 69.6 107 30.4 352 100.0 

Antiguedad (en años) 

o - 4 114 46.5 48 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 6 más 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 72 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 

Número de subordinados 

o - 4 95 38.8 30 28.0 125 35.5 
5 - 15 112 45.7 52 48.6 164 46.6 

16 6 más 38 15.5 25 23.4 63 17.9 
Total 245 69.6 107 30.4 352 100.0 



A N E X O 2 

MATRIZ DE ESTRUCTURA FACTORIAL - VARIMAX ( N = 1219) 

(Rahirn, 1981) 

REACTIVOS FACTORES* 

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 .11 
35 .60 -.02 -.01 .03 .03 
03 .05 .60 .06 .07 .12 
07 -.09 .58 -.04 .03 .03 
22 -.13 .53 .00 .22 .09 
23 -.21 .48 -.03 .25 .08 
32 -.05 .61 .04 .12 .03 
33 .10 .42 -.00 .16 .06 
34 .02 .36 -.11 .16 .08 
08 -.15 .13 .32 .02 -.02 
10 -.00 -.03 .64 .06 .11 
11 -.12 .01 .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 .11 • 68 .18 
13 -.13 .26 .06 .59 .09 
16 .27 .02 .21 .27 -.01 
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 = integración; 2 = evitaci6n; 3 = dominaci6n; 4 = armonización y 

5 = concesi6n. 



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 .67 -.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 .24 -.22 .00 
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 .64 .03 .03 
14 -.07 .34 .05 .09 
17 .29 .38 .16 .09 
26 .24 .30 .08 .09 

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 .os .10 .49 
27 .14 -.13 .09 .41 
31 -.24 .14 .04 .41 

Valor propio 5.29 3.08 1.24 1.18 
Porcentaje de 1a varianza 
explicada 45.6 26.5 10. 7 10.2 
Porcentaje acumulativo de la 
varianza 45.6 72.l 82.8 93.0 

1) El concepto de los reactivos estan en el Anexo 4: 
2)Factores: RP-Resoluci6n de prob1emas; N-Negocíacj6n; c::.Ev·itación 

O-Dominación. 



ANEXO 4 

CONCEPTO DE LOS REACTIVOS DE LAS ESCALAS DE 
MEDICION DE LOS ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO. 

FACTOR 1 ~ Resolución de Problema 

01. Investigación de problemas. 
02. Satisfacción de necesidades. 
04. Integración de ideas. 
05. Concesiones mutuas. 
06. Trabajo en conjunto. 
15. Intercambio de información. 
16. Apoyo de decisiones. 
19. Amortiguación de diferencias. 
20. Conciliación de posiciones. 
21. Búsqueda de acuerdo. 
25. Aceptación de sugerencias. 
28. Manifestación abierta de diferencias. 
29. Colaboración mutua. 
30. Satisfacción de expectativas. 
35. Análisis de problemas. 

FACTOR 2 - Negociación 

05. Concesiones mutuas. 
09. Búsqueda de solución intermedia. 
12. Adaptación de deseos. 
13. Atendimiento de demandas. 
14. Uso del no gano-no pierdo. 
17. Entrega de concesiones. 
26. Uso del dar y recibir. 

FACTOR 3 - Evitación 

07. Huida de la confrontación. 
22. Alejamiento de las diferencias. 
23. Evasión de las peleas. 
33. Evitación de las discordias. 
34. Eludir a las discusiones. 

FACTOR 4 - Dominación. 

08. Mantenimiento de posiciones. 
10. Imposición de ; Jeas. 
11. Imposición de decisiones. 
18. Uso del poder de argumentación. 
24. Uso del poder de influencia. 
27. Firmeza de posición. 
31. Uso del poder en la competencia. 



ANEXO 5 

MATRIZ DE ESTRUCTURA FACTORIAL - VARIMAX 

ATP MUESTRA MEXICANA - N = 352 

REACTIVOS 

Emocional 
Se da a otros 
Gentil 
Servicial 
Amable 
Consciente de los 
sentimientos de los otros 
Necesita aprobaci6n de los demás 
Comprensivo 
Afectuoso 
Independiente 
Dominante 
Activo 
Competitivo 
Decisivo 
Exigente 
No se da por vencido 
Seguro de sf mismo 
Se siente superior 
Estable bajo presi6n 
Agresivo 
Arrogante 
Emocional 
Nervioso en problemas graves 
Egoísta 
Vorazmente aprovechado 
Convenenciero 
Hostil 
Valor propio 
Porcentaje de la varianza 
explicada 
Porcentaje acumulativo de la 
varianza 

FACTORES 
1 
F+ 

.37 

.43 
• 59 . 
. 49 
. 70 

.51 

.35 

.51 

.60 

.12 

.11 

.22 

.20 

.11 
• 11 
.17 
.15 
.02 
.08 

-.03 
-.12 

.37 

.10 
-.25 

.18 
-.25 
-.32 
3.99 

51. 2 

51.2 

2 
M+ 

.07 
.10 
.02 
. 15 
.10 

. 16 
-.24 

• 16 
.09 

.30 

.42 

.50 

. 38 

-.45 
-.41 

• 47 
• 62 
• 3 5 
• 56 

.28 

.11 

.07 
-.41 
-.24 

• 15 
-.24 
-.03 
2.29 

29.4 

80.7 

3 
M-

.38 

.03 
-.26 
- . 13 
-.22 

- . 19 
. 12 

- . 19 
- . 17 

. 13 

.28 

.07 

.09 

.24 

. 01 
- . o 1 
- . 13 

.08 
- . 18 

.57 
• 58 
. 38 
. 28 
.23· 

-.32 
.23 
.32 

l. 50 

19.3 

100.0 



ANEXO 6. COEFICIENTES OE CORRELACION (Pearson-r). 

ORGANIZACIONES PRIVADAS 

RP N E o F+ M+ M-

Resolución de 
Problema ( RP ) o. 19 -0.08 0.65*** 0.07 -0.12 

---
Negociaci6n (N) 0.41** 0.42** 0.15 -0.02 -0.12 

Evitación {E) 0.13 0.37* 0.56*** O. lB 0.12 -0.04 

Domir111ción (D) -0.00 -0.19 0.31* -0.07 0.05 0.36* 

Expresivos 
positivos ( F+) 0.55*** o. 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 -o. 30* __ -0.18 0.10 -0.42** .... ,, 

''--

Arriba de la diagonal para las mujeres (n = 30) y debajo para los hombres ( n= 31) 
* p..::0.05 ** p <.o. 01 *** p = 0.001 



ANEXO 7. COEFICIENTES DE CORRELACION (Pearson-r). 

ORGANIZACIONES ESTATALES 

RP N E o F+ M+ M-

Resoluci6n de 
problema (RP) 0.05 0.11 -0.11 0.03 . -0.03 0.22 

Negociaci6n (N) 0.41* .. 0.21 0.26 -0.04 -0.16 -0.07 

Evitaci6n (E) 0.06 0.03 -0.11 0.38* .. 0.02 -0.19 

Dominaci6n (D) 0.32* 0.24 0.16 -0.07 -0.11 -0.32* 

Expresivos 
positivos (F+) 0.30* 0.05 0.08 -0.12 0.32* -0.16 

Instrumenta les 
positivos (Mt) (J, 21 -0.12 0.16 0.04 0.25 0.02 

Instrumentales 
negativos (M-) 0.22 0.25 0.35* -0.00 -0.18 ~0.31* 

Arriba de la diagonal para las mujeres (n = 32) y debajo para los hombres (n = 31) 
* p <. 0.05 ** p ..::.. 0.01 p = 0.001 



ANEXO B. ANOVA DE LOS ESTILOS OE.MJ\NEJO DE CONFCICTOS.. 

Variable dependiente: Estilo de Resolución de problema. 

Fuente de variaci6n F Sfgnificaci6n de F 

Efectos principales 
Sexo 
Tipo 
F + 
M + 
M -

Interacciones (2) 

Sexo X Tipo 
Sexo X F + 

Sexo X M + 
Sexo X M -

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

F + X M + 

F + X M -

M + X M -

Interacciones (3) 

Sexo X tipo X F + 

ID!_ :::: : :::: : : : 

~ Sexo X F + X M + 

f :::: : ~ : : : : 
1 
ti')',; 

Tipo X F + X M + 

·:: Tipo X F + X M -

Tipo X M + X M -
F+XM+XM-

* p <:: 0.05 

1.40 0.23 
0.18 0.68 
0.51 0.48 
4.68 0.03.* 
0.37 0.55 

0.16 0.69 

0.57 0.83 

0.83 0.36 
0.83 0.36 
0.19 0.89 
0.20 0.64 
1.50 0.22 
0.01 0.91 
0.76 0.38 

0.07 0.80 

0.85 0.36 
0.20 0.89 

0.66 0.76 

0.87 0.35 
0.16 0.69 
0.31 0.58 
0.54 0.46 

0.24 0.62 
0.67 0.41 
2.58 0.11 

0.01 0.91 

0.61 0.44 
0.00 0.98 



ANEXO 9 • ANOVA DE LOS ESTILOS DE t1ANEJO DE CONFLICTO. 

V.O.: Estilo de Negociación. 

Fuente de variación Significación de F 

Efectos principales 0.94 0.46 

Sexo 1.49 0.23 

Tipo 0.84 0.77 

F + 0.71 0.40 

M + 0.67 0.42 

M - 0.31 0.58 

Interacciones (2) 1.16 o. 33 

Sexo X tipo 0.30 0.59 

Sexo X F + l.10 0.65 

Sexo X M + 0.20 0.049* 

Sexo X M - 3.99 0.69 

Tipo X F + 0.16 0.69 

Tipo X M + 4.10 0.045* 

Tipo X M - 0.06 0.81 

F + X M + 1.40 0.24 

F + X M - 5.38 0.02* 

M + X M - 2.76 0.10 

Interacciones (3) 0.69 0.73 

Sexo X tipo X F + 0.15 o. 70 

Sexo X tipo X M + 0.16 0.69 

Sexo X tipo X M - 0.90 0.35 

Sexo X F + X M + 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 X M + X M - 0.59 0.44 

F + X M + X M - 4.33. 0.04* 

* p ~o.os 



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

V. D. Estila de Oominaci6n. 

Fuente de variaci6n f Significación 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 o. 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 + X M + 3.34 0.07 

F + X M - 0.01 0.94 

M + X M - 1.91 0.17 

Interacciones (3) 0.77 0.66 

Sexo X tipo X F + 0.23 0.64 

Sexo X tipo X M + 1.09 0.30 

Sexo X tipo X M - 1.72 0.19 

Sexo X F + X M + 0.28 0.60 

Sexo X F + X M - 4.38 o .039* 

Sexo X M + X M - 2.69 0.10 

Tipo X F + X M + 2.47 0.12 

Tipo X F + X M - 0.30 0.59 

Tipo X M + X M - 1.63 0.20 

F+XM.+XM.- 4.14 0.044* 

* p < 0.05 



ANEXO U. ANOVA DE LOS ESTILOS DE MANEJO DE CONFU CTO. 

V. D. Estilo de Evitación. 

Fuente de variación f Significación 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) o. 63 0.79 

Sexo X tipo 0.85 0.36 
Sexo X F + 0.13 0.72 
Sexo X M + l.23 0.27 
Sexo X M - 0.01 0.93 
Tipo X F + 1.70 0.20 
Tipo X M + 0.75 0.39 
Tipo X M - 0.38 0.54 
F + X M + 0.61 0.44 
F + X M - 0.07 0.79 

M + X M - 0.27 0.61 

Interacciones (3) 0.84 0.59 

Sexo X tipo x. F + 2.47 0.12 
Sexo X tipo X M + o.so 0.48 
Sexo X tipo X M - 0.16 0.69 
Sexo X F + X M + 0.20 0.66 
Sexo X F + X M - 0.04 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 X M + X M - 0.85 0.36 
F + X M + X M - 0.34 0.56 
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