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PROLOGO

Poner a consideracidn de los Sefiores Profesores el presente
trabajo de Tesis es una halagadora responsabilidad. Responsabilie
dad que emana del tiempo =-largo realmente, o cuando menos mucho
mayor del previsto- que pasa entre la declsion de ingresar a la
Facultad de Ciencias Econdémicas, y el término de los estudios ree
glamentarios en la misma, Bien se ha dicho que quien tiene voca=~
cidn para el estudio no lo abandonarid jamias. Pero también sabemos
en qué medida dicha vocacidn se ve acrecentada por la satisface
cidn de haber superado las metas definidas por los exdmenes que
marcan el curso regular de la carrera universitaria. Este es mi
Gltimo examen en la facultad. Sé muy bien las dificultades que
presenta. Pero sé también el carifio y la dedicacidn con que ha sji
do encarado. Traiclonarfa mi manera de ser si no me sintiera intj
mamente satisfecho de la contribucidn efectuada al estudio de un
rqnémeno general con connotaciones propias en cada contexto donde

se desarrolla,.

El 4mbito de actuacidn del graduado en Ciencias Econdmicas
es la organizacidn. Por tal causa en este trabajo la atencién se
centra en el anilisis de las relaciones de poder que surgen den-
tro de ella: la organizacidn -~y especialmente la organizacidén naw
cional~ es la referencia bédsica del presente estudlo del poder.

Se ha procurado en el mismo eliminar toda dependencia bibliogra-
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fica del exterlor. Resulta fundamental para el desarrollo de una
Administracidn Nacional, proveer a la produccidn de bibliografia
clent{fica propia lamentablemente escasa; y para ello su fomento
debe constituir sin duda preocupacidn esencial de una Universie

dad Nacional al servicio del Pueblo.

Los temas que se tocan en esta Tesls son particularmente
criticos en la situacidn coyuntural actual de nuestro pais. Todo
el contexto social se halla imbuido del fendmeno del poder; y no
obstante, no contamos con bibliografia nacional especifica sufi-
ciente que estudie la relacidn entre dicho fendmeno y la teoria
administrativa. De allf el objetivo primordial que anima el pre~
sente trabajo: proveer a un mejor conocimiento del fendmeno del
poder vinculdndolo estrechamente con nuestra realidad nacional a

través del estudio de organizaciones argentinas.

Para ese objeto, se elimina la adscripcidén mecadnica de mo=
delos foréneos, aunque se aceptan aquellos desarrollos cient{fi-
cos que resisten el andlisis crftico a que han sido sometidos:
de igual forma que se defiende lo nacional; se carece de xenofo=
bia cientifica, lo cual se refleja en la extensa bibliografia
consultada y analizada criticamente. Se busca aportar, no destruir
por la destruccidn misma: as{, cualquier crftica efectuada redun=
da luego en el establecimiento de alternativas razonables. El avan
ce del conocimiento parte muchas veces de doctrinas errdneas pero
que suelen tener su cuota de verdad. Fue necesario un Tolomeo para
llegar a un Copérnico, y un Newton para lograr un Einstein., En to-
da teor{a ~aun en la mds extraviada- siempre es posible encontrar
algo de verdadero aunque mi&s no sea por contraposicidn., La biblio=-
graffa que se maneja en el presente trabajo obedece a una forma-
cibén universitaria iniciada hace casi doce afiosy y prosegulda ine-
tensamente hasta la actualldad. Ha sido Introducida en consldera=~
cidn de sus consecuencias al efecto de una clara conceptualiza-
clén; se analizan asf estudlos que van desde el marxismo al capita

lismo, y cuyos autores son tanto argentinos como franceses, espafig
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les, norteamericanos o ingleses. El criterio de seleccidn no es

otro en suma que la relacidn entre dichos elementos y un estuw

dio del poder vinculado a la Administracidn que pueda ser Gtil

en nuestra Patria.



CAPITULO I: INTRODUCCION

1. Como primera medida se impone la exposicidn de las
cuestiones centrales que hacen a nuestra investigacidén. Este
asunto es fundamental. S8lo a través de una clara especificacidn
de cudl es nuestro objetivo, podremos evaluar los resultados de
nuestro estudio, y sabef asi en qué medida lo hemos alcanzado y
en qué medida no. Dicha especificacidn nos dari también una base
para Jjuzgar si el desarrollo de estas cuestiones es significati=-
vo para el andlisis, estudio, direccidn y manejo de las organizs

ciones actuales.

Es fendmeno importante el desarrollo que la organizacidn
tiene Gltimamente. Ello puede observarse a nivel universal, como
subproducto del avance tecnoldgico que ha incrementado en gran
medida el ambito de la gran organizacidn, el cual se reducia ori-
ginariamente a las instituclones gubernamentales, a la Iglesia y
al ejército. Hoy en dfa, en cambio, encontramos que lo vinculado
con el proceso de produccidn, distribucidn, cambio y consumo -los
aspectos econdmicos en general- incluyen en todos los sectores
-primarios, industriales o de serviclos- organizacliones que tien=
den a crecer en la medida en que la incorporacidn de tecnologia
avanzada permite aumentar la automatizacidn de las tareas, faci=
lita el control de gran nimero de trabajadores, y posibilita los
beneficios de las economf{as a escala. Bieﬁ es cierto el peligro

que esto entrafia para los palses con escaso desarrollo de sus re-
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cursos productivos: las grandes organizaciones suelen crear si-
tuaciones de predominio que redunda en un oligopolio de los sec
tores mds rentables a costa de los pequefios productores. Es alld
por cierto donde corresponde intervenir al Estado para compati-
bilizaf los intereses de la Nacidn con la rentabilidad de aque=
llas organizacliones. (Bien sabemos los resortes que siempre tige
ne el Estado para ejercer dicha funcidn, aunque sepamos también
que en ocasiones su actuacidn haya sido criticable! Lo clerto y,
definitorio es que el fin del Estado es el Bien Comin de sus hg

bitantes; y a ese objetivo deben subordinarse todos los demis,

En el caso de nuestro pafs encontramos una aplicacidn
clara de la regla general: si comparamos la evolucidn de las
organizaciones que actian en Argentina, notaremos la gran dife-
rencia existente en lo relativo a la cantidad y al tamafio de
las mismas en diferentes épocas. Asi, en lo que hace al sector
industrial por ejemplo podemos apreciar que mientras el Censo
" Nacional de 191% arroja un total de 48.779 establecimientos que
ocupan a 410.200 personas, el Censo Industrial de 1964 totaliza
220.491 establecimientos en los cuales trabajan 1.527.467, sin
incluir las artesanias ni pequefios talleres (Fuente: CARLEVARI;
1965; pagina 362, y pdgina 54 del suplemento de actualizacidn).

Entendemos que todo lo anterior no es sino el reflejo de
un fendmeno general, que obedeciendo a distintos factores, mare
ca un derrotero inevitable: junto a sociedades democriaticas o
totalitarias, colectivistas o capitalistas,‘surge la organiza-
cibén cada vez con mayor fuerza, con mayor tamafio, con mayores
posibilidades. Suelen observarse as{ (ecomo ha sido notado por
CROZIER.-1969; tomo I; pdgina 10- quien afirma "“la extrema opo~
"sicidn de su gobierno interno con los ideales democraticos")
organizaciones dentro de las cuales el fendmeno del poder ddquie
re gran intensidad, llegando incluso él autoritarismo, que co=-
existen con regimenes que mantienen a nivel global postulados

democridticos. ;Y es que las decisiones una vez que han sido to-
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madas se transforman en ley; nada podemos hacer sin organizar-
nos y para ello es menester como minimo aceptar las pautas gry
pales! Es a través de la anotada coexlstencla donde aparece la
presunta incompatibilidad: los ciudadanos de un pais libre, de-
sarrollan su actividad diari; en organlizaclones en las cuales
se ven sujetos a un"poder legitimo" que llega en ciertos casos
a ser sumamente estricto, y en todo caso a ser clave para el

mantenimiento de la misma organizacidn.

La organizacidn es el fendmeno de nuestros dilas. El fp-
turo parece ser suyo: todo hace indicar que cada vez su impor=
tancia y crecimiento serdn mayores. Pero, ¢qué entendemos por
organizacidn? Mas alld de las definiciones corrientes, resca-

tamos los siguientes aspectos que son fundamentales:

-~ La regularidad del comportamiento; es decir
la gran predictibilidad de la conducta de
los miembros de la organizacidn, en rela=
cibdn con la organizaclidn, en oposicidn a

su comportamiento fuera de ella.

- La coordinacidn de actividades diferentes y
complejas.,
- La dependencia que se da dentro de la orga=

nizacidn.

Es a través de estos tres puntos donde aparece la impor=-
tancia de las relaciones de poder., Porque, ¢qué es lo que hace
"funcionar" a la organizacidn?, gqué es lo que la mantlene unida,
cohesionada?, ¢qué es lo que la lleva al cumplimiento de sus ob~
Jetlivos? Sin duda, las relaciones de poder posibilitan esos lo=~
gros. Dentro de estas relaciones, las legitimas o sea la "autorji
dad" conforman el substrato fundamental de la organizacidn; son
aquellas relaciones deliberadamente concebidas y previstas para
el fuhcionamiento organizativo. Son las que constituyen el senti=~-

do y el nacimiento de la organizacidn. Las que procuran mids fire
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memente ~en principio~ el cumplimiento de los objetivos de la di- )
reccidn. Pero no acaba aqui la importancia del fendmeno que ana-
lizamos. No es este poder legf{timo ("autoridad formal") la dnica
relacidon de poder que podemos encontrar en las organizaciones.
Coexisten dentro de ellas mil formas manifiestas y latentes de
dicho fendmeno. En tanto en en cuanto la “capacidad de influir el
comportamiento de alguien" (KLIKSBERG, 1965, pédgina 1), o sea la
relacidn interindividual de poder, aparece en todos los niveles
dentro de la organizacidn. Unas veces ayudando a la consecucidn
de los fines y objetivos que le dieron origen. Otras oponiendo
payor o menor resistencia a los mismos. Siempre en fin, a través
de grupos que ~-mediante el refuerzo mutuo de la cuota de poder de
cada uno de sus miembros- persiguen determinados logros especifi~

cos que pueden vincularse con los objetivos organizativos.

2. Nos proponemos entonces un estudio de las relaciones
'1nterindiv1dua1es de poder. Estudio bésicamente orientado a los

siguientes tépicos:

- ¢Cuél es el papel de las relaciones de

[ poder dentro del fendmeno organizativo?

e

- sPuede ser Gtil encarar el andlisis de

dichas relaciones dentro de un marco

| funcionalista, haciendo hincapié en el
T

\ agente sujeto a influencia que es con-

\ siderado elemento clave de nuestra con-

ceptualizacidn?

- ¢De qué forma deberemos esperar que el

subordinado responda ante el uso que dé el

superior a los recursos de que dispone? 0
- sea: jPodemos esperar una correspondencia
. entre dichos recursos y las motivaciones

del subordinado como requisito previo a



una respuesta positiva?®

- 4Como selecclonar esos recursos para una
mejor gufa y predictibilidad del compor=-

tamiento del subordinado?

- ¢En qué medida el poder atribuido tiene

relacidén con el poder efectivo?

- ¢Es posible efectuar algin tipo de medi=
¢ién del poder que provea resultados prag

ticos?

3 - ¢Bs valido incluir el concepto de "iden~
; tificacidn® dentro de la definicidn de

poder?

- ¢Cudles son los requisitos para el incre-
mento del poder de que se dispone? En es~

f te sentido: squé papel juega el control
] de recursos econdmicos, el control de re-
/ cursos no econdmicos, la estructura orga-

nizativa y el contexto?

- ;Cudl es la relacidn entre el incremento
'_/ de las potencialidades del liderazgo y la

utilizacidén de recursos no econdmicos?

- ¢Cudl es el costo del uso del poder?

3. Nuestra preocupacidén se centra en el andlisis del fend-

meno organizativos; y dentro de él en aquel aspecto que lo cohesio~

~

“ﬁa;”a32*1; facilita el cumplimiento de los objetivos qﬁgkig'd;eron
"origen. Este andlisis es organizativo: desde el punto de vista de
nuestro estudio no nos sentimos atados a ninguna teorfa de lo social,
s1l blen comprendemos el importante papel que representan las varia-

bles sociales dentro del sistema "Organizacidn™. Nuestro objetivo
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-conscientes como estamos de las necesldades de la hora actual- po-

demos resumirlo de la siguiente forma: buscamos propender a la efi-

ciencia de la organizacidn, facilitando y mejorando la actividad
dministradora mediante el examen de un aspecto que resulta primor-
ial para la planificacidn, coordinacidn y control; es decir, median

e el examen del fendmeno del poder.

Entendemos que la operatividad del concepto mencionado deri-
va de este enfoque: considerarlo basico para la administracibn, y
procurar que ayude a lograr una mayor eficiencla. También notamos
cbémo las relaciones interindividuales de poder estdn totalmente in-
tegradas dentro de la organizacidn: forman parte de ella hasta tal
punto que si prescindiéramos de las mismas no habrfa organizacidn
posible. Bien es clerto que los fendmenos soclales se presentan en
una totalidad que no facilita el andlisis excluyente de cada aspec—
to particular. Sin embargo, nuestra meta es definir un concepto que
sea (til como elemento de andlisis y direccidn de la organizacidn.
Concepto que estard sumamente relacionado con el contexto social,
pero que buscaremos limitar lo mds posible dentro de la organizacidn

a efectos de facilitar su necesaria aplicacidn prdctica.

4, Existen dos elementos que definen el porqué del poder or-
ganizativo, al mismo tiempo que clarifican la importancia de s@ esty
dio como elemento de andlisis de la organizacidn. Nos referimos por

un lado a los objetivos, y por otro al control tendiente a su logro.

La organizacidn reconoce su génesis en la necesidad de alecan
zar determinados objetivos primarios, los cuales a su vez arrastran
a la prosecucidén de otros objetivos intermedios para cuyo logro se
ordenan actividades humanas interrelacionadas. La divisidn de tareas
que permité aprovechar la especializacidn necesita también del po-
der,.o sea de la facultad de mandar y ser obedecido; del poder for-
mal, en tanto y en cuanto se trata de la estructura formal de auto=
ridad, del poder informal cuando se intenta conducir los esfuerzos

hacla la consecucidn de objetivos utilizando otros recursos de que



se dispone.

Desde el punto de vista de la funcidn directiva correspon-
de el manejo del poder para la prosecucidn de los objetivos de la
gestién, Corresponde también por tanto, canalizar el poder infor-
mal de grupos que pueden o no -segin los casos~ perseguir en ma=-
yor o menor grado el logro de los objetivos de la administracidn.
Es aqu{ donde notamos la necesidad -comin a toda organizacidn- de
contar con un sistema de control que permita el cumplimiento de
dichos objetivos. El papel de la direccidn obliga a compatibili-
zar los requerimientos de grupos humanos que suelen persegulir
objetivos contrapuestos. Grupos que cuentan con determinadas do=-
sis de poder para imponerlos. Queda entonces as{, la funcidn di-
rectiva orientada hacia un arbitraje entre grupos, utilizando to-
dos los medios de que disponga. Medios que deben conducir a un bae
lanceamiento de los recursos que puedan detentar los agentes-in-
fluibles, para dirigir el comportamiento de la organizacidn en 1la

forma debida y deseada.

En definitiva pues, la prosecucidn de'objetivos y el siste~
ma de control (estrechamente conectados con las relaciones de po=-
der) constituyen elementos basicos del fendmeno organizativo. Dis=

tintos autores coinciden en estos conceptos:

KLIKSBERG (1971, pdgina 29) advierte que la organizacidn
no busca la simple efectividad, a través de la consecucién de fines
comunes, sino que se da una lucha por el poder medlante la cual
distintos grupos buscan alcanzar sus proplos fines e imponer a la
organizacidn la prosecucidn de objetivos que convengan a los mis-

mnosSe.

CROZIER (1969, tomo I, pdgina 155) menciona que las relacio=
nes de poder entre los miembros de la organizacidn resultan la base
necesaria para la interpretacidén de la conducta de los individuos y

grupos que en ella actdan.
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- ETZIONI (1972, péginas 4 y 5) refiere la conceptualizaciédn
parsoniana de organizacidn como unidad social deliberadamente cong

truida para alcanzar fines especiflicos, caracterizandola por:

- Divisidn del trabajo, del poder y de las
responsabilidades de la comunicacidn, to=
do lo cual estéd deliberadamente planeado

para favorecer fines especificos.

-~ Presencia de uno o més centros de poder
que controlan los esfuerzos efectuados en
la organizacidn y los dirigen hacila sus

fines .
- Sustitucidn de sus miembros.

También menciona ETZIONI (1969, pidgina 59) como caracteris-
tlcas su especificidad, tamafio, complejidad y efectividad las cua=

.les "acrecientan la necesidad de sumisidn®.

5. A efectos del relevamiento informativo previo al planteo
de nuestro enfoque, nos viﬁos Inducldos a analizar una variada se-
rie de aportes y caracterizaciones del fendmeno del poder. Hemos pQ
dido consecuentemente detectar nuy distintas posiciones doctrina~
rias: existen diferencias practicamente en todos los autores que
consideran el fendmeno. Sin embargo, pudimos distinguir dos corrien
tes entre las éuales las diferencias se hacen mas amplias: por un
lado la conceptualizacidn "2£§3EEEEEEXE:EFn°i°nal1Sta" que obedece
a estudios efectuados sobre la base de grandesrorg;;I;aciones (es=
tatales o privadas), y con un énfasis hacia las interrelaciones y
fendmenos de causalidad que existen en su seno, cuyo conocimiento
permite aumentar la predictibilidad de su comportamiento. En defi-
nitiva, corrientes que manifiestan un acento en la administracidn,
Por otro lado, hemos anallzado estudlos del poder basados en teo~

— Y

rias socigigi/gpe le conceden importancia definitoria: el marxismo

————

critico asigna al poder econdmico y a la dominacidn de clase carac-
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ter{sticas preponderantes dentro del orden social, caracter{sticas
que se presentan también dentro de las'organizaciones,‘por formar
parte de dicho orden., Estudios, estos Gltimos, de clara orienta-

cidn socioldgica.

Enfocamos nuestro trabajo desde el primer dngulo: nuestra
preocupacidén es la administracidn. No descuidamos el segundo: tra-
tamos de aprovechar los elementos que el estudio socioldbgico nos
presenta para el cumplimiento de nuestro objetivo: comprender a la
organizacidn, como paso previo a su manejo, direccidn y administra
cidn. Agregamos un tercero: nos interesa la adecuacidn de l&s es~
tudios administrativos al contexto nacional, a la situacidn que

podemos encontrar en nuestro pais.

Dentro de este marco, entonces, nuestra atencidn se centra
en la prosecucldn de objetivos perseguidos y fijados por hombres y
en los medios que permiten que esa prosecucidn se 1leve'a cabo. En
tre esos medios, las relaciones interindividuales de poder a tra=-
vés de las cuales es dable modificar en cierto grado el comporta=~
miento de los integrantes de la organizacidn, resultan el elemento
significativo per se que constituye el objetivo especifico de nueg

tra Tesis.

6. Si pretendiésemos hacer una breve sintesis introducto-
ria de los elementos significativos de nuestro enfoque, diriamos
que a través del mismo afirmamos que es atil, operativo y fructi-
fero un concepto de poder definido en funcidn de las sigulentes

pautas:

{
K - Poder es la capacldad que tiene A de im-

poner cierto comportamiento a B. Incluye
. todas las formas de modificacidn del com-
\ portamiento de B. En este sentido involu~
! cra los conceptos de influencia, sumisidn

y dominacidn, como asi{ también a la iden-

"tificacidn y a la comunicacidn que es un



medlo de aplicar el poder.

La relacidn de poder involucra a dos acto-
res: el actor A, que llamamos influidor,
influyente o superior, y el actor B al que
designamos como influido, influible o su-
bordinado. Ambos soh personas f{sicas que
actlan en la organizacidn. Pueden actuar

por s{ o representando a grupos.

El actor A dispone de una base de poder,

es decir, de una serie de recursos que ma-
neja y que son susceptibles de apreciacidn
valorativa por un tercero. Dichos recursos
pueden ser econdmicos (como ser: recompen=
sas monetarias), o no econdmicos (como ser:
cohsideracién, estima, desarrollo personal),
v pueden derivarse de la estructura organi-

zativa o del contexto.

El actor B tiene una orientaeidn hacla esa
base, en funcidn de los recursos de A que

para él tienen valor.

El actor A utiliza medios que relacionan la

base con la orientacidn.

El poder de A sobre B tiene un alcance o
rango que viene dado por las acclones de

B que son afectadas por la influencia de A.
Tiene tamblén un dominio o extensidn que es
el conjunto de actores B alcanzados por la
influencia de A, para cada conjunto de

acciones de B.

A la vez, el poder de A sobre B tiene una

cantidad o peso que puede determinarse co-
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mo incremento de la probabili@ad de un
determinado comportamiento de B por 1la
aplicacidn del poder de A; o mediante el
calculo de la frecuencla relativa de asg
ciacién de un actor A con resultados exj
tosos respecto del actor B, durante un

determinado lapso.

El ejercicio del poder tiene un costo.
Viene dado por el promedio entre el cos-
to que tiene que soportar A si su inten-
to de influencia tiene éxito y el costo
que deberia soportar si fracasa. Tiene
también una intensidad, representada por
el costo para el actor B de negarse a
acatar las indicaciones de A, y un costo
de oportunidad que es la diferencia entre
ei poder potencial y el real (o especifi-

co) en relacidn a actores y acciones.

Podemos también diferenciar un poder atri
buido y un poder efectivo. El poder atrie-
buido es aquél de que dispone el actor A
segin lo que supone el actor B. El poder
efectivo es el que tiene a disposicidn el
actor A, y sabe que puede utilizar, Tam-
bién podemos hablar de poder percibido y
de poder no percibldo por el agente Bj; es
to se relacliona fundamentalmente con el
control ecoldgico: es posible influir so=-
bre el comportamiento de B, sin que B no-
te que se estd influyendo o quién lo estd
_haclendo. Dicho control se basa en la ma-
nipulacidén de elementos del entorno de ta

reas de B (incluso otras personas), que
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mueven a éste a tomar una determinada deg

cisidén de acuerdo con el objetivo de A.

- El1 ejercicio del poder puede llevar a
efoectos previstos y a efectos no previse
tos (a efectos buscados y a efectos no
buscados), Puede afectar también no sbdlo
'la aceldn, sino la diSposiciéh para la
accidny es decir, frente a ablerta y mani
fiesta sumisidn, puede dar lugar a hosti-
lidad encublierta que puede afectar la re-

lacibén de poder a largo plazo.

El andlisis detenido de los aspectos que acabamos de enun-
ciar es ia tarea que efectuaremos en el capitulo III, como paso
previo a la exposicidn de nuestro enfoque general sobre las relacig
nes interindividuales de poder., Antes de ello pasaremos a una bre-

've referencia metodoldgica,



CAPITULQ II: METODOLOGIA

1. Todo trabajo cientifico requiere, si ademés pretende
ser claro, una explicitacidén de las bases metodoldgicas en que
se asienta. He aqui un problema que no siempre ha sido tratado
con igual dedicacidn. Muchas obras de indudable valor han sido
expuestas, han contribuido al avance del conoclmiento, y sin em-
bargo, el método en que cada una se apoya, no fue en todoS los ca~-
sos eXpresé e inequivocamente puesto de manifiesto: baste recor-
dar fan sélo a Smith o a Ricardo, a Taylor o a Fayol, a Maquiavelo
o a Prélot. No obstante, aun cuando falte la exposicidn clara de
la metodologia, cabe al investigador cientifico descubrir ficilmen
te de qué se trata. A lo largo de la historia del conocimiento,
son bdsicamente dos las tendencias existentes: por un lado el enm~
pirismo, la praxis, la induccidn; por otro el razonamiento deducti
vo, metafi{sico, y mis modernamente el andlisis cient{fico 1légico
o sintaxis ldégico-cient{fica (Sobre el particular pueée verse:
FEIGL y BRODBECK, 1953). As{, la escoldstica medieval planteaba
los problemas axiomaticamente y olvidando, con frecuencia, la con-
frontacidén de los razonamientos més complicados con la experien-
cla. Veamos por ejemplo qué dice Dante Alighieri en su defensa de
la monarqufa como forma dptima de gobierno: "E1l hombre estd hecho
a Imagen y semejanza'de Dios. Dios es uno. Luego, el género humano
se asemeja mas a Dios cuando obedece a un solo monarca. 'As{ como
un hijo se conduce bien cuando Imita a un padre perfecto, la huma-

nidad se conduce blen Imitando =en cuanto su naturaleza le permi-
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te~ el ejemplo del Cilelo, Y como en el Clelo todo estd regulado
por Dios, resulta una vez mas la excelencia del Principe Gnico.
Los litiglios deben ser juzgados. Cuando estos litigios ocurr?n
entre 1los principes, es necesario que haya un juez supremo (éon
mayor jurisdiccidn y poder) que los dirima. Este juez debe ser

el Monarca universal. Para la realizacidn plena de la Justicla es
necesaria la Monarqufa universal, Esto se deriva de que el Monar-
ca al ser duefio de todo no tiene mds nada que desear, no puede
tener ningin Interés egoista y resulta el juez mids imparcial. El
género humano vive mejor cuanto mds libre es. El que vive bajo un
Monarca es el mids libre. La libertad consiste en ser por si y no
por otro. Cuando Impera un solo Monarca, la humanidad vive por
si, no por gracia de otro. Si bien el Cénsul o el Rey, en razdn
de los medios, son sefiores de los demds, en razdn del fin son ser
vidores de los demds, y esto conviene principalmente al Monarca
que debe ser considerado, sin duda, el servidor de todoS..... Por
otro lado el ser, la unidad y el bien tienen un orden entre si de
tal modo que el ser por naturaleza produce la unidadj; ésta, a su
vez, produce el bienj; cuanto mayor es el ser, es maximamente unoj
y lo médximamente uno es maximamente bueno." (ALIGHIERI, 1941, pa-
ginas 44 a 56) Si bien a través de Santo Tomds y sus discipulos
se comentd y enriquecid a Aristdteles -y particularmente a la Me-
taff{sica aristotélica-; debemos reconocer, tal cual surge de la
cita efectuada, la debilidad del razonamiento medieval aplicado

a problemas empiricos, las lgrgas disquisiciones silogisticas,

la oscura argumentacién, la escasa comprobacidén de los resultados
obtenidos. Se extrae de principlos aprioristicos una serie de cﬁg
secuenclas con absoluta pretericidn de los datos empiricos. En ly
gar de inducir leyes objetivas del examen de los hechos, amolda
los hechos é concepciones ideoldbgicas previas, a una particular

metafisica,

2. Si procedemos con rigory no es conveniente definir uni

tariamente el conocimiento cientifico, como no es conveniente
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aplicar el mismo método para todas las éiencias. Existen dos came
pos claramente distingulbles: la Ciencia Formal (1égica y matemd~
tica) y la Ciencia Féctica (que incluye todas las ciencias empiri
cas: fisica, biologfa, etc.). Veamos la fundamentacidn metodold~
gica de la distincidn, comenzando por la definicidn comprehensiva
de Ciencia. A este efecto citaremos las sigulentes definiclones,

seleccionadas entre las innumerables exlistentes:

- "Conocimiento clerto de las cosas por
sus principios y causas.”" (Enciclopedia

ESPAS4, Tomo 13, pégina 13%)

- "Cuerpo de doctrina metddicamente forma=-
do y ordenado que constituye un ramo par

ticular del humano saber." (Idem)

« "Conjunto de conocimientos coordinados
referentes a un determinado objeto."
(Bulletin International des Sciences So=-

ciales, 1949, pagina 106)

~ "Conjunto de conocimientos que presentan
un grado considerable de unidad, de rela~
ciones objetivas y de generalidad suscep=
tible de llevar a los estudiosos a con-
clusiones concordantes que se confirman
por métodos definidos de verificacidn.®

( SAMPAY, 196%, pdgina 438)

~ "Conocimiento universal y necesario que
aprehende la esencla de las cosas y las
explica por sus causas, esto es, un saber
en que el espiritu constrefildo por la evi-
dencia, asigne a las cosas sus razones de
'ser y, por ello, se refiere directamente

y por naturaleza a un objeto necesario.
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ese La universalidad del objeto de cono-
cimiento es, entonces, la condicidén de su
necesidad, y esta necesidad, a su vez, la
condicidn del conocimiento perfecto que
define a la Ciencia." (ARISTOTELES, Anali
tica Postefiora, libro I, capftulo 2,

71 b 9-133 confrontar: SAMPAY, 196%, pi-
gina 386)

"Conjunto de relaciones predicativas fun-
dadas o por fundar de una manera absolu-

ta." (HUSSERL; confrontar; SAMPAY, 196k,

pagina 386)

“"Conocimiento metddico cuyo contenido se
impone como irresistiblemente cierto y
universalmente valido.® (JASPERS, 1939,
pdgina 161)

Dejando aparte la discusiénkde las definiciones laxas, da=-

das en sentido amplio, nos concentraremos en el andlisis del con-

cepto unitario riguroso de Clencia, tal cual se desprende de los

tres Gltimos acdpites precedentes.

Este concepto es presentado por Aristdteles en sus "Anali-

ticos Posteriores" al referirse a la Clencia Deductiva, y podenos

expresarlo =siguiendo a BETH (1965, padginas 31 y 32)~ como un sis-

tema "S" de proposiciones tales que:

~ Toda proposicidn que pertenezca a "S" do=-

be referirse a un dominio especifico de
entidades reales.

(Postulado de realidad)

- Toda proposicidn que pertenezca a "S" de-

be ser verdadera.

(Postulado de verdad)
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- Si ciertas proposiciones pertenecen a "S",
toda consecuencia 1ld8gica de ellas debe
pertenecer a "S%,

(Postulado de deductividad)

- Hay en "S" un nimero finito de términos
tales que:
1) Su significado es tan obvio que
no requiere explicacidn.
i1) Cualquier otro término de "S"
es definible por intermedio de
éstos.

(Primer postulado de evidencia)

~ Hay en "S" un nlmero finito de proposicio-
nes tales que:

1) La verdad de esas proposiciones
es tan obvia que no requiere prue
ba.

i1) La verdad de cualquier otra pro-
posicidn perteneciente a "S" pue-
de establecerse por inferencila
lbgica partiendo de estas propo-
sicliones.

(Segundo postulado de evidencia)

Sin embargo, a través del desarrollo de las ciencias y del
progreso tecnoldgico actual resulta que no todo lo consideradd cilen-
t{fico cumple indiscutiblemente los postulados aristotélicos tal cual
han sido sistematizados. Asf, la ciencia formal no requiere el pos-
tulado de realidad y la ciencia féctica no debe obligatoriamente sa-
tisfacer los postulados de deductividad y evidencia, Desde este angu-

lo de andlisis resulta que:

- Ciencia formal es aquélla que parte de prin
clpios aceptados como evidentes y medlante

deducecidn 1ldbgica conforma los postulados
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aristotélicos de deductividad y evidencia,
pero no necesariamente el postulado de

realidad.

- Ciencia féctica es la que parte de datos
empiricos extraidos de la experlencia, y
prﬁéede por andlisisj; de este modo confor-
ma el postulado de realidad, pero no nece-
sariamente los postulados de deductividad

y evidencia.

De esta forma, toda teoria fécticalresulta ser un sistema
hipotético deductivo a través del cual en base a hipdtesis obtenemos
enunciados singulares y universales que son sometidos a contrasta-
cidén en funcibén de la coherencia interna del sistema, de la forma 14
gica de las hipdbtesis, de la comparacidn con otrac teorias y con la

experiencia. Todo lo cual nos provee de unha herramienta adecuada pa=-

ra el tratamiento directo de los problemas del mundo real.

3. Conviene cltar un antecedente importante del enfoque me-
todolégico que emplearemos para el analisis del fendmeno del poder.
Me refiero a HUME (1965, paglnas 86 y 87) quien estudid detenidamen=
te los conceptos tradicionales llegando a conclusiones significati-
vas. Distingue Hume entre proposiciones analiticas y sintéticas. Las
primeras son las que establecen relaciones simbdlicas o definiciona-
les entre los elementos del lenguaje. Las proposiciones sintéticas,
en cambio, establecen relaciones concretas abstraidas del mundo _
real. Las proposiciones analfticas establecen "“relaciones de ideas",
mientras que las sintéticas expresan "relaciones de hechos"; por tal
razon Hume concluye que resulta imposible un conocimiento cientifico

empirico que no contemple a la experiencia,

4, Clasificadas las proposliciones en analiticas y sintéti-
cas, resulta interesante apoyar dicha clasificacidn con la definicidn
de CARNAP (1971, pagina 2): una proposicidn es analitica si es incon-

dicionalmente vdlida de acuerdo con las "reglas de transformacidn®



- 22 =

del sistema e Independientemente de la verdad o falsedad de otras
proposiciones. En rigor, se dice que una proposicidn es analitica
si es consecuencia de la clase nula de proposiciones. Proposicidn
incompatible o contradictoria es aquélla que resulta incondicio~
nalmente invdlida respecto de las reglas de transformacidn, o sea,
que cualquier proposicidn del lenguaje es una consecuencia de ella,
va que de lo falso puede derivarse, como se sabe, tanto la verdad
como la falsedad. Las proposiciones sintéticas, finalmente, quedan
definidas como aquéllas que no son ni analf{ticas ni incompatibles.
De aqui{ surge la distincidén entre ciencias formales y cienclas féc-
ticas, en funcidn de las proposiciones due contienen: las primeras
incluyen (nicamente proposiciones analiticas, mientras que las se-

gundas emplean proposiciones analiticas y sintéticas,

5. La fundamentacidn metodolbgica efectuada conduce a un
mayor rigor y fructificidad del andlisis cientifico,y en nuestro
caso nos permite analizar el fendmeno de las relaciones interindi-
viduales de poder directamente y sin preconceptos, siempre dentro
del entorno organizativo y social en que tienen lugar. Sin embar~
go, para enfrentar la realidad, paso previo a todo conocimiento,
debemos partir de una "comprensidn preliminar®™ (DEUTSCH, 1971, pdgi
nas 36 y 37) o "definicidn de la situacidn"., Los datos externos son
tan complejos, tan variados, tan numerosos, que resulta imprescine
dible la simplificacidn, la acertada simplificacidn, que permita
mane jarlos con provecho, Es decir, resulta imprescindible el empleo
de modelos simbdlicos. Esto es indudable. Mias alld de meras discu-
siones seminticas aparece como indiscutible su inmensa utilidad
préctica. Dos caracteri{sticas vinculadas al concepto moderno de ciepn
cla ~tal cual ya hemos expuesto- son especialmente aplicables a los
modelos : la operatividad y la fructificidad. El cardcter operativo
surge de la posibilidad de contrastacién fdctica de las proposicio-
nes e inferencias empleadas en ese "conocer a través de hipotesish,
en ese "proceso de omltir y selecclonar®, de "prueba y error', en

fin, de aprendizaje. También aparece como corolario la necesidad de
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adecuacidn fictica a los fines de su enmpleo, a lo que Deutsch deno-~
mina "requlsitos practicos de la accidn". Por su parte la fructifi-
cidad se reflere a la capacidad de engendrar nuevas proposlclones,
nuevas inferencias, nuevas operacionesy, en fin, nuevas leyes cien=

tificas.

En el proceso de conocer aparecen factores objetivos y
subjetivos (Ver en este punto a DEUTSCH, 1971, pdginas 37 y 38). Hay
un factor o elemento claramente subjetivo: el conocedor, con su ci-
mulo de intereses selectivos; con su manejo de recursos y programas,
en definitiva con sus propias limitaciones y aspiraciones, Hay otro
elemento claramente objetivo: la situacidn féctica a conocer, las
caracteristicas reales a explicar, el "explanans" o "explicans", el
objeto cognoscible en oposicidn al sujeto cognoscente. Y hay, por-
fin, factores impregnados de aspectos objetivos y subjetlivos: los
simbolos utilizables, los recursos fisicos y los procedimientos de
observacidn y medicidn; o sea, la forma practica de selecclonar las

caracter{sticas a medir y observar.

El modelo es el medio de aplicacidn del método hipotético
deductivo: nos lleva, prepara el camino, a las leyes cientificas
definidas en la connotacidn popperiana (POPPER, 1962, 1967) como
enunciados universales puros de alto grado de corroboracidn. Son hi=
pdtesis que relacionan variables referidas a propiedades de un siste
ma real. En tal sentido, la ley cientifica aparece como negacidn de
enunciados exlstenclales puros, los cuales por ser metafisicos; no

falsables, no pertenecen a la teoria cientifica.

Quedd dicho que al enfrentar la realidad, resulta imprescin
dible hacerlo munido de un bagaje conceptual que toma la forma de
modelos simbdlicos. Dichos modelos conducen a la formulacidn de nue-
vos modelos y leyes cientificas. Por tal causa, participan de dos fun

clones némicas clave: explicar y predecir.

La prediccidn clentifica surge como consecuencia de la opo-

sicién de dos tipos de premisas: de un lado la ley o leyes cienti{fi~
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cas (enunciados universales), y del otro uno o varlos enunciados sin
gulares; de tal forma que el resultado -la prediccidn- se refiere a
acontecimientos distintos de las premisas. La explicacidn cientifi-
ca, en cambio, parte del enunciado singqlar a explicar (explicans o
explanans) y de otros enunciados singuléres conocldos, para llegar
como consecuencia a la ley o leyes cientificas (explicanda o expla=-

nanda) .

Es interesante mencionar (siguiendo a DEUTSCH, 1971, pigi-
na 48) tres criterios badsicos de seleccidn entre distintos modelos
aplicables a una situacidn empirica especifica: el criterio de per~
tinencia, el de economfa y el de predictibilidad., Un modelo es mas
pertinente o mis realista en tanto y en cuanto mds se parezca a la
situacidén real (y especialmente a las condiciones o elementos de esa
situacidén real) que nos interesa manejar. Es més econbmico cuanto
mas simple sea su operacidn u operatividad en relacidn con los as-
pectos fdcticos. Es mds predictivo en la medida en que cumpla las
siguientes propledades: rigor (o aptitud para dar respuestas Qnicas
en cada etapa de aplicacidén de las reglas operativas), riqueza com-
binatoria (o fructificidad como generador de nuevas pautas, modelos
o leyes), y pertinencia prolongada o poder organizativo (o grado. de

correspondencia con posteriores procesos empiricos).

En el devenir histdérico la utilizacidn de modelos ha sido
una constante de la actividad humana. Podemos rastrear su existencia
en cualquier obra antigua. Veamos si no a ARISTOFANES (195%, pdginas
586 y 587) en aquel pdrrafo que constituye.la génesis del principio
econdmico mis tarde bautizado como "ley de Gresham": "Muchas veces
he notado que en nuestra cludad sucede con los buenos y malos cluda-
danos lo mismo que con las piezas de oro antiguas y modernas. Las
primeras, no faléificadas, y las mejores sin disputa, por su buen
cuilo y excelente sonido, son corrlentes en todas partes entre grie-~
gos y bérbaros, y, sin embargo, no las usamos para nada, prefiriendo

esas detestables plezas de cobre, recientemente acufiadas, cuya mala
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ley es notoria." En este caso un Tendmeno econdmico ("la moneda ma=
la desplaza de la circulacidn a la ﬁoneda buena), es empleado por
Aristéfanes como modelo de una proposicidn social segin la cual el
ciudadano menos virtuoso es el que tiende a descollar en la activi-
dad .piblica. Evidentemente este tema especifico se presta a polémica
que no es del caso que tratemos aqui. Lo cilerto es que los modelos
surgen naturalmente al lado del hombre., Tenemos asi (Ver: DEUTSCH,
1671, pdginas 56 a 60) a la sociedad humana donde los houmbres se
intercomunican hablando, como modelo de una naturaleza fisica en la
que por "encantamiento" los objetos podlan resultar médgicamente in-
fluidosj a las pirédmides egipcias como modelos de jerarquias socla~
les (en gque la base estéd compuesta de numerosos elementos que sostie-
nen pocos elementos superiores); a la rueda como modelo del destino,
la fortuna y la historla con sus altibajos, ciclos e Inestabilidadj
a la balanza como modelo de la Justiclaj; al hilo como modelo del ar=-

gumento de una obra,

Dentro de una mayor complejidad aparece el concepto de me~
canismo vinculado a la relojeria, aplicado tanto al estudio de los
astros como al de la sociedad. Un ejemplo de este concepto, aplicado
al campo organizativo, viene dado por el modelo cldsico de adminis-
tracidn basado en la eficiencia implacable. El modelo mecdnico impli-
ca un todo igual a la suma de sus partes, posibilidad de anélisis.
parcial -pieza por pleza~ de los fendmenos reales; excluyendo el cre~
cimiento, la evolucidén y el valor finalidad. Lo positivo surge a tra-
vés de la busqueda de elementos simples relacionados por leyes sim-
ples. Para introducir los aspectos de totalidad, evolucidn y creci=-
miento en el andlisis de fendmenos sociales aparece como apto el mo-
delo organico u organicista, mucho mds complejo que el modelo mecdni=-
¢o: no es posible desarmarlo para un anadlisis detallado y volverlo a
armars cada parte cumple una funcidn que hace al todo y que no surge
con independencia de ese todo. Por otra parte, el modelo orgdnico es=-
t4d sujeto a cambios y evolucidn constanfes. Un aspecto es fundamental

el hecho de que clertas partes del organismo siempre aparecen como
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desconocidas. Veamos por ejemplo la semblanza que hace PETTY (1905)
a lo largo de su obra Anatomia Politiéa de Irlanda: medlante un mo-
delo organicista (bloldgico) trata de explicar los fendmenos socia-
les y econdmicos; asf{, la moneda equivaldrfa a la grasa del cuerpo

humano que es necesaria pero que no debe ser excesiva. Una critica

es definitoria: la escasa capacidad predictiva y explicativa de es~
te tipo de modelos. Por otra parte no toman en cuenta a la voluntad
como susceptible de modificar las leyes del organismo. También exlis
te una categorf{a de modelos basada en los procesos histdricos: son

modelos cualitativos que permiten reconocer ciertas caracteristicas

y tendencias més que calcular, operar o predecir,

No hay duda que WEBER (1947, 1964), como en general los au-
tores estructural-funcionalistas, utiliza modelos que tienen una parx
ticular caracteristica: implican tendencia al equilibrio, bdsqueda
de objetivos, homeostasis. El tipo ideal weberiano resulta un mode-
lo en el cual se seleccionan ciertos aspectos del entorno empirico y
en‘base a ellos se procura predecir el comportamiento, como as{ tam-
bién distinguir lo racional (objetivo o subjetivo) de lo irracio-

nal (Confrontar: DEUTSCH, 1971, pdginas 76 a 82).

Finalmente, los modelos matemdticos y cibernéticos salvan
las dificultades que hemos anotado mds arriba, pero suelen caer en
restricciones fuertes, que-disminuyen en medida considerable su apli
cabilidad. En resumen pues, la utilizacidn de uno u otro tipo de mo=-
delo, en una situacidn empirica dada, no puede establecerse a priori,
sino que debe resolverse a través de los criterios mencionados: per=-

//tinenCia, econom{a y predictibilidad.
i

6. Consideramos llustrativo presentar brevemente a continua
cidn el caso especifico de un modelo, encarado desde el &ngulo es-

tructural funcionalista por Parsons y Deutsch, que se vincula con el

tema de nuestra investigacidn: siendo el objeto de nuestro andlisis

e ee——

las relaciones 1n§§g;nd;yiduales de poder dentro de la organizacién,
0T e e

se hace imprescindible tener en cuenta el contexto en que ésta actia:
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si lo ignordsemos podriamos hacer caer en lo irreal cualquier estu-
dio que intentdramos. El contexto social suele influir sobre la or-
ganizacidn hasta el punto de encontrar muchas veces similitudes ho~
momdrficas entre aspectos del mismo y su representacidn en la orga-
nizacidn (en estos casos la organizacidn resulta un espejo del con-
texto). Al efecto, el modelo considerado presenta una esquenatiza-

cion simple y genérica, pero que brinda un marco conceptual -que si
bien no es el que nosotros seguimos— puede servir como comparacidn,

y como representacidn concreta de un enfoque sobre el particular.

El fendmeno del poder ha sido analizado por Deutsch hacien
do uso de una conceptualizacidn propuesta por Parsons, actualmente
en proceso de estudlo (DEUTSCH, 1971, péginas 145 a 155). Nos refe~
rimos al Modelo General de Intercambio gue incluye cuatro sistemas
y cuatro funciones principales que son susceptibles de distinguir

en cualquier formacidn social: el sistema "familia" cuya funcidn

-

espec{fica asignada es el mantenimiento de las pautas sociales fun-
damentales, el sistema "economia" cuya funcién es la adaptacién al
medio, el sistema "cultura" cuya funcidn es la integracidn de las
demds fu;;;;;;;:/;ie;;;;Eggg_igg;igiggf,cuya funcidn es el logro
de objetivos. A partir‘de esta diferenclacidn es posible discernir
una serle de Interrelaciones entre los cuatro sistemas de tal forma
que existe un intercambio entre todos ellos. Intercambio que puede
distinguirse en la siguilente forma: por un lado el intercambio di-
recto, que se refiere a elementos fisicos vinculados con los siste-
mas en cuestidng y por otro el intercambio indirecto o representati
vo de dichos elementos fisicos, que conforma una particular ®divi-
sa"., Si hacemos referencia a las interrelaciones que existen entre
el sistema politico y los demds sistemas (de acuerdo con el grifico
N2 1 de la pagina siguiente), podemos mencionar como flujo directo
entre las familias y la politica: de un lado un apoyo especifico y
del otro las decisiones esperadas; como flujo indirecto en cambio
surge por una parte responsabilidad y lealtad, y por otra protec-

cidén a la ciudadanfa. De igual forma, entre la economia y la politi
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ca surgen los sigulentes flujos diferenciables: la primera aporta .
como flujo directo recursos técnicos y determinada capacidad produg
tiva, en tanto que la segunda provee la satisfaccidén de determina-
das expectativas respecto del mantenimiento estatal de pautas eco-~
nbémicas como ser un determinado sistema de organizacibdn de los fac-
tores de la produccidn; en lo que se refiere al flujo indirecto o
sea a las divisas, la economia aporta dinero (divisa monetaria) a
través de tasas e impuestos, en tanto que la polftica provee de

las normas legales que protegen las expectativas satisfechas res-
pecto de las pautas econdmicas: regimenes de contratos, de crédito,
de inversiodn, etc. En resumen: es posible encoantrar una interpreta-
c¢idén para cada uno de los intercambios existentes entre los distin-
tos subsistemas que integran el sistema social, interpretacidn gue
se efectla a dos niveles: a nivel real y a nivel simbdlico. Dentro
de este modelo Deutsch introduce el concepto de poder, como la divi
sa fundamental que se da entre el sistema politico y los demds sis-
temas de la sociedad. La cuantificacidn del poder podria efectuarse
en este caso a través del nimero de partidarlos, de afiliados, de
votantes o de fuerzas militares, como asi también en funcidn de la
estimacién de la intensidad del 2poy0, todo lo cual puede relacio~
narse Intimamente con el andlisis de valores de deferencia y de bien
estar cuyo control puede servir como base para distintas finalida=-
des (LASSWELL y KAPLAN, 1950, pdginas 55 a 102), tenlendo en consi-
deracidn 1la ambivalencia de cada valor que puede servir como base
o como finalldad segin los casos. En definit iva pues, el poder puede
referirse como una expectatlva coordinada de sanciones probables,
expectativa que actla a mayor nivel que las sanciones, multiplican-

do el poder de igual forma que el crédito multiplica el dinero.

El enfoque analizado presenta algunas caracteristicas total
mente aplicables en la organizacidn: el poder de cada actor, o de ca
da grupo, puede analizarse en funcidn de los partidarios y de los
recursos que controlen, y puede también multiplicarse a través del
prestigio dé que dispongan. Los valores de base y de finalidad que

v

se utilicen en cada caso provocan ademds modificaciones profundas en

la labor de la direccidén que debe proceder como compatibilizadora
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de las aspiraciones de las distintas coaliciones en la negociacidn
de las metas que conformen los objetivos inmediatos de la gestidn

administrativa.

Sin embargo, al hacer énfasls en el aspecto coercitlivo

el enfoque soslaya circunstancias significativas que hacen al fe-
némeno del poder, y que se vinculan con los aspectos gratificante

y de control ecoldgico que analizaremos en los capitulos'III y IV,
Ademds, la generalidad que asume, soslaya referencias a la situacidn
espacio-temporal en que el mismo puede aplicarse; es decir, presen-
ta una esquematizacion en la cual el contexto socio-econbmico vigen=-
te no queda especificado; o sea, deja pendiente la elaboracidn de
una teoria intermedia que vincule dicho modelo con la situacidn em-
pirica que pueda darse dentro y fuera de la organizacidnj y especial
mente, en lo que a nuestro caso respecta, no traduce -por obvias ra-
zones geopol{ticas~ la debida connotacidn propicia para una adminis-
tracidén nacional, tarea esta Gltima en la cual centraremos nuestro

anélisis.

7. La metodologfa que utilizamos en nuestra investigacidn

responde en resumen a las siguientes pautas:

- Relevamiento de la realidad: bisqueda de
informacidn acerca del fendmeno estudia=-
do, clasificacidn y seleccidn de los as-
pectos significativos (KLIKSBERG, 1966,
pagina 8),

Al efecto Informativo especificado en es=
te acépite recurrimos a investigacidn bi-
bliogrdfica y a recoleccidn de datos en
organigaclones nacionales a través de en-
trevistas y cuestionarios. En este senti-
do, la tarea tiene dos aspectos: el prine-
ro de indole genédrica tendiente a enmarcar

el fendmeno es el que se relaclona directa
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mente con este punto; el segundo de fndole
especifica tendiente a la comprobacidn de
la conceptualizacidn efectuada a través
del modelo planteado, se vincula con la
contrastacidn empirica que mencionamos al-

go més abajoe.

- Construccidn de un modelo tedrico (KLIKS-
BERG, 1966, pagina 8).
Este modelo implica identificacidn de las
variables y definicidn de las relaciones
entre ellas, a traﬁés de las nipdtesis
que se plantean en el capitulo IV. Sobre
el particular, las hipdtesis han sido de-
finidas en dos niveles: 19) a nivel cen-

tralj 29) a nivel relacional.

- Puesta a prueba de las hipdtesis, efectuan
do la contrastacidn empirica en organiza-

ciones nacionales.

- Resultados: explicitacidn del grado de co=-
rrespondencia estructural entre el modelo
y la situacidn empirica, y consecuentemen~
te, del grado de aceptacidn o rechazo de

las hipdtesis.

8. Si intentéramos sintetizar aln mds la orientacidn metodo
l16gica que seguimos en nuestra Tesis, dirfamos que, mediante la uti-
lizacidn del método cient{fico, analizamos un tema estrechamente
vinculado a toda organizacidn (las relaciones interindividuales de
poder, elemento vital como restriccidn de la actividad administrado-
ra), efectuando su vinculacidn con una administracidn al servicio de
1o nacional, directamente aplicable a la situacidn empirica que pode

ros encontrar en nuestro paise.



CAPITULO TTII: ANALISIS CRITICO DE LOS ELEMENTOS SIGNIFICATIVQS DE

NUESTRO _BRFOYUE. POSICIONES AUTORALES FRENTE A CADA

TEMA.

l. E1 estudio del fendmeno del poder suele encararse des-
de diversos &angulos reducibles, en nuestra opinidn, a dos fundamen-
tales: aquellos enfoques gue ponen el acento en la sociedad global,
y tratan el tema a nivel socioldgicoy y aquellos otros que ponen el
énfasis en la organizacidn, tratando el tema a nivel administrati-
vo. Veamos entonces los aspectos definitorios de cada orientacidn,
como paso previo al andlisis detallado de los elementos que confor-

man la relacidén de poder, y su tratamiento en los autores actuales.

2. Si comenzamos con el examen de la primer orientacidn, po-
demos afirmar que un buen ejemplo de ella se deriva de la slguiente
definicidn de MASTRORILLI (1973, pagina 87): Las relaciones de po-
der son "un tipo de contacto humano a nivel individual o grupal que
se caracteriza porque en él un individuo o grupo estd en condicio-
nes de dirigir la conducta de otros individuos o grupos. El poder
significa la capacidad de modificacidn del conecreto social mediante
la direceidn de conductas ajenas". El énfasis en lo soclal aparece
no sdlo en la definicidn expuesta, sino que se manifiesta en el en-
fogue general de la obra del autor que citamos. Asi, analiza en ella
la influencia de las diferenclas contextuales como condiclonante del
surgimiento del lider carismético: "No es lo mismo el surgimiento de

un caudillo, en medio de una masa marginada, proletarizada y politi-
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camente impotente, que la aparicidén de un lider carismitico en
Alemanié, por ejemplo, donde la actividad politica estaba y es-

t4 adecuada a la necesidad de una constante expansibdn industrial".
El caudillo americano es la encarnacidn viva de los valores subya=-
centes en el concreto social al cual pertenece. "Como objetivacidn
del poder -y por lo tanto como posibilidad de camblo- es un fond-
meno digno de estudlarse con la mayor atencldn. Porgue en el persQ
nalismo voluntarista que en definitiva caracteriza a estc tipo de
liderazgo politico, se refleja toda una estructura econdmico-so-
cial no comprendida en los estrechos limites del formalismo consti
tucional®. (MASTRORILLI, 1973, péginas 10% y 105) Evidentemente,
la exposicidn trasluce en este caso dos aspectos ilmportantes: en
primer lugar analiza fundamentalmente relaciones contextuales
~desde el punto de vista de la organizacidn-, o sea, se refiere a
la comunidad en que la organizacidn actlaj; en segundo término, el
objetivo del trabajo es de indole socioldgica y politica: no se

propone un estudio profundo de las técnicas administrativas,

Vale la pena citar a otro autor que -desde un édngulo di-
verso- participa de la orientacidn que estamos analizando; o sea
del fendmeno del poder referldo a un objetivo global: el estudio
del sistema econdmico~socilal vigente. Se trata de Poulantzas, quien
efectlla una conceptualizacidn marxista del poder: designa como tal
a "la capacidad de una clase para realizar sus intereses objetivos
especificos", o sea, sus intereses de clase tal cual han sido enun-
ciados por Marx y Lenin. (POULANTZAS, 1969, pdgina 128) BEsta defi-
nicidn tiene como marco de referencia a la lucha de clases y a las
practicas de clase. El poder se refiere a ese tipo de relaciones sgo
ciales caracterizado por el conflicto, o0 sea relaciones en las que
la capacidad de una clase para realizar sus intereses proplos a tra
vés de sus pricticas, resulta en oposicidn con la capacidad e inte=-
reses de otras clases. La relacidn de poder se caracteriza como una
relacidén de dominio y de subordinacidn de las pricticas de clasa.

Lsi, el grado de poder efectivo de una clase depende directamente

del grado de poder de las demés, en el marco de la determinacidn
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de las prééticas de su clasey y en los limites gue fijan las précti-
cas de las demds clases. Las relaciones de poder se analizan enton-
ces como relaclones complejas y diferenciadas que en GQltima instan-
cia se encuentran determinadas por el poder econdmico, el cual se
expresa a través del poder politico e ideoldgico. El poder es estu-
diado como un atributo y una relacidn que se vincula directamente
con las clases sociales, y a través de ellas con las instituciones
sociales en las que se refleja el poder de aquéllas. Las clases so=
ciales coneretan su poder en instituciones especificas que resultan
centros de poder; asi, el Estado es el centro del poder politico,

A la vez, cada institucidn no es simplemente el instrumento del po=-
der de las clases; es decir poseen cierta autonomia y estructura

que no puede reducirse directamente a una presentacidn en términos
de poder, definido en la forma antedicha. Con respecto al Estado,

la teorf{a distingue entre "poder estatal" y “aparato estatal", sien-
do este (ltimo el conjunto de las estructuras de la formacidn social
(funciones técnico-econdmica, politica, ideolbdgica, etc.) y el per-
sonal del Estadoj en tanto que el primero ~-el poder del Estado- no
es otra cosa que la clase social o fraccidn de clase que detenta el
poder (POULANTZAS, 1969, péginas 130 a 142). El andlisis del fenbme-
no del poder trasciende -en ests teoria- los limites de la organiza-
cibdn, para referirse a la sociedad global en que ésta actia. En vez
de estudiar la organizacidn, estudia la sociedad, y se adentra en
los fundamentos mismos de cada formacién social. Nuestro objetivo,
en cambio, es eminentemente administrativo: estudiamos a la organiza
cidn en si, a la forma de conduccidn administrativa. Todo lo cual
referido ~-con toda la fuerza de nuestra capacidad- al contexto nacip
nal en que nuestras organizaciones deben desenvolverse. E1 objetivo
que proseguimos es "hacer administracidn® a. través del estudio de

un fendmeno gque concierne directamente a la organizacidn y que se
vincula de forma estrecha con la actividad administrativa: el fend-

meno de las relacliones interindividuales de poder.



- 35 -

3. Para efectuar la revisidn de aquellos autores que han
desarrollado el tema del poder con una orientacidn especificamen-
te organizativa necesitamos extendernos algo mds que en el caso
anterior, ya que es aqul donde desarrollamos éoncretamente-nuestra
investigacibn. En el punto precedente hemos citado a dos autores
que consideramos representativos de la posicidn respectiva. Vere-
mos ahora Qn conjunto mayor dentro de la corriente organizativa,
para posibilitar as{ el andlisis comparativo de distintos puntos

de vista que siempre existen dentro de una misma orientacidn.

Tél vez el primero que merezca ser anotado en esta concep=
cidn sea Amitai Etzioni. S1 blen parte de una definicidn genérica,
refiere la misma especificamente a la organizacidn. Define al po=-
der como la habilidad de un actor para inducir a otro a seguir sus
directivas u otras reglas que dicho actor sostiene (ETZIORI, 1969,
pdgina 60; adopta la definicidn de: PARSONS, 1957, pdgina 139). 24
vierte Etzlonl que el poder constituye el elemento central de la
estructura organizativa, hasta tal punto que lo utiliza como base
para el andlisis comparativo de las organizaciones complejas (si-
guiendo su conocida tipologia que da origen a una hipdtesis dindmi -
ca que analizaremos brevemente en el punto 5 de este capitulo). Re
marca el autor que las caracteristicas de la sumisidn que se da
dentro de la organizacidn diferencian a ésta de otras unidades so=-
ciales. En la organizacidn, la sumisibn se requiere para garanti-
zar su existencia mismaj y en mayor grado cuanto mayor sea su tama
filo, su complejidad, su especificidad y su efectividad (ETZIONI,

1969, pdzina 59).

Tanbién Crozier aprecia la importancia de las relaciones
de poder "lIntra-organizativas", a través de un estudio especifica~-
mente referido a las mismasj tal cual podemos observar por ejemplo
en el siguiente pérrafo: "Las conductas y actiﬁudes de los indivi-

duos y los grupos en el seno de una organizacidn no pueden inter-
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pretarse sin remitirse a las relaciones de poder que existan en
ellos. Es lo que uno empieza a comprender cuando se han pasado
velnte afios de Investigaciones demasiado concentradas en el aspec-
to psicoldgico de las 'relaciones humanas', (CROZIER, 1969, tomo I,
pdgina 155) Compreande también la necesidad de un estudio del poder
vinculado a los problemas de administracidn que siempre existen

en toda organizacidnj; no entenderlo asi conforma "la principal de-
bilidad" de muchas teorias socioldgicas. (CROZIER, 1969, tomo II,
pagina 65) Sostiene que el poder en un sentido dependé de la previ-
sibilidad de la conductay, y en otro de la imprevisibilidad, o sea

de la incertidumbre ante situaciones que puedan presentarse en la
organizacidn. Afirma Crozier que en las organizaciones se tiende a
evitar la incertidumbre (como sucede en general) por una necesidad
de prever los comportamientos, requisito indispensable en todo tra-
bajo de grupo. La incertidumbre se reduce a través del estableci-
miento de normas y reglas que tienden asimismo a reducir la discre-
cionalidad de los comportamientos. En particular las reglas se esta-
blecen para imponer cierto tipo de conducta especialmente a quienes
tienen a su cargo tareas operativas., Aparentemente sblo se restringe
el comvortamiento de quienes se encuentran en las partes inferiores
de la pirdmide organizativa; sin embargo éstos usan las normas a su
vez para protegerse contra comportamientos arbitrarios de sus supe-
riores. En la medida en gue el comportamiento de alguien no se en-
cuentra sujeto a normas excesivamente rigidas, tiene un margen de
discrecionalidad, y por ende de poder. Aun en el caso de que existan
normas sus posibilidades de manejo se mantienen en el sentido de que
puede recurrir a la aplicacidn de las normas o hacer excenciones. En
definitiva, las organizaciones burocréticas tienden a reducir incer-
tidumbre estableciendo reglas, formandose asi un circulo vicioso por
el cual la regla es reforzada por un temor de los integrantes de la
organizacidn a verse sujetos a un poder arbitrario. Cuando las prin-
cipales fuentes de incertidumbre son limitadas, se dan relaciones de

poder simples, que requieren un minimo de consenso, de participacidn
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y de compromiso; lo cual sucede en organizaciones estatales Inves-
tigadas por Crozier cuando los participantes saben gue deben segulr
trabajando junﬁos, que los privilegios que cada grupo detentz son
interdependientes, cuando se reconoce la necesidad de un winimo de
idoneidad, y cuando existe estabilidad en las relaclicnes inftergru-
pales. Por el contrario, el fendmeno se hace wés complejo si a@are~
cen varladas fuentes de incertidumbre, o las relaclones enire gru-
pos son lnestables existiendo un intercambio de miembros cue pueda
incluso llevar a la éisolucidn de alguno de ellos. Nos encontramos
entonces frente a un equilibrio dindmico que induce a través de ese
dinamismo y complejidad a un mayor control/por parte de la dlrec-
cidn, a una menor lucha por el poder entre facciones y a una mayor
propensién‘al cambio. (CROZIER, 196G, tomo II, pdginas 29 a 64) En
resumen, la investigacidn efectuada por Crozier arroja luz sobre un
aspecto importante de las organizaclones burocridticas: en este tipo
de organizacliones son los expertos especlalizados, cuya tarea no
pﬁede cafiirse a normas excesivamente estrictas los gue tienen un
mayor margein de discreclonalidad, y como consecuencia de poder. Pe-~
ro esto es mlentras sus técnicas no se institucionalicen, es decir,
cuando no se conozcan por los otros miembros de ls organizacidn. El1
conocimiento es el poder: en la medida en que los demds dependan de

una incertidumbre que maneja alguien, este alguien tlene poder.

Otro autor, Cartwright, se adentra en el estudlo del fend-
meno del poder como aspecto Importante dentro de la organizacidn.
De su andlisis se desprende la estrecha relacidn entre el poder y
la facilidad para posibilitar u obstruir el logro de objetlvos aje-
nos: el poder sobre algulen es la capacidad para facilitarle o no
el cumplimiento de sus propios objetivos. (CARTWRIGHT, 19593 1968,

pagina 11)

Thompson, por su lado, vincula estrechamente el poder con
la discrecionalidad: silendo que toda organizacidn debe enfrentar

la incertidumbre cada participante debe ejercer en alguna medida
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su discrecionalidad. La organizacidn necesita que la discrecionali-
dad se distribuya diferencialmente dentro de ella. Por otra parte,
existen diferencias entre las habilidades de los individuos para el
ejerciclo discreclonal (dependiendo de}su naturaleza, de su educa-
c¢idn y de su experiencia). En definitiva, lo gue sucede es un pro-
blema de asignacidn; o sea, de establecer cémo distribuir los indi-
viduos mds hablles para ejercer la discrecionalidad en aquellos pues
tos que mas necesiten dicho ejercicio. Efectia Thompson una distin-
cidn entre las organizaclones que actlan en sociedades de zran orien
tacidn hacia las organizaciones (sociedades industrializadas de ai-
to grado de desarroilo), y aquellas otras que se desenvuelven en so~
ciedades transicionales. Observa que en el primer caso existe una
tendencia hacia la adecuacidn -en el largo plazo- del hombre al pues
to, o sea, de la capacidad a la necesidad. Dicha adecuacidn se re-
suelve a través de las normas organizativas. En el segundo caso, en
combio, en virtud de las dificultades en la educacidn especifica, y
del deficlente enfrenamiento, exlste una tendencia hacia la centrali
zacldn, burocratizacidn e inflexibilidad, que puede dar origen a ma-
yores dificultades para conseguir que los mejores hombres actlen en
los mejores puestos. En lo que respecta a la motivacidn para la dis=-
creclonalidad, diferencia entre dos aspectos: el referente a la mo-
tivacidn para ocupar cargos discreclonales, y la motivacidn para el
efectivo ejercicio de la discrecionalidad en tales puestos. En gene=-
ral, en el primer caso no hay mayores dificultades ya que dichos
puestos otorgan prestigio y se encuentran bien remunerados, como asi
tairbién suelen derivarse de ellos beneficios adiclonales; factores
estos que actlan en ambos tipos anotados de sociedad. En el segundo
caso en camblo el problema se presenta ya que, por una perte existen
diferencias en la tolerancia al riesgo y la anmbigledad por parte de
distintos individuos, y por otra en que tal tolerancia estd ~segln
Thompson~ mds ampliamente distribuida en ciertas sociedades que en

otras. A& partir de alli plantea una hipbdtesis simple: los individuos
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ejercen la discrecionalidad cuando creen gue ello redunda en una
ventaja, y buscan evadir su ejercicio en los demds casos. (THOMPSON,

1967, péginas 117 y 118)

Se derivan de allf{ una serie de proposiclones. 4si, una
causa de evasidn del efectivo ejerciclo de la discrecionalidad es-
triba en la creencia por parte del individuo de que su capacldad
predictiva (recursos de causa-efecto) es insuficiente en relacidn
con la incertidumbre existente; lo cual puede resultar del factor
tecnoldgico (tecnologia incompleta), de la falta de preparacidn, e-
ducacidn o experiencia del individuo, o de contingencia debida a la
interdependencia extrema de factores que suelen existir cn una situg
cidén de decisidn. Por otro lado la organlizacldn puede frustrar el c-
jercicio de la discrecionalidad estableciendo estracturas inapropla-
das: cuando la interdependencia se hacce muy difusa, se plerde el co-
mando de los recursos necesarios para llevar adelante la decisidn.
Lo cual se relaclona -hacicndo uso de los "princlpios" clésicos- con
una responsabilidad que'excede la autoridad, atentando en consecuen-
cia contra la debida toma de declsiones. La creciente complejidad de
la tecnologla y del entorno de trabajo puede requerir mids flexibili-
dad y discrecionalidad que la qgue puede proveer la estructura esta-~
blecida en un periodo anterior. Ademés, cuando el individuo crea que
las consecuencias de un error pueden ser mis serias, buscard en ma-
yor medlda evadir la discreclionalidad. De este modo, por ejemploy en
ana universidad el profesor buscard justificar sus notas bajaé -que
afectan a los alumnos- a través de pruebas escritas u orales que
sean razonables y aceptables objetivemente; en una oficina piblica o
privada los jefes tenderan a ser conservadores, y la seleccidn de
personalArequeriré -a tn determinado nivel- la aprobacidn de algin e
xamnen o el cumplimiento de condiciones gue puedan ser justificables
objetivamente. Bs decir, a través de estas fdormulas precedentes, o
de procedimientos razonables, no se elimina el ejercicio de la dis-
crecionalidad, pero sf{ se eliminan una serie de alternativas que de

otro modo serian consideradas. También, el ejercicio de la discrecio



nalidad puede ser frustrado cuando en la organizacidn se estable=
cen criterios inapropiados para la éevaluacidn de sus miembros.
As{, si la evaluacidn descansa por ejemplo en la adhesidn a re-
glas, 0 en cupos a cumplir, los individuos que actlan en esas po-
siciones se encuentran poco disnuestos a ejercitar una discrecio-
nalidad que podria hacer disminuir sus calificaciones, sobre la
base mencionada. De igual forma, dichos criterios podrian produ~
clr desvios siteméticos en el ejercicio de la discrecionalidad.
Por otra parte, existe la posibllidad de que individuos con esca=-
sa tolerancia al riesgo puedan ser motivados hacia posiciones dis
crecionales donde sea imposible la evasidn de la discrecionalidad;
de tal manera que podria afirmarse que en las organizaciones com~
plejas se Induce a los miembros al ejercicio de discrecionalidad
organizacional, bajo considerable sacrificio personal. (THOMPSON,
1967, pdginas 119 y 120) Es declr, peso a que los individuos pue-
dan tener baja tolerancia a la ambigiedad e incertidumbre, son a=-
" rrastrados nacia cargos discrecionales lo gue constlituye la base
de una situacidn de carga emotiva o "alienacidn"j; todo lo cual

se analiza en funcidn de un comportamiento deliberado que implica

oportunidades y restricciones.

Las alternativas disponibles para un individuo pueden tener
consecuencias directas para él completamente distintas de las con-
secuencias aparejadas a la organizacidn, e incluso de la estructu~
ra de recompensas y castigos ofrecidos por la organizscidn. Esto
ocurre por ejemplo cuando las personas son tentadas a ejercer la
discrecionallidad, ain cuando la definicidn organizacional del pues
to no permite tal dlscrecionalidads o si los individuos emplean
criterios que no son aceptados oficlalmente., En este caso entonces
existiria una discrecionalidad desviada, de la cual la organiza-
cidn en su conjunto busca protegerse medlante "tdcticas policia=-
cas": en los cargos de rutina existen standards de cantidad ¥ ca-~
lidad; y, en general, se busca controlar la sumisidn del individuo

hacia las reglas de la organizacidn y la indebida apropiacidn de
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loskrecursos, el favoritismoy etc. Bs deeclr, la orgenizacidan for
mal busca verificar la sumisién, la identiflicacidn y el cumpli-
miento de las normas,. Las tentaclones en estos casos recultan
inevitables. Ademds, estas tdcticas de verificacidn del ejerci-
cic discrecional producen dos tipos basicos de recelos; por una
parte de la organizacidn hacia sus miembros, y por otra de los
miembros hacia la organizacidn. Aspectos estos que suelen ser
més importantes en las organizaciones en gue preponderan traba-
jos de rutina (organizaciones inflexibles, de tendencia burocra-
tica) que en aquellas otras en que existe una actividad mds dind
mica. Bn general se aflirma gque cuando el individuo perclbe que
distintas alternativas tienen iguales consecuencias para la orgsg
nizacibn, selecclonard aquéllas que lo favorezcan personalmente
(es decir, que incremente su "esfera de accidn" vinculada con
las oportunidades y restricciones que ofrezce el carpo gue de~
tente)., También, cuando pueda, busecard informar sus éxitos y su-
primir evidenclas de fracasos. LEn este sentido podemos =rperar
desvios producto del azar, y desvios favorébles derivados de la

relacidn entre las recompensas y los registros: aspecto este (l=-

ctr

imo que puede ser més sutil cuacdo se trata de estimaciones o

kN 3

de proyecciones sobre los logros. Es deciry hay una teudencia a
enfatizar 1o que puede favorecer, y a soslayar 1o que puede perm=
Judicar., Lo cnal configura una base de poder en la medida en due
exista habllidad para el manejo de le informacidn, y const}tuye
ademéds un objetivo crucial a tener en cuenta en las técticas de
contrél organizativo., Si se efectia una distincidn entre las po=-
siciones de rutina y posiciones discrecionales (segiin el grado
de necesidad de ejerclcio de facultades de este tipo), podremos
definir dentro del segundo grupo clertos puestos altamente dis-
crecionales, 0 sea aguéllos en que se da la posibilidad de afec~
tar la estructurs, los criterios de evaluacidn de los miembros,
la aslgnacidn de recursos o los compromisos de los integrantes

de la organizacidn, segln sean las decislones que en tales pues-
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tos se tomen. Cuando la organizacidn deviene suficienfemente
compleja exlste considerable interdependencia entre estos puzstos
altamente discrecionales (o0 sea que las decisiones que se toman

en algunos puestos pueden afectar a otros, y viceversa), encon-
trdndose entonces situaciones en las cuales el fendmeno del po-~
der representa un factor particularmente lmportante. Si se toma

en consideracidn que los individuos que actdan en los puestos al-
tamente discrecionales estdn interesados en el incremento de las
responsabilidades de su posicidn, que son propensos al ejercicio
de la discrecionalidad, y que suelen tener habllldades politicas;
se podria predecir una tendencia de estos individuos a buscar man
tener su poder respecto de otros mayor que su dependencia (io gue
represénta una transformacidn a un "modelo natural™, del"modelo
necénico clédsico o racional?, segin el cnal -como ya newos mencig
nado~- la autoridad deberfa igualar a la responsabilidad). & tra-
~vés de cste concepto también puede justificarse el nacimiento de
la coalicidn como medida de defensa individual cuando el poder de
viene menor que la dependencia. En general, una organizacidn se
forma bajo condiciones de conflicto y de altas aspiraciones, pu=-
diendo evidenciar un comportamiento tanto defensivo como agresi-
vo. De esta forma, los individuos con valores nuevos, no debida-
mente consolidados dentro de la organizscidn, pueden convertirse.
en socios jdvenes: la coalicidn originé un aumento del poder pa-
ra sus miembros, los cuales pueden incluir adewds representantes
del contexto, como forma de incrementar dicho poder; circunstan-
cla esta Gltima que se deriva de la distribucidn de habilidad den
tro de la organizacidn, y de la interdependencia existente. (THOMP
' SON, 1967, padginas 121 a 127) Evidentemente los cambios en las
interdependencias afectan a las coaliciones: éstas son posibles en
aquellos puntos de la estructura organizativa gue le ofrecen mayor
vulnerabilidad, en funcidn ?por ejemplo~ del alto grado de interde
pendencia. Bn deflnitiva, cualquiér individuo que actda en una co-

alicidn debe preocuparse por estos aspectos involucrados en su mis
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ma posleidn, los cuales se relaclonan sin duda con los obJeti~
vos organizativos, a través de los objetivos que persiga cada

grupo de la organizacldn.

.

Partiendo de la estrecha vinculacidn observada enire el
fendmeno del poder "intra-organizativo"™ y las situaciones de
interdependencia que se dan en el seno de la organizacidn (el
poder Implica nhabilidad para resolver los mé¢aclonados problemas
de interdependeicia), se puede concluir que cuardo ammentan las
causas de incertidumbre dentro de la organizacidn, aumentan tam
pién las zonas donde puede ejercerse el poder, sumentandc conse
cuentemente el nimero de puestos en que dicho poder se ejerce.
De esta forma, las organizaciones més complicadas tendrdn mayor
nimero de posiclones con poder considerable, ya que al aumentar
la complejidad aumenta también la interdependencia, y consecuen=
temente la incertidumbre. Por otra parte, si las funciones se
descentralizan, se produce una dispersidn del poder: habré wés
puestos en 10s que se ejerza un poder discrecional pero al mismO
tiempo la organizacidn como un todo dspendera menos de cada uno
de esos puestos.Luego, puede afirmarse ¢ue una politica de des-
centralizacidn administrativa tiende a diluir el poder indivi~
dual de cada uno de los puestos descentralizados. También, las
relaciones contextuales influyen decididamente sobre el fendmeno
del poder. En efecto, los camblos en la tecrologia producen dis~
tintas formas de incertidumbre; es decir, cambian las causas de
incertidumbre, obligando a buscar nuevas capacidades eSpecificas
(nuevas téenicas) que permitan dominarlas: de estsa forma, posi-
ciones de alto poder técnico pueden verse desplazadas ante el
avance tecnoldgico por nuevos fndividuos con nuevas capacidades.
&n generaly, los cambios en el contexto organizativec tienden a
afectar las relaciones de poder que se dan dentro de la organiza
cién: cuanto mids rdpidas son las varlaciones en dicho contexto,
més cambios se producirén dentro de la organizacidn, y mayores

posibilidades habrd de que esos cambios afecten las relaciones
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interindividuales de poder. Todo lc cual se vincula ccn los gru-
pos organizativos que podrdn ver afectadas sus cuotas de poder,

e incluso, los objetlivos que persiguen. En sintesis: si los recur
sos que controla un sector de la estructura adminlstrativa devie-
nen més importantes, mayor serd el poder de los responsables de
ese sector. Ademds, como los camblos en el contexto sefalan nue-
vas bases de poder para la inclusidn de nuevos miembros en la coa
licidén dominante; ante dichos cambios (tecnoldgicos o contextua~
les) se producird una modificacidn en la estructura de poder. Sin
embargo, puede existir inflexibilidad orsanizativa (tendencia bu=~
" rocratica) la cual puede originarse en ciertos compromisos asumi~-
dos para el futuroy, como puede ser por ejemplo el nombramiento de
un individuo competente para un puesto estable (individuo que evi
dentemente puede verse superads en el futuro por el dessarrollo de
las fuerzas productivas, como sucede muchas veces en nuestro pafs
con empresarios "paternalistas® que aplican téenicas administra=-
“tivas simples, aunque no slempre adaptadas & las circunstancias
actuales). En estos casos entonces aparecen dificultades para a-
daptar la organizacidén a 1os cambios de la tecnologia y del en-
torno en general, El1 nombramiento de un individuo competente en
un cargo estable beneficia a la organizacidn mientras dicho indi-
viduo siga siendo competente para tal cargo; de lo contrario, al
disminuir la competencia del funcionario (bésicamente por las
nuevas situaciones de decisibn a que deberd enfrentarse y para las
cuales pueda no estar preparado, lo cual redurda en fallas en la
toma de decisiones) la orgznizacidn puede verse precisada a pla-
nificar su comportamiento "alrededor™ de aquél; es declr, se pro-
mueven nuevas posiciones en las cuales se manejen los nuevos as-
pectos; sin embargo, si el funcionario sigue manteniendo el control
sobre recursos importantes debe ser tomado en consideracidn, arri-
bandose as{ a un clima de feudos internos y a una lucha generali~
zada por ¢l poder, Todo lo cual puede resumirse (THOMPSON, 1967,
126 a 131) como un conjunto de limitaciones a la adaptablilidad de

la organizacidn a cambios en la tecnologia y en el entorno de ta-~
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reas comdo consecuencia de haber comprometido el futuro control
de la estructura, de los procesos, y de los recursos, a cawrblo

de solucliones presentes para la incertidumbre.

Por otro lado, quedd dicho que con la complejidad de la
organizacidn se produce un aumento de las interdependengias que
redunda en gran cantidad de posiciones con ejercicio de pceder
discrecional. Por tanto, el escaldn supremo de la pirdmide orga-
nizativa cldsica, s6lo en raras ocasiones puede tener un control
decidido que devenga en unopoder absoluto ("jefe todopoderoso™),
y esto no puede suceder cuando los aspectos tecnoldgicos devie=
nen suficientemente complicados, y cuando ls interdependeacla es
suficientemente profunda. In estos casos entonces el poder no
ararecerd altamente concerntrado en la clispide sino que tenderd
a localizarse en los puntos de inlterdependeancia, todo 1o cusl es
consistente con una teoria realistica de la couduccidn politica:

debajo del Jefe poderosc,; siempre hay una clase dirigente que es

oQ

la que toma las decisiones politicas. En cambio, en las organiza-
ciones pequefias, de igual forma que en subunidades de organiza-
ciones grandes, pueden aparecer Iimportantes concentraciones de po
der en el méximo nivel, aunque muchas veces la osnipotencla den-
tro de la organizacibn pueda ser consecuencia de una alta situa-
cidn de dependencla externa de fuentes de apoyo. En este punto
menciona THOMPSON (1967, pdginas 132 a 133) las siguientes condi-
ciones que limitan las posibllidades de concentracidn del poder

en un jefe omnipotente:

~ Complejidad de la tecnologia gque exceda la

comprensidn del individuo.

-~ Recursos regueridos gue excedan la capaci-

dad del individuo para adquirirlos.

4 S

- Bxistencia de incertidumbre en mis frentes
gue los que el individuo pueda tener vajo

su vigilancia.
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‘Estos aspectos se relacionan con la inteligencia, con la
capacidad y con la experiencia del individuoy las cue por encon~
trarse referidas a un ser humano presentan ldégicas limitaciones:
asi por ejemplo el Decano de una facultad puede ser suficientemen
te inteligente y capaz como para conocer a fondo cualguier mate~
ria que se dicte en la mismay jpero el conocimiento profundo de
todas ellas demandaria bastante méds que una vida! Thompson anali-
za desde el punto de vista de la estructura organizativa, la na-
turaleza de la estabilidad de la coalicidn dominante; estabilildad
que se relaciona con su habilidad para controlar las "premlsas de
decisidn" de los niveles inferiores de la pirdmide organizativa
(en tanto y en cuanto se constituye en "dominante"). Dichas pre-
misas involucran las creencias sobre las relaclones de causa-efleg
to (aspecto fdctico) y las preferencles del decididor sobre los
resultados (aspecto ético). Teniendo en consideracidn que quien
decide puede encontrarse en situacidn de certeza o de no-certeza

nremisas, diferencia cuatro tipos de

s

frente a cualquiera de ambas
Mestrategias™ para la towa de cualquier decisidn (THOMPSON, 1967,

paginas 13% a 142):

1. Estrategia computacional,
Certeza en el conocimiento de las relacip
nes de causa-efecto.
Certeza en las preferencias sobre los po-

sibles resultados.

2. Estrategia de jJjuicio.

Certeza en las preferenclas sobre los po=-
sibles resultados.

No certeza en el conocimiento de las re-

laciones de causa-efecto.

3. Estrategla de compromiso.
Certeza en el conocimiento de las relacipo
nes de causa-efecto.

No certeza en las preferencias sobre los
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posibles resultados.

L. Estrategia de inspiracidn.
No certeza en el conocimliento de las re-
laciones de causa-efecto.
No certeza en las preferencias sobre 108

posibles resultados.

En base al esquema precedente, una coalicién dominante seria
ornipotente si logra especificar a las unidades que de ella depen=
den la totalidad de las premisas de decisidn (originando estrate-
glas computacionales). En estos casos habria posibilidad de omni-
potencia de la coalicidn organizativa dominante (o incluso de un
solo individuo dominante): la estructura organizativa se confor-
maria as{ con el modelo burocritico de WEBER (1947) segln el cual
en un organismo burocrdtico cada unidad organizacional utiliza las

premisas de decisidn del nivel jerérquico inmediatamente superior.

En caxbio, cuando la coalicidn dominante no puede especifi~
car una estrategia computacional, se origina una tendencila al au-
mento del ndmero de individuos gue participan de dicha coalicidn.
Dentro de ella el confllcto potencial se incrementa con la Ilnter-
dependerncia de los miembros de los sectores representadosy y con
las diferencias en la formacidn de cada miembro. En definitiva,
cuando el aumento de la coalicidn hace disminuir su operatividad
se produce la aparicidn de un circulo dentro de la uisma en el
cual se toman las decisiones (una coallcidn dentro de la coalicidn),
gue posibilita el efectivo funclonamiento de la organizacidn, res-
petando los intereses de'todos sus miembros., Respeto que debe vine-
cularse estrecnamente con el grado de poder que cada uno de los
grupos tiene dentro de la organizacidn. Este circulo principal de
individuos (o Incluso el individuo) gque puede dirigir la coalicidn
dominante, constituye la figura central del process y de él depen-

de en resumen la efectividad de la organizacibdn.
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La importancia del estudio intraorganizativo del poder se
refleja también en Kliksberg quien define a la autoridad como
una "relacidn interindividual, basada en un vinculo poder-orien-
tacidn determinado por la estructura de organizacidn y el contex-
to, susceptible de generar actividad organizativa'. (KLIKSBERG,
1065, paglna 2) El concepto de autoridad aparece en este caso es~
pecificamente referido al fendmeno del poder, y su estudio espe~
clalmente incluido dentro de los aspectos relevantes a considerar

en el fendmeno organizativo.

Deutsch efectla una definicidn del poder muy aplicable al
andlisis de la organizacidén. Relaciona intimamente el poder con
la voluntad. (DEUTSCH, 1971, pdglnas 139 a 142, y 260 a 263) En=-

tiende a la voluntad como:

~ La puesta en accidn de datos propuestos

por el pasado.
- La "hora de cierre® o "de partida®.

- La pertinencia de informacidn recibida an-
tes del momento de la decisidn pero no de

mensajes posteriores.
- La capacidad de perseverar en una decisidn.
-~ H1 deseo de no aprender.

Puede analizarse el fendmeno del poder en sentido simple y

en sentido amplio. En el primer caso es:
- Voluntad irresistible.
- Capacidad de"salirse con la suya%.

- Capacidad de explicitar (con escasa o nin-
guna modificacidn) el comportamiento impli-

cito en nuestras memorias.
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-~ Concepto cuantitativo: puede medirse la
magnitud de la modificacidn en el compor-
tamiento manifiesto de una persona, grupo
o sistema-de decisibdn, en respuesta a su
amblente, comparada con la magnitud de

la wodificacidn impuesta al ambiente.

-~ Capacidad de no tener que eprender; mlen-
tras la voluntad implica el mero deseo de

no tener que hacerlo.

- Patologia del aprendizaje social, conjun-
tamente con la voluntad (en este sentido,
aprendizaje patoldgico de un individuo u
organizacidén es un procesc de aprendizaje
y un carbio que se produce en la estructu-
ra interna, que reducird la capacidad futnu
ra de aprendizaje del individuo u organiza

cidn en vez de aumentarla).

- Desgtructivoy, con la voluntad, de los siste
mas de decisidn en los cuales se vuelven

doninantes.
En sentido amplio el pcder es:

-~ Capaclidad para explicitar una preferencia
particular del comportamiento o para alcan
zar un objetivo particular con la minima
pérdida de capacidad para elegir un com=
portamiento diferente o buscar un distinto

objetivo.

- Economia del compromiso y capacidad de to=-

mar compromisos alternativos en el futuro.
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Lalrelacién entre voluntad y poder se deriva del hecho de
qué tomar firmemente una decisidn carece de significacidn pric-
tica si no existen medios para llevarla a cabo contra posibles
resistencias externas, o para realizarla de tal manera que pro-
duzca una diferencia aprecilable en el conjunto de resultados gue
se hublesen producido de cualquier modo., El poder y la voluntad
~-definidos en la forma expuesta- se apoyan reciprocamente: la vo-
luntad es ineficaz sin el poder, y el poder es ineficaz sin la
voluntad. Para un poder realmente eflicaz, debe existir un conjun-
to de objetivos, intenciones, decisiones o estrategias gue sirvan
como gufa y direccidén de su aplicacidn. De lo contrario, los re~
sultados de la aplicacidn del poder son errdticos o aleatorios,
Esto es claro: la aplicacidn del poder debe basarse en la decisidn
previa sobre qué es lo que se quiere; o sea, sobre el objetivo

perseguido,

TAWNEY (1931, pédgina 230) define al poder como ia capacidad
de un individuo para modificar la conducta de otro de la manera en
que lo desea. De forma coincidente con esta definicidén DAHL (1957,
padgina 202) expresa que el poder de una persona A sobre otra B

es la capacidad de A para obtener que B haga algo que no haria de

otro modo.

LASSWELL y KAPLAN (1950, pédgina 78) exponen que el poder es
la participacidn en la toma de decisiones en el dmbito de una re-
lacidn interpersonal. La decisidn a su vez es una politica que im-
"plica sanciones severas. O sea, el poder queda caracterizado como
un proceso mediante el cual se afectan las politicas de otros, ba-
jo la amenaza de sanciones para el caso de disconformidad con las

politicas propuestas.

COLLINS y GUETZKOW (1971, pdginas 142 a 192) establecen una
relacidn entre las recompensas y el poder: las recompensas que
surgen de las relaciones interpersonales o del entorno de trabajo

en general constituyen fuentes de poder para los miembros de la or
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ganizacidn y para los grupos que dichos miembros conforman. E1
poder de una persona o grupo sobre olras personas o grupos im-
plica que los actos de los primeros pueden real o potencialmente
modificar el comportamiento o la disposicion de comportamiento

de los segundos. En efecto, es posible establecer una vinculacidn
entre las recompensas y el poder: a mayor control de recoampensas
por parte de un agente, es dable suponer que disponga do una ma-

yor posibilidad de afectar el comportamiento de otro.

También MARCH (1969, pdginas 67 a 112) realiza un estudio
del poder que se vincula con el punto de vista organizativo. Di-
ferencia entre tres tipos de conceptualizacidn: a nivel experimen
tal, a nivel de la comunidad y a nivel Institucional. En el pri-
mer caso, que resulta especificamente aplicable a las relaciones
que se dan en el seno de toda organizacldn, parte de una defini-
cion propuesta por LEWIN (1951, pdgina 336) segln la cual el poder
de "b" sobre "a" es el cociente de la méxima fuerza gue "b" pue-
de ejercer sobre ¥a" y la mdxima resistencia que "a" puede ofre-
cer. En estas condiciones el estudio del pader es andlisis de;re-
laciones interindividuales: se estudia el poder de un individuo
sobre otro, enfocando esa relacidn a través de ciertas caracte-
risticas centrales como ser la conducta y los roles. Para deter~
minar el poder de cada individuo se hace necesario partir de al-
guna medida aprioristica como ser los cambios de opinidn como re-
sultado de la comunicacldn entre sujetos con determinada posicidn
inicial., En este caso, el poder ejercido en una direccidn puede
'ser‘funcién de la distribucidn de poder subyacente y de la dis~
tancia que sepsra las posliciones iniciales. Asi, en un modelo de
dos personas, el cambio de opinidn es funcidn inversa del poder.
Al presente, dentro de los resultados relevantes de esta concep-
tualizacidn es importante considerar, como advierte March, las
consecuencias del poder aparente con respecto a una conducta de

no participacidn en las tareas asignadas, o de no expresidn de
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opiniones. Estos aspectos pueden ser analizados en una organi-
zacidén ya que en situaciones experimentales es posible variar

el poder de un sujeto especifico manipulando algunos elementos
de su reputacidn, de su experiencia de poder, o de su situacidn
actual. Hay que tener en consideracidn también qgue la eficacila
del poder manipulado y medido a priori para producir un cambilo
de conducta puede ser muy variable dependiendo del conteniéo y
relevancia del asunto, de las identificaciones del grupo y de
las bases de poder en general. Las otras dos conceptualizacio-
nes que refiere March se relacionan en menor medida con nuestro
enfoque. Asi, en lo que respecta al estudio de la comunidad, se
trata de un andlisis a nivel de la sociedad global. Si bien sus
resultados pueden restringirse al campo de la orgenizacidn, de
igual forma que los procedimientos a utilizary, el objetivo per-
seguido es fundamentalmente social, La base de este concepto es
que la eleccidn social aparece como una extrapolacidn de eleccip
nes anteriores salvo que se ejerza poder sobre ellia. Cuando se
ejerza poder,; la modificacidn de la eleccidn serd proporcional
al poder ejercldéo. Los principales procedimientos utilizados a
partir de esa base consisten en pedir a miembros de la comunidad
que evalden el poder de otros miembros, y en la observacidn di-
recta de los resultados de la decisidn y preferencias anterio-
res en vase a la definicién de un modelo gue relacione poder con
decisidn. Los resultados que pueden obtenerse se refleren a la
distribucidn del poder (la mayoria de las personas en la mayorla
de las comunidacdes carece précticamente de &1, es decir sélo una
minoria ejerce el poder), a la relacidn entre el poder y otras
caracteristicas individuales (1. la élite de los negocios y de la
economia cuenta con gran niimero de representantes entre los que
detentan el poder, 1i. las caracteristicas no econdmlcas resul-
tan importantes de acuerdo con los procedimientos empleacdos en

la investigacidn, esto es los socidlogos que emplean la técnica
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reputacional otorgan més importancia a las czracteristicas empre-
sario-econdmicas gque los noliticdlogos que utilizan la observa-
cidn directas; todo 1o cual se vincula con la libertad dcadeémica
del investigador), en este sentido resulta hipdtesis de trabajo
que en algunas comunidades més antiguas el poder estd menos vincu
lado con factores econdmicos que en otras algo mids modernas. Tam-
bién figura entre los resultados el estudio del ejercicio del po~-
der (1. especlalizacidn, o sea, grado en que diferentes indivi-
duos son poderosos con respecto a cosas diferentes, ilncluyendo a
los lideres generales, ii. activacidn a corto o largo plazo, ya
que muchas veces los miembros mads poderosos no suelen ser activa-
dos para ejercer su poder en tanto que los mends poderosos sue=
len ser hiperactivados, iil. grado de cohesidn o unidad gque hace
que suela existir una red de consultas, asociaciones y acuerdos
entre los mds poderosos). Por otra parte, el estudio institucio-
nal del poder, esto es, el andlisis de las estructuras de las
instituciones tendiente a determinar las estructuras de poder e-
xistentes en ellas, constituye un enfoque que suele presentar re-

sultados de dificil verificacibdn.

El concepto de poder que define MARCH (1969, pédgina 67) se
conforma a las siguienteé pautas: l. se centra en teorias que es-
tudian mecanismos de decisidnj; 2. se vincula con el desarrollo de
teorias fécticas; 3. el poder se caracteriza mediante componentes
bédsicos (individuos, roles, conductas, etc.), cada uno de los
cuales tlene asociado una cierta cantidad de poder. La respuesta
de un mecanismo hacia cada uno de los componentes aumenta con el
poder a é1 asociado segin una funcidn mondtona. A partir de alli,
distingﬁe sels modelos de poder que cumplen las antedichas restrig
"clones (MARCH, 1969, péginas 82 a 108) a saber: 1. modelos casua=
les, en los que la decisidn es un suceso casual independiente del
poders 2, modelos badsicos, en los que;la decisidn es resultante

directa del poder (estos modelos quedan caracterizados por: i. un
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nimero fijo de fuentes de poder conocldass; ii. dichas fuentes
afectaﬁ las declisiones ejerciendo fuerza con arreglo a dos di-
mensiones -magnitud y direccidn, o sea podef y posicibn o con~
ducta inielal=y 1li. cada fuente tiene un Gnico voder exdgeno

que resulta constante durante un neriodo y ejercido de forma to-
tals; 1v., el resultado, es decir la decisibdn, es la suma de las
magnitudes y direcciones individuales. Este tipo de modelos implil
ca una simplificacidn del concepto de poder en los siguientes tér
minos: i. el poder potencial es considerado difererite del poder
realmente ejercido, ya que éste varla; il. el poder es conside-
rado exdgeno cuando en realidad no es ajeno a su ejercicio ni a
sus resultados); 3. modelos de activacidn, en los que no siempre
se ejerce todo el poder de cada uno de los componentes (en este
caso el poder es un potencial y su ejsrcicio presupone un mecanis
mo de activacidn); %. modelos condicionantes, en 1os que el poder
se modifica como consecuencia del resultado de elecciones anterio
'res: se supone que el poder es en parte endbdgeno o sea que el po=-
der aparente lleva al poder reals; 5. modelos de agotamiento, en
los que el poder aparece como una especle de capital que tiende

a agotarse con su utilizacidn; 6. modelos de proceso, en 1los que
la decisidn es independiente del poder pero no casual. El peligro
que acarrea la utilizacidn de cualquiera de estos modelos es que
las restricciones que aparecen en ellos resultan vastante fuertes
-en particular 1o vinculado con la relacidn “respuesta del meca-
nismo de decisidn® y "poder" de conformidad con una funcidn nond-

tona.

Para nuestro enfoqgue del poder hacemos uso de las téenicas
definidas como de nivel experimental, de nivel institucional y de
nivel de estudio de la comunidad, en diferentes grados. & partir
de alli planteamos un modelo de poder del cual se derivan relacip
nes que entendemos significativasy, las cuales se verifican en or-

2
S o,

ganizaclones naclonales. Todo ello es analizado en el capitulo IV,
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S1 bien nuestro enfoque difiere del efectuado por March, la es-
quematizacidn precedente puede servir como base comparativa pa-

ra centrar el tema analizado,

Resulta ilustrativo hacer referencia a la conceptualizacidn
weberiana del poder, por su innegable relacidn con el estudio or-
ganizativo. WEBER (1964, pdginas 43 a 172) diferencia el poder de
la dominacidn. Poder es la posibilidad de imponer la propla volun
tad, dentro de una relacidn social, aun contra toda resistencia y
cualquiera que sea el fundamento de esa posibilidad. Dominacidn
.significa la posibilidad de encontrar obedlencia a un mandato de
determinado contenido entre personas dadas. Hay poder cuandp al-
guien se impone, no importa como. Hay dominacion cuando se encuen
tra obediencia en otro sujeto. Las cléses de dominacidn distingui
das segin sus pretensiones tipicas de legitimidad obedecen a tres
tipos puros: l.dominacidn racional, legal o burocriiica, que des-
. cansa en la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuldas y
de los derechos de mando de log llamados por esas ordenaciones a
ejercer la autoridad; 2. dominacidn tradicional, que descansa en
la creencia cotidlana en la santidad de las tradiciones que ri-
glaron dasde lajanos tiempox y on 1a lepitinmidad de los sefalados
por esa tradicidbn para ejercer la autoridad; 3. dominacidn carig-
matica, que descansa en la entrega extracotidiana a la santidad,’
heroflsmo o ejemplaridad de una persona y a las ordenaciones por
ella creadas o reveladas. La dominacidn legal se legitima por la
aceptacidén de las leyes, la tradicional por la aceptacidn de las
costumbres y la carismdtica por la sumisidn a alguien gque se con-
sidera excelso o sobrehumano. Es conoccida la aplicacidn de estos
conceptos a la organizacidn segln surge del modelo burocritico .de
WEBER (194%7). La.proposicidn bdsica es gue la organizacidn que
descansa en una dominacidn de {ndole racional, legal o burocriti-
ca es mas eficiente que_log dends tipos organizativos, resultando

ser la mds adecuada para la solucidn de los problemas complejos
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que se presentan en el mundo actuazl. Basicamente, la conceptua-
lizacidn referida a la organizacidn descansa en un modelo mecé-
nico seglin el cual ~en virtudde reglas lmpersonales, de capapi—
tacidn de cada funcionarilo, de subordinacidn, y de control de las
consecuencias previstas e imprevistas por la'jerarquia adminis=-
trativa- cada unidad de la organizacidn toma como premisas de de-
cisidn aquéllas especificadas en un nivel superior de la estructy
ra. Del andlisis weberiano se desprende una amplia gama de posi-
bilidades investigativas. En este punto nos interesan las defini-
ciones de poder y de dominacidn expuestas que resultan aplicables
al estudlo organlzativo, y pueden servir ~conjuntamente con las
deméds que referimos en este capitulo- para arrojar luz sobre el
fendmeno de las relaciones interindividuales de poder, aspecto

clave en toda organizacidn.

%Y. Dimos como punto de partida (capftulo I, punto &) la si=~
guiente definicidn: "Poder es la capacidad gue tiene A de ilmponer
cierto comportamiento a B". Es decir, referimos nuestrc estudio
del poder a una relacidn entre dos sujetos A y B que son personas
fisicas que actlan en la organizacibn. Si bien desde el punto de
vista de la jJjerarqufa formal puede existir un vinculo suve rior-su- .
bordinado en una sola direccidn (de arriba-abajo), desde el &ngulo
de una concepcidn realfstica del fendweno organizativo debemos con
cluir que la relacidn es bi-direccional: influye tanto uno como
otroj; aquella situacidn en que el poder se concentra en la jerare
qguia organizativa, es sblo una situacidn de excepcidn que corres-
ponde a circunstanclas realmente dificiles de suceder aun en las
organizaciones mds coercitivas: el caso mds comln por el contrario
es encontrar una distribucidn més nomogénea de la posibilidad de
controlar el comportamiento ajenoc. 4 medida que la tecnologia se
complica, que las tareas se diferencian, que el nivel econdmico
de todos los miewbros de la organizacidn se va alejando del minimo
de subsistencia para centrarse en la satisfaccidn de necesidades

secundarias; aumenta la interdependencia y en funcidn de ésta
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el poder ticnde a distribuirse en mayor medidas; de tal manera que
ambos actores de la relacidn interindividual de poder tienden a
influirse reciprocamente, El grado en que cada actor sea capaz

de afectar al otro dependerd del poder de que disponga, defini-

d0 sobre bases més aplicas que el simple poder jerdrquico o for-

mal.

Veamos ahora las sligulentes posiciones de autores gue se re
fieren a la relacidn interindividual de poder, presentando una es
guematizacidn que ~en sustancia- apoya ntestra asterior afirma-

. 2
C1i0hl.

KLIKSBERG (1965, pdginas 1 y 2) efectla una caracterizacidn
conceptual de la relacidn de autoridad en la cual incluye los .si-~

guientes elementos:

I

xiste alguien A, que dispone de la capaci

[

ad de influir el comportamiento de algzuien

B. O sea que dispone de poder.

- B se halla situado con respecto a A, en u-
na situacidn en la cual es suscepiible de
ser influido. Es decir, tlene una determi-

nada orientacidn.

ETZIONI (1969, pagina 59) por su parte sostiene que la sumi
s1dn se refiere a una relacidn en la cual un actor se comporta de
acuerdo con una directiva sostenida por el poder de otro actory y
a la orientacidn del subordinado hacia el poder aplicado. Los me-
dlos de poder pueden ser fisicos, materiales, recompensas sim-
bdlicas o castigos. La orientacidn del actor subordinado puede

ser positiva (acuerdo) o negativa (alienacidn). Se determina en

s,

()

imo

s

parte por el grado en que el poder aplicado se considera leg
por el subordinado, y en parte por su congruencia con la linea de
accibn que éste desea, En definitiva, en toda relacidn de poder

nay un actor que lo ejerce, y otro actor que se encuenira sujeto
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a dicho poder y que responde con mayor o menor alienacidn o con
mayor o menor acuerdo. Agregamos, por nuestra parte, que las
magnitudes de poder suelen encontrarse repartidas entre ambos ac—
tores, 1o que duplica 1la relacidn expuesta y lleva el andlisis a
un terreno comparativo en que la interpretacidn debe bhacerse en

el campo de 1lo relativo,

5. Planteada la relacidn de poder en la forma precedente,
surge el interrogante sobre qué es lo gque origina el fendmeno
del poder. Evidentemente, la cuestidn es de una gran amplitud,
pero si la referimos al campo concreto de la organizacidn el and~
lisls puede slmpplificarse en gran medlda, y& gque podemdos hacer la
primera distincidn entre causas intraorganizativas y causas con~
textuales. 0 sea, entendemos que el poder se deriva por un 1lado
de aspectos que hacen a la organizacidn especificamente, y por o-

tro de aspectos qgue corresponden al entorno social en que ésta se

. desenvuelve.

Sobre el particular XLIKSBERG (1965, pdgina 2) sostiene que
tanto el poder de A como la orientacidn de B "devienen de la es-
tructura organizativa en que ambos se hallan incluidos y del con-
texto que dicha estructura integra™. En este sentido pues, la ca-
racterizacidn del poder como posibilidad de controlar recompensas

y castigos queda referida a la estructura y al contextc.

Veamos a ETZIONI (1969, pdginas 60 y 61) quien al diferenciar
tres tipos de poder y tres tipos de orientacidn define las causas
inmediatas de la relacidn que analizamos., Distingue el autor entre
poder coercitivo, poder remunerativo y poder normativo. Bl poder
coercitivo descansa en la aplicacidn o amenaza de aplicacidn de
sanciones fisicas, tales como penas corporales, muerte, generacidn
de frustracién9 impedir por la fuerza la satisfaccidn de necesi=-
dades relativas a la alimentacidn, sexo, confort, etc., El poder

remupnerativo descansa en el control de recursos materiales tales
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como recompensas, salarios, comisiones; contrivuciones, etc. ¥ fi
nalmente el poder normativo descansa en la asignacidn y manipula
cibn de castigos y recompensas simbdlicas, a través de lideres,
de asignacién de simbolos de prestigio y estima, y blsqueda de
aceptacion y de respuestas positivas. Este dltimo tipo de poder
admitiria también el calificative de persunasivo o sugestivo. Los
tipos de orientacidn que diferencia Etzioni son: 1. moral o total,
es decir, orientacidn positiva que implica acuerdo con el ejerci-
clo del poders 2. calculada, que indica un grado variable de acep
tacidn ae dicho ejercicio; y 3. negativa o alienativa que indica
resistencia. De conformidad con las categorias diferenciadas, de~
riva Etzioni su conocida tipologia de las organizaciones distin=-
guiendo nueve tipos gue no son sino las distintas posibilidades
combinatorias de las relaciones poder-orientacidn dominantes en
cada organizacidn. De dichos nueve tlpos, existen tres denomina-
dos congruentes; a saber: l. cuando prima el poder coercitivo y
la orientacidn alienativas 2, cuando prira el poder remunerativo
y la orientacidn calculadas 3. cuando prima el poder normativo y

la orientacidn moral.

En base a estos elementos ETZIONI (19699 pdgina 69) plantea
wna hipdtesis dindmica: los tipos congruentes de organizacidn son
mids efectivos que los demds. Debido a que una organizacidn preten
de efectividad, en general las organizaciones deberisn buscar con
gruencia y por lo tanto se daria una tendencia hacia la cgmplemqg
tariedad de los tipos de poder y orientacidn en categorias con~

gruentes,

También plantea (ETZIONI, 1969, pagina 76) un concepto re-
ducido de participante organizativo (por oposicidn al amplio pre-
sentado por la Teoria Moderna de la Organizacidn criticable por
la imprecisa delimitacidn, que incluye a empleados, inversores,
proveedores, distribuidores, consumidores, etc.). Zn este sentido

son participantes de la organizacidn aquellos actores que se en-~
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cuentran en situacidn de orlentacidn, subordinacidn y desempefio.
De esta forma, se incluyen todos los miembros de la Jjerarquia
formal: estudiantes, empleados u obreros pertenecerian a la or-
ganizacién, mientras que proveedores, o clientes guedarian ex=

cluidos.

Por nuestra parte apreciamos como ldgica la utilizacidn
de la variable poder, para distinguir tanto a los tipcs de orga-
nizaciones como a la situacidn de miembro de la organizacidn. El
concepto en realidad resulta significatlvo hasta tal gradog;En
lo que se refiere a la bdsqueda de complementacidn entre tipos
de poder y de orientacidn como requisito de una mayor efectivi-
dad, segdin surge de la hipdtesis dindmlca planteada, entendemos
que si bien en general el andlisis puede ser aceptable (por ejem
plo, no suele haber orientacidn moral hacia un poder coercitivo
ya que ho es proploc de la naturaleza humana acepiar los casti-
gos comd necessrlos en toda circunstancia y sin cortapisasy por
otro lado, de ser asiy, podria caerse en una dependencla que con-
trariaria la posibilidad del logro de objetivos), sin embargo,
podria criticarse en el siguiente sentido: podria darse que ti-
pos de organizacidn definidos como no congruentes sean méds efecw-
tivos que organizaclones congruentesy veamos si no el caso simple
de un ejérecito en operaciones (situacidnaorganizativa para un a-
contecimiento de emergencia)s al aplicar un poder coercitivo y
encontrarse con una orientacidn moral o total, la efectividad po
dria ser mayor que si la aplicacién de dicho poder tuviera como
contrapartida una actitud de orientacidn negativa o calculada. Por
otra parte podrfa argumentarse que dentro de las organizaciones
congruentes algunas son mds efectivas que otras. Por ejemplo, que
en una universidad donde prime una relacldn poder normativo/orien
taclén moral; habria mayor efectividad que en otra donde la rela-
cidn predominante sea poder coercitivo/orientacidn alienativa, A
nuestro entender, la mayor o menor efectividad no puede estable-

cerse a priori en Tuncidn de estos pardmetros, sino que resulta
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en gran medida consecuercia de la actividad de la organizacidn.
No obstante, una cosa para nosotros queda clara: a mayor disponi-~
bilidad de medios de poder, es dable presumlyr que -en Ilgualdad

de condlciones~ pueda llegarse a una mayor efectividad. G sea,
que sin poder es muy dificil obtener -como no sea por azar- un
curnplimiento efectivo de los objetivos para los cuales la orga=-
nizacldn se "re-crea" cotidianamente. En lo que respecta a las
fuentes inmediatas del poder, el andlisls de Btzioni las reduce

a tres: coercidn, remuneracidn, y "todo lo demds" bajo el rubro

norna.

Vale la pena citar a Russell gqulen se pronuncia sobre el
origen del poder (lo que nosotros denominamos causas mediatas del
poder) relaciondndolo con el control de los medios de produccidn.
Observa el autor gue dicho control esta frecueatemente (en el con
texto de paises centrales: economias capitalistas de alto grado
de desarrollo) mas concentrado gue su propledad. El poder, al gue
define como "la produccidn de los efectos propuestos" (RUSSELL,
1938, pédgina 35), tiende a crecer con ese coutrol més que con la
oropiedad (resultan asi{ ser los gerentes mds que los accionistas

quienes 1o detentan). Considera al poder como parte de natura-

}_)
)

leza humana, distinguiendo el poder como medio (motivacidn instru
mental) y el poder como fin (motivacibdn intrinseca). Ensava una

" legitimacidn del poder en funcidn de dicha distincidn. E1l poder
ser{a legitimo en tanto y en cuanto su ejercicio contribuya al
cumplinmiento de los objetivos de la organizacidn (poder instru-
mental). En cambio, serfa ilegftimo cuando se ejerce por el poder
mismo (poder intrinseco) (RUSSELL, 1938, vdgina 274}, En lo que res
pecta a las fuentes inmediatas del poder, efectla la siguiente dis
tincidn: 1. poder fisico directo (por ejemplo, el secuestro o la
amenaza de muerte)s; 2. poder por recompensas o castigos (por e-
Jemplo, la posibilidad de dar o quitar el'empleo); 3. influir so-

bre su opinidn (por ejemplo, medlante la educacidn o la propagan-

A [

da).
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Como vemos, las tres fuentes se encuentran incluidas den-
tro de la caracterizacidn de Etzioni que hemos analizado prece=~
dentemente. En lo que respecta a la influencia sobre la opinidn,
mencionada por Russell, puede incluirse dentro del poder normati-
vo de Etzionl, y se manifiesta a través de un control sobre la

orientacidn del subordinado.

Otras investigaciones coinciden en esencia con las fuentes
mencionadas. Asi, DAHL (1957, pdgina 203) indica que la posesidn
de recursos valiosos lleva a la capacidad de ejercer el poder. DI
chos recursos conforman una "base'" para el poder de un determina-
do agente, y se vinculan con la naturaleza de los actores y con

B

el entorno social en que dichos actores se desenvuelven, de tal
forma que pueden ser vallosos o no segin las circunstancias. En
este sentido; seglin los casos, podrian conformar recursos de es—
te tipo la ricgueza, la capacidad militar, el prestiglo, la habllii
‘dad, la Informacidn, la fuerza Tisica, el afecto, 2tc. Todos e-

1los referidos a una relacidn poder/orientacidn entre dos agen-

tes A y B. La base de poder resullta pasiva: debe ser actlvada pa=-

ra posibilitar la alteracidn del comportamiento ajeno. Dicha ac-
tivacién se efectda a través de medios que vinculan la base de A

con la respuesta de Bg por ejemplo, mediante la promesa de recon-
pensas, la amenaza de castigos, el ejercicio de la atraccidn per-
sonal o carisma, etc, LASSWELL y XAPLAN (1950, pdginas 55 a 102)
definen una conceptualizacidn del poder a través de valores de bien
estar y de deferencia que pueden usarse alternativamente comd bases
del poder o como fines. Son valores de bienestar aguéllos cuya po=-
sesidn, hasta cierto puntoy resulta condicidn necesaria vara el
mantenimiento de la actividad fisica de una persona {por ejemplo, la
salud y seguridad del organismo, la ricueza, la destreza y el co~
nocimiento). Son valores de deferencia los vinculados con la consli~
deracidn que los demds puedan tener hacia uno (por ejemplos, el po-

der, el respeto, la rectitud, o el afecto). El poder de un actor 4
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sobre oiro B depende del control que A tiene sobre cierios valo-
res (de deferencla o de bienestar) que son deseados por B, y que
por tal causa constituyen una base de poder para s, En virtud de
este control Se subordina el comportamiento individual (para evi-
tar castigos y sanclones u obtener recompensas) con relacidn a un
valor de finalidad (ver el cuadro N2 1 de la pagina sigulente en
el que surgen distintos nombres posibles para cada forma del po-
der de conformidad con la conceptualizacidn de Lasswell vy Kapian).
Como podemos apreciar, por ejemplo el control sobre la riqueza
(valor de base) podria emplearse pata atender a la subsistencia
asegurando una vida sana (valor de finalidad), o el contrcl sobre
una vida sana y segura (valor'de base) para obtener ricuezas (va--
lor de flnalidad), tal vez mediante el robo o la explotacidn. 4 la
vez, las riquezas (valor de base) podrian usarse para hacer aun
méds rico a su poseedor (valor de finalidad), lo cual podria lograr
se a través de la aplicacidn de reglas econdmicas. Tanbién FRENCH
y RAVEN (1959, paginas 118 a 149) formulan un andlisis coincidente
con los conceptos mencionados entre las causas inmediatas del po-
der. Distinguen cinco tipos de poder: l. Poder remunerativo, gnre
se basa en la creencia del aclor B de que el actor 4 tiene la po-
slbilidad de recompensarlo. & utillza cdicha creencia de B, para in
fluir sobre él, 2. Poder coercitivo, que se basa en la creencia
del actor B de que el actor A {iene la posibllidad de aplicarle
una sancidn o castigo, Bn razdn de que B pretende evitar el casti-
go, intenta lograrlo medlante la conformidad a A. 3. Poder identi-
flcativo o "referente', que se basgs en la identificacidn de B con
A, o sea en un sentimiento de unidad entre ambos; asi, siendo A
una persona que atrae a 3B, éste deseard estar més vinculado con
aquél dejédndose influir por tal causa. Mediante la identificacidn
stucede que A puede influir a B aun sin proponérselo, ya que éste
-por ese sentimiento de unidad- tenderd a comportarse -e incluso
a creer y percibler- como lo hace A, 4. Poder legitimo, que se basa
la creencla del actor B de que el actor A {iene derecho de influir

sobre él, y que é1 tiene la obligacidn de aceptar dicha influencia.



CUADRO No 1.

FORMAS DE LA INFLUENCIA Y DEL PODER SEGUN LASSWELL Y KAPLAN

VALORES FINALIDAD
VALORES DE .DEFERENCIA VALORES DE BIENESTAR
VALORES DE BASE PODER ITUD BUENA VIDA (SALUD n
RESPETO RECT AFECTO Y SEGURIDAD FISICA RIQUEZ A DEZTREZA CONOCIMIENTO
PODER ’
[« PODER POLITICO HOMENAJE {NCULCACION LEALTAD COMPULSION CORRUPTEL A MANDO ADOCTRINAMIENTO
VALORES
RESPETO CONSEJO ASCENDIENTE PERSUASION ESTIMA CARISMA CREDITO CONDUCTA AUTORITARISMO
DE .
F 1A
DEFERENCIA| RECTITUD GUIA APRUBACION AUTORIDAD DEVOCION CASTIGO INFLUENC PRECEPTO CENSURA
MORAL ETICA
INFLUENCIA 1A
AFECTO INFLUENC
PERSONAL CONSIDERACION MORAL AMOR TUTELA BENEFICENCIA FERVOR ILUSTRACION
BUENA VIDA(SALUD
¥ SEGURIDAD Fis'ca)] VIOLENCIA TERROR DISCIPLINA VIOLACION FUERZA ROBO LABORIOSIDAD INQUISICION
VALORES
RIQUEZ A :
PLUTOCRACIA POSICION SIMONIA VENALIDAD SUBSISTENCIA ECONOMIA EMPLEO PUBLICIDAD
DE
DESTREZA -
BIENESTAR PERICIA ADMIRACION CASUISTICA INSINUACION PROEZA PRODUCTIVIDAD ADMINISTRACION | INTELIGENCIA
INFLUENCIA -
lCc ONOCIMIENTO ecKica FAMA SABIDURIA SIMPATIA REGIMEN PREVISION INSTRUCCION EDUCACION
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5. Poder técnico, que se basa en la creencla del actor B de que
el actor A tiene conocimientos especificos o pericia técnica. Por

A

tal causa, B acepta la influencia de 4. Exlste una relacidn entre
estos tipos de poder. Asi por e ewplo, el uso presente de recom=
‘pensas como forma de influlr sobre B, incrementa no sdlo el futu-
ro poder de recompensa de 4, sino también su poder identificati-
vo. También podemos relacionar el podef coercitivo con el poder

identificativo: la emenaza de castigos, o la aplicacidn de ellos,

reduce el poder identificativo de A con respecto a B.

. Como podenos s , las causas a relacidn -
6. Comdo podemos observar, las causas de la relacidn de po
der aparecen algo dispersas. No obstante nosotros conciderawos

P g P
posible la integracidn del andlisis de las mismes en funcidn del
siguiente distingo: 1. la causa mediata esiriba en la estructura

organizativa y en el contexto social que responde a una deternins

da organizacidn de las fuerzas productivag, a un particular sis-

b

-1

tema juridico~politico, y & una concreta naturaleza hurena. 2. La

causa inmediata radlca en la particularidad del “hombre scondmi-
co' que busca lo considerado buenoy y evita lo consideradsc malo
(por él mismo), adaptands su comportamiento a tales objetivos,
Nuestra Tesis persigue el andlisis de eétas causas inmediatas-cu-

ya clara diferenciacidn resulta fundamental para la Administra=-

cidn.

4

7. Del estﬁdio inductivo de le fenomenologla respectiva, sur
‘gen ciertas caracteristicas del poder que han sido advertidas por
algunos de los autores citados ut-supra, y particularmente por
HARSANYI (1962, paginas 67 a 80). Veamos cudles son éstas, y en

qué medida su consideracidn puede ser relevante.

-~ Alcance o rango. &s el conjunto de acciones
de B que son afectadas por el poder de A.
Bs decir, las acciones gue A, utilizando
'los medios de poder de gue dispone, puede

lograr que B efectle.
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J

Bvidentemente, es ilmnortante tTener en cuenta esta caracte-

A

A través de ella se define el objetivo del poder, y el

;\_.a.

st

espectro de posibilidades a que dicho .poder sge reflere. Zn una

)

: 72

organizaciong existen tarcecas gque pueden ser asignadas a determi-
nadas personas y otras gue no. Ademds, hay muchas gue razonable-
mente no podrian encomendarse a persons alguna, ya sea gue esca-
pen a los objetivos de la organizacidn o que puedan ordenarse a

6n de una organiza

‘—-’o

los mismos. Veamos si no el caso de la direcc
cidn que se proponga el desarrollo de una nueva tecnologis en un
determinado campo: efectivamente, podrian sentarse las bases pa-
ra la realizacidn de una investigacidn que éonduzca a dicha tec-
nologfa, pero no podria ordenarse a alguien gue efectle tal des-
cubrimiento en un plazo determinado, si no estén dadas las condl-
ciones para que ello pueda tener lugar. Tampoco tendrian &xito,
en situaclones normales, indicaclones qgue se opongan fuertemente
a las convicclones éticas del influible By, o a su concepcidn de
lo que es razonable que él1 efectle por su nosicidn en la estruc-—
tura de la organizacidn. Zn este sentido pues, el alcance se con-
vierte en una caracteristica del poder que debe tomarse en cuen-

ta.

2o ot A 3 2oa d A ] . 2 A
ixtensidn o dominic. Es el conjunto de ac-

$
€3]

° .

tores B alcanzados por la influencia de 4,

para cada conjunto de acciones de B,

Tamblen resulta importante la caracterizacidn de est

o
)

O]

spe

to del poder. Veamos sl no, la referencia a la estructura formal

de la organizacibn. Desde este dngulo, el director del departamen-

ré

to financiero, pongamos por casoy tendrd poder sobre mis agentes

(directa e indirectamente) que cualquier subordirado suyo. En es~

.

te sentido, participard de més relaciones interindividuales de

(W}
O

192]

b £

der referidas a acclones concretas: nodfa afectar el comportamlie

is

to de todos sus subordinados de conformidad con la definicidn de
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funciones. En unos casos la relacidn de poder serd directa (cuan-

o

ra& indirec-

®»

do se dirige a un subordinado inmediatoc) y en otros s
ta (cuando influye sobre subordinados mas lejanos); pero en ‘def i-
nitiva su infleencia resultard referida a un canpo més amplioo Lo
mismo sucederia en lo relativo a la estructura informel. Observa-
mos pues que esta caracteristica ayuda a definir la concentracidn
del poder con respecto a ceda actor A, También notawmos gue una
mayor cantidad de relaciones de poder directas, presupdonen para
el actor A una mayor estabilidad de su poder. En efecto, cuanto
més subordinados directos tenga, menos dependerd su poder total

dé cada uno de ellos individualmente.

~ Cantidad o peso. &s la prcochbabllidesd de que
la aplicacidn del poder de A scbre B, afec—
te el comportamiento de B en la forma dese-

2da.

4.

En caso de sumisidn total de B haciz 4, la cantidad seria
igual a uno respecto de cada accidn de B. En caso de rebeidia to-
tal, la cantidad seria cero: no habria poder. Los casos interme-
dios con una centidad mayor que cero y menor due uno indican la
cantidad de poder de A respecto de cada accidn de B, La formali-
n

zacidn puede efectuarse mediante una matriz A.

~ 15 + 3
i3 en la que las

3‘!!
representen las respuestas de B ante las indicaciones de A repre-~
sentadas por las "i". En la diagonal principal de dicha matriz a-
parecerdn las colncidencias entre 1o indicado por A y lo efectua-
do por B. 51 todos los valores de dicha diagonal son iguales a uno

habréd sumisldn total: B hard 1o que A indica. Si dichios valores

<

son ilpuales a cero habri rebeldia total: B nunca hard 1o que A

¥
1

cldn de los valores daréd resulta-

e

pretende. Cualquier otra dispos
dos intermedios. Bvidentemente, esta matriz estéd referida a pre-

tensiones de A respecto de B, y comportamiento cornsecuente de est

(]

Gltimo. BEs decir, si 4 advierte que B nunca hard lo que &1 le in-
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Fa) .

dica (rebeldia total) podrd usar cuando 10 necesite una estrategia
‘que le asegure una cierta rebeldia cue le pueda convenirsy lo cual
entra ya en el campo de la "teoria de los juegos", apartdndose

del objetivo de nuestra Tesis,

Algunos autores han propuesto distintas medidas de la canti-
dad de poder con vistas a una posible aplicacidn nréctica. Asi,
DATL (1957, péginas 201 a 218) efectla la medicidn en términos de
variacidn en la probabilidad de un determinado comportamiento. En
simbolos, llamando py @ la probabilidad de que B ejecute una ac-
¢idn dada x cuando A utiliza el medio ¥W, ¥ po a la probabilidcad de
que B ejecute la accidn x cuando & no utiliza el medio w3 resulta
que la cantidad de poder C de 4 sobre B con respecto a la accidn
X y al medio W, viene dada por C = p; ~ Pz Se trata pues de una.
diferencia de probabilidades, la cual podria interpretarse por e-

-

jemplo, como la probabilidad

-

de gue un empleado (B) ejecute bien
su tarea (x) luego de que el superior (A4A) se lo haya recordado (u)
vy sin habérselo recordado (no w). Realmente, el problema practico
para un andlisis especifico de este tipo radica en encontrar la
forma de medlir probabilidades, cosa que resulta bastante dificil
a nivel general, aunque podria ser admlsible desde un punto de
vista subjetivo: se puede esgrimir el argumento de que una perso-
na que asigna probabilidades subjetivas 1o hace sobre la base de
su experiencia 10 que implica una extrapolacidn de datos del pasa=-
do que conflere en muchos casos un alto valor de confiadbilidad a
dichas pfobabilidades. 31n embargo, el problema miés que resuelto
queda planteado. Ademas podemos observar por nuestra parte que el
concepto de mensurabilidad del poder provee un medio -indirecto-

’

de andlisls de las implicancias de la disposicidn para la acecidn.

-

Partamos de la base de que la disposicion para la accidn es ilmpor-
tante cuando a 1o largo de un tiempo dado se plasma en accidn efeg

—

tiva de conformidad con los Tines perseguidos por el influyvente,

O~

BEn tanto y ern cuanto dichio hecno no suceda, y quede no en accidn

sino sélo en disposicidn, dicha potencialidad no es relevante a
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los efectos de la predictibilidad del comportamiento. 51 durante

un lapso suficientemente largo notamds la existencia cde disposi-

w3

-

cidn nero no de accidn, puede parecer clard que hay otros motivos

~m g e emyy

que impiden el transito de un otra. ror olrs iadc, SZAZLZY ¥y

,_\A
)
)

n
SHUBIK (1954, odgina

m

787 a 7%2) proponen una medida del poder

de un individuo sobre las decisiones de un grupo (como ser el di~
rectorio de una empresa mediana reunido en funciones ejecutivas).
5i dicho grupo estd formado por N miembros; y las decisiones con

respecto a los asuntos de la semana deben tomarse por voitacldn

(por ejemplo, por simple mayoria de votos), tenerios que:

- Is posible determinar una "secuencia' de
votos que lleven a un subgrupdo a imponer

una resolucidn dada.

- Dicho subgrupo conformaré una “coalicidn

panadora nminima" cuando si se saca uno de

los miembros del mismo, la coalicidn deja

3

de ser ganadora.

- Bl Gltimo miembro agregado & ura coalicidn

.
3
<

-

ranadora miniwa se denomina "“pivote!

6]

in

0

Y

é1 la coelicidn ganadora minima deja de ser

ganadora.

[a]

- Si se llame S4 al ndmero de secuencias en

-

pivotey, el indice

Ly

}—-h

gue el ind

*

viduo 1 es

o]

Snapley y Shubik del poder P del suje

P v

ct

o1

sopre el grupo, viene dado por la fdrmulas

<=y
g

=

El indice asi definido presenta algunos problemas de aplica-
e

1
P » . N 5 . : ’ N e o “ .
cidn practica: no es posible determinar en gué medida el plvet

e

ac

c!-

ealmente influye por propio pesod gravi

e
~

6n, 0 es simplemente
el reflejo de mociones gue considera que tendran efectivo respalds

por la rayoria del cuerpo que toma las decisiocnes. En este sentido,
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)

investiyaciones realizadas por RIKER (1959, pdsziras 120 a 131) en
Francia, han dado resulfados amblguos. Por ctro lado, el concepto
no se vincula directamente con relaciones interindividuales de po-
der, sino més bien con relaciones indlviduo~-grupo. Por su parte,
FRENCH y RAVEN (1999, pdginas 118 a 149) han propuesto una forma
de medir la fuerza de algunos tipos de poder. Con relacidn al po-
der basado en promesas Ge recowpensas, afirman que su fuerza depen
de de la magnitud de las mismas y de la probablillidad subjetiva de
B en el sentido de que 4 las utilizard (fuerza gue se calcula como
resultado de una multiplicacidn). Con respecto al poder basado en
la amenaza de castigos, su fuerza es igual al producto de la esti-
macidn de B de la magnitud del castigo cbn que A 1o amenaza, y de
la probabilidad subjetiva de gue puede evitarlo si adapta su com=
portamiento a las indicaciones de A. Notemos cue en estos casos
hay que tener en cuenta la utilidad o desutilidad subjetiva de la
recompensa o castigo para el agente B, més que una magnitud inde-

<

pendiente de dicho individuos; o sea, la utilidad o desutilidad no

Q

sg deriva Gnicamente de la recompensa o castigo, sino tamwbién de

t

las particularidades de B. Desde este punto de viesta entonces resul
ta que esta Gltima fdérmula aparece con clertos provlemas de aplica-
cidn que restringen su operatividad: no debe tenerse por definito-

ria, sino como elemento importante a tomar en consideracidn.

BEe indudable gue cada individuo dispone de una cantidad de
poder que es posible analizar mediante las wedidas expuestas. Sin
embargo, a elfectos précticos consideremos que méds que asignar una
"eantidad", “peso" o "magnlitud" de poder a cada individuo (en tér-
minos paramétricos), conviene efectuar un ofdenamiento de los mis—
mos: aunque no se?amos a clencia cierta cual es la'canticdad" de po-
der que cada individuo disponey, podemos clasificar cuaiquier con-

-

junto de ellos en una "jerarqufa de poder mediante el anédlisis de

s

datos relevables. El estudio de jerarguias de poder nos permite

»

.estudiar las relaciones interindividuales dentro de la orzanizacidn
y precsenta una similitud con el estudio de la estructura formal: en

vez de estudiar individuos munidos de-un "poder formal® o autoridad
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que deviene de un organigrama formalj; estudiamos relaciones entre
individuos que tienen un poder real que surge éde la estructura de
poder (formal y no formal) de la organizacidn. Todo lo cual puede
interpretarse a la luz de un andlisls no paramétrico. En ese sen-

tido encaramos nuestra investigacidn.

- Costo. EL1 costo del poder de A sobre B vie-
ne dado por el promedio entre las pérdidas

gue deberd soportar A si su intento de in-

o)

fluencia tiene éxito {como ser, utilida

o]

ara 4 de una recompensa monetaria cue debe~

)

4 entregar a B, desutilidad para 4 prove-

[N
0]
s

n te de un deterioro de su presti

o
'—h
(o]

~
[0
ct
[¢]
e

.

~

y las pérdidas que dsberéd soportar si fraca-
sa (como ser, costo del castigo que deberd

infligir a B),

~ Costo de oportunidad. Vinculado con el con=-
cepto de 'ibrecha de influencia' que suele
establecerse entre la influencia gue realmen
te ejerce un individuo y la que podria ejer-
cer sl dedicase todo su liempo y recursos
disponibles con este objetivo, S1 llamamos
"poder especifico® a la primera, y "poder
potenclal® a la segunéa, el costo de oportu-
nidad para A con respecto a un comportamien-
to determinadc de By, surge como diferencla
entre el poder potencial y el poder especi-
fico.
nl concepto permite explicar la ipestabili-
dad de ciertos periodos, cuando un nimero
considerable de personas decide dedicar una
mayor cantidad de tiempo y recursos a la

consecucidn de determinados objetivos.
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s

tensidad. Se relaciona con el costo del

oy

-1

]

4.

der. Ee el costo para el actor 3 de ne-

O

D
garse a acatar las indicacionec de L. ZEs~-
te costo mide la intensidad de lz motiva-
cidn de B para rechazar las indicaciones

de A.

Los conceptos de costo, costo de oportunidad, e intensidad
del poder sirven como elementos ilustrativos que conforman un
marco referencial para el estudio del fendmeno del noder. BEviden-
temente, el principal escollo con que troplezan consiste en las
dificultades practicas para efectuar la medicidn sobre una base
objetiva a nivel interindividual, sobre todo cuando el ndmero de
casos a analizar excede de una cantidad muy reduclda de relacio-
nes. Circunstancia gue por otra parte normalmente se da en cual-

uier organizacidn por pequela que ésta sea.

Ne)

- Poder atribuido y poder efectlvo, ml pri-

(03]
oY)
(¢
O]
k3
(¢}
8]

mero deriva de la estimacion de

o)

ja))
)

1 sezun

td

4 s 3 A Y
del poder de 4. s aguél gue &

AW
(l 4

considera que puede aplicar.

- Poder bruto y poder neto. Siendo el poder
truto el total de cambios iwpuestos por el
actor & (modificaciones en el comportamien-
to de B), el poder neto es la diferencia
entre el poder bruto y los cambios de su
proplo comportamiento aceptados por A. En
tal sentido se relacilona con el costo del
poder: el poder neto podria referirse a una
diferencia entre el poder druto y el coéﬁo
de dicho podery silempre y cuando ¢ue pudie-
ra -llegarse a magnitudes comparables par
awbos conceptos. En su delecto, la concep-
tualizacidn como difercncia entre modifica-

ciones de comportamiento lmpuestas a B, ¥y
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modificaciones de comportamientc acepta—

das por A, parece ser la més conveniente,

- Poder percibido y poder no cloido. La 4i

£

e

ko)
=

ferenciacién‘entre ambos conceptos obedece

a que la aplicacidn del poder de & sobre B,
puede no ser percibida por éste. En ese ca-~
50 nos encontramos frente a la posibilidad

del "control ecoldgico®™: puede infiuirse so
bre B modiflcando elementos de su entorno,

sin gue éste sepa a ciencia cierta quieﬁ es
el influidor especifico.

)

Los aspectos diferenciados ("poder atribuido-efectivo™, "po-
der bruto-neto", "poder percibido-no percibido") contribuyen a cla
rificar el andllsis de las relacliones interindividuales de poder,
dando idea de diversas formas de enfocar el fendmeno, cowo asi tam

naio s

ot

"bién de la complejidad inmanente en todo es i

ot
O

¢ue se en—

’S

o

s

A

care sobre el particular. De los tres concepltos exy

A

} o]

2est

O

s, el pr

¢

"

mero es en nuestra opinidn el que més se presta a un andlisis tebd-
rico-préctico: el poder atribuido se vincula estrechamente con el
poder efectivo, Ambos se apoyan entre si, existiendo una cierta
tendencia a extrapolar el éxito anterior de una personas en el ejer
cicio del poder, comd bsse del poder actual., Por tal causay,; en el
’ s e A " s 2
capitulo proximo nos ocuparemos particularmente de esta relacidn,
analizando el comportamiento de la miswa a través de un relevamien

to efectuado en organizaclones nacionales.

8. Hemos visto que el ejercicio del poder puede tener eofec-
tos futuros sobre la relacidn de poder. Asi, en el caso de utiliza-

cidn de recompensas o de castigos como bases de poder, se afecta

o

la motivacidn del agente B, en un caso de forma positiva y en otro
de forma negativa. Por otra parte, podria suceder que una actitud
de manifiesta sumisidn coexista con hostilidad encubierta hacia

las indicaciones de A. En general, puede suponerse gue todd ejer-

e
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cicio del poder puede tener consecuencias gue afecten no solo el
comportamiento sino también la prediSposicién para el comporta-
miento.De este modo, si el ejercicio del poder crea recistencia
encubierta, la direccidn puede responder incrementando la super-
visidn, lo cual en definitiva ataca el "yo" del agente B: dismi~
nuye su potencialidad de afirmpacidn oersonal, y produce compli-

s

cacliones en las relacioneg interindivi

-

duales. Realmente, el poder
lleva en si una amenaza para su propia posesidn: inclusc un jefe

benevolente puede causar dificultades a sus

“

ubordinados si se
lo propone. De esto se deduce la gran sensibilidad en las relacip
nes entre distinfas jerarquias dentro de la organizacidn, lo cual
afecta la francueza de las comunicaciones. Para reduclr la amena-
za del poder ajeno, los miembros de la organizacidn recurren a

distintos medlos:

I
oy)
ot
1%}
Q

an disminuir el alcance del poder le-

zitimo de los superiores, como asi tam-

o

1én lce medios por los cuales dicho poder

se efectiviza,.

-~ Buscan el apoyo de los influidores (4),
tratando de negoclar con ellos o de gene-

rar motivaciones para la cooperacidn.

- Buscan el apoyo de los pares e influidos
(B) a través de coaliciones gue pueden to-
mar la forma de asoclaciones profesionales,
sindicatos o grupos informales. En este sen
tido, a mayor cohesidn del grupo de perte-

nencia, mayor seguridad de sus miembros.

dad

Foe

En tanto y en cuanto, a través de algln tipo de activ

o

como las expuestas, se consigue efectivizar una reduccidn en la

ambigliedad proveniente del poder ajeno, surge una mayor posibili-

[

dad de manifestar hostilidad hacla indicaclones del influidor, Lo
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cual, en definitiva, puede Iinterpretarse como una necesidad de
lograr la participacidn de los niembros de la organizacidn, ¥y
correlativamente de disminuir -en instancias concretas- contro-
les excesivamente fuertes. En este sentido, el conocido profesor
Argyris caracterizado fundamentalmente por su poslcidn realisti-
ca frente a los problemas humanos de las organizaciones, sostle-
ne (ARGYRIS, 1957, pdgina 68) que si la direccidn pone énfasis
en los controles y en su propio liderazgos; puede colocar a los

empleados en una situacidn en que:

- Se controla en alguna medida su mundo

!
diario de travajo.

- Se espera que sean pasivos, dependientes

y subordinados.

- Se espera que tengan cortedad de niras y
perspectivas, tendiendo a valuar el uso
frecuente de pocas havilidades superficia

les.

- Se espera gque produzcan bajo condiciones

de fracaso psicoldgico.

En resumén pues; sl se logra establecer una adecuada estruc-
tura de autoridad, ésta puede resultar protectora del "yo", al im=-
persaonalizar el poder legitimo y reducir su alcance en una medida

congruente con un buen nivel de motivacidn para la accidn.

9. Bs conveniente analizar la relacidn entre sl fendmeno del
poder, y.las teorfas burocrdticas sobre las disfunciones organiza=-
tivas. Si tomamos en consideracidn que el poder incluye taato aque
llas relaciones previstas por la mds alta direccidn organizativa
(poder legitimo, poder formal o autoridad),; como aquellas otras no
previstés (poder informal), podrfamos arribar como corolario a gque
esta (ltima forma del poder (el informal) no es sino uwna disfun-—

> 2 e 4 3 a ) - :
cion més, o sea una répllca generalizada a la demanda de control
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de la jerarquia que, a través dGe npormas y reglas, conforma con-
secuencias no deseadas por esa misna jerarquia que generd la de-
manda de control. Es decir, el poder Iinformsl podria analizarse
como un aprendizaje inadaptado producto de las disfunciornes orga-

nizacionales.

En este sentido entonces resultaria aplicable el modelo
burocrdtico de WEBER (1947, 196%), con las modificaciones intro-
ducidas por MERTON (1936, 1940, 19%5), GOULDNER (195%, 1997) ¥y
SELZNICK (1943, 1948, 1957), incluyendo los comentarios de MARCH
y SINON (l96l).y de CROZIER (1969). Las princivales relaclones
entre las variables del mencionado "Modelo Burocrdtico Modifica-
do" aparecen expuestas en el grafico integrativo de la pégina si-

guiente (gréfico N2 2), en el cual puede apreciarse cbémo la nece=

}

sidad de la direccidn superior de controlar la estructura de la
organizacidn, origina no sblo consecuencias buscadas por la men-
. ¢clonada direccidn, sinc también otras no buscadas y que no favo—

recen el cumplimiento de los objetivos directivos.

Como hemos visto en el punto 3 de este capitulo, el tip

o]

i1deal weberiano "modelo burocratico" implica que cada unidad de
la organizacidn tome como premisas de decisidn las preferenclas
< & &
y creencias especificadas en el nivel iInmedlatamente superior de
la estructura jeridrquica, e incluye como elementos criticos defi-
3 ?

nitorios: - impersonalidad, -~ capacitacidn en cada especialidad,
y - subordinacidn y control jerdrquicosy; todo 1o cual conduce a

Ve

la tesis de que este modelo burocratico ideal es més eficiente
gue los demds tlpos de organizacidn, con respecto a los objetivos
de la jerarquia directiva. No obstante, la resistencia humana que
se opone al esquema mecaniclista weberiano origina réplicas no bug
cadas por la jerarquia: tal determinacidn por la superioridad de
las premisas de decisidn de los subordinados no se da en la préc-

tilca y aparecen los procesos de influencia patoldgica en los cua-

hy
(]
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les el comportamiento de aquéllos no condice con el sentido ori-
ginario de las directivas impartidas. Las disfunciones organiza-
cionales, pues, limitan el modelo burocrdtico resultando lmpor-
tantes para su acercamieunto a la realidad. Dentro de este contex-

to disfuncional, ;qué papel juega el poder no previsto por la je—

rarquia? Es declr, si la autoridad es el poder previsto, deseado
y buscado por la direccidn, y el que originariamente condice con
el fendmeno organizativoy ses dable considerar todo otro tipo de
poder como una disfuncidn, y en gué sentido esa disfuncldn puede

ser aprovechada para su incorporacidn al campo de los fendmenos

controlados por la direccidn de la organizacidn?

La primera parte de la cuestidn merece una respuesta afirma
tiva. Si consideramos el comportamiento disfuncional de las dis-

tintas variables vinculadas al poder, tal cual surge del grafico

e ~

N2 2 "Modelo Burocratico Modificado" de la pégina anterior, podre

mos notar gque dichas variables; es decir, la delegzacidn de auto-
ridad (M 1%), la especializacidn (¥ 1%), la .diferencia entre ob-

,
aclion

r-J-

etivos organizativos y su realizacidn (M 16), la diferenc
de objetivos grupales (M 17), los costos de cambio del personal
(¥ 18), los conflictos entre subgrupos (M 19), las consideracio-
nes de estrategia interna de los subgrupos para decidir (¥ 20),
la internalizacidén de los objetivos de la organizacidn (¥ 21),
la elaboracidn de ideologias de los subgrupos (M 22); la interna-
lizacidn de objetivos parciales o subobjetivos de la organizacidn
M 23), la operatividad de los objetivos de ls organizacidn (M 24),
las reglas generales e lmpersonales (M 25), la vigi
relaciones de poder (I 26), la legitimidad del cargo de su
sién (M 28), el conocimiento del comportamiento minimo aceptable
(¥ 20), y la intersidad de la supervisidn (¥ 31) conforman reaccio-
nes que limitan el control ejercido por la direccida superior. Re-
sulta incontrastable la estrecha relacidn eantre las disfunciones

organizacionales y el fendmeno del poder, relacidn canalizada e

it

«

Gltima Instancla a través del control de incertidumbre que surge

w
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del desempefo de las funciones y a través de los procesos de in-
fluencia patoldgica cuyas réplicas obedecen a dicho control que

redunda en poder informal.

En cambio, el segundo aspecto a-.analizar, o sea el sentido
en que las disfunciones pueden ser controladas por la direccidn,
requiere una elaboracidn mayor. Consideramos fundamental la in-
corporacidn de la varlable poder de modo operativo y consistente
dentro del proceso directlvo como paso clave en el tratamiento
de dicha cuestidn. Bl andlisis, estudio e incorporacidn de dicha
variable a la teoria es la tarea que esperamos dejar plasmada en
nuestra Tesis. Nuestro objetivo es buscar la forma de control di-
rectivo sobre los procesos organizativos que conducen al fendmeno
del poder. Si consideramos que dicho fendmeno estd a la base de

)

toda organizacidn y que la acompaia durante su desarro

}-_.l

lo tradu-
ciéndose en cada acto directivo y en cada acto de cualguiera de
sus miembros, notaremos la importancia que adguiere su estudio.
La incorporacidn de una variable de poder gue resulte fructifera
y operativa es ur asunto que no estd definitivamente resuelto. Se
han realizzdo enfogues significativos al respecto (que son los
que anallizamos critica y sucintamente en el presente capitulo),
vero todavia ~como ha sido afirmado~ el estudio del poder tiene
sus lagunas, aunguie ya no es un 'pantano sin fondo'. Mediante nues-
tra Tesis pretendemos incorporar vadlldamente una variable poder,
gue pueda ser utilizada por la direccidn superior para el cumpli-
miento de los objetivos directivos. Definimos nuestra variable

de distinta forma que prestigiosos autores que han permitido que
avance en gran medida el c¢onocimiento del tema. Sostenemos gque di
cha incorporacidn es posible y que debe incluir %tanto las formas
del control ecoldgico como del poder gratificante-perjudicante; y
que debe referirse tanto a las relaciones previstas cowo a las im

previstas originariamente por la direccidn.

I3
cen

10, Si tenemos en cuenta que los medios de poder consis
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-

en las relaciones entre bases de poder y modificacidn de las
premisas de decisidn del agente influible B, la seleccidn de ue~
dios, o sea la vinculacidn entre una base especifica de podér 7
un comportamiento especifico deseado (Que es funcidn de nmodifi-
caciones en las premisas de decisidn) del influible B, adquiere
relevancia esencilal puesto que de ella depende la mayor efectivi

dad de la aplicacidn del poder del influidor A.

En este sentido entonces resulta sustancial el caso de no-
dificacidn de las premisas de "causalidad®, o sea las ereencias
sobre las relaciones de causa-efecto en gue aslenta su comporta-
miento el agente B. En aquellas formas del poder en que se actla
sobre estas premisas es donde el requisito de la efectividad vie~
ne dado por la aproplada adecuacidén de la base de poder empleada
a la orientacidn del influible hacia esa base (orientacidn que es

funcidn de las premisas de "preferencia" del influido B).

La amplla gama de bibllografia existente que se refiere al
estudio del fendbmeno del liderazgo, estd sumamente vinculada con
la acotada adecuacidn de la base a la orientacidn (ver por ejem-
plo: PRENTICE, 1961; ZALEZNIK, 1963) en cuanto implica en general
conceptos préctic&s como ser: la necesidad de aceptar diferentes
motivaciones para un mismo objetivo, de tener ideas claras sobre
las proplas capacidades y limitaciohes, de ser constante en el
trato con los demds, de seleccién de actividades a desarrollar y
de relaciones a fomentar, de comunicacidn sin ruidos, o la carac-
terizacidn entre liderazgo autoritario, democrdtico o laissez~faire,
en la blsqueda del equilibrio entre las médximas posibilidades de
crecimiento individual por un ladoy y el cumplimiento eficaz de los

objetivos directlvos sin caer en la anarquia por el otro.

Sobre el particular Mc. GREGOR (1960, pdginas 33 a 48) efec-
tda un andlisis que parte de la cosmovisidn que tenga el influidor
A, acerca de las pautas que gulan el comportamiento del agente in-

~

flulble B, vinculadas fundamentalmente con las preferencias de B,
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Los puntos principales de las conocidas teorfas X ¢ ¥ prOpuéstas
por Mc. Gregor pueden desarrollarse en los siguientes térmlinos:

La teoria X se apoya en el disgusto natural que tiene la gente
hacia el trabajo, lo cual lleva a aceptar la utilizacidn de mé-
todos coercitivos de direccldn y control como forma de motivacidn.
Se supone entonces que exliste una preferencla natural del ser hu-
mano hacia la evasldn de la responsabilidad, hacla la seguridad,
hacia la aceptacidén de la direccidn de otros sobre los asuntos

de trabajo en funcidén de la escasa ambicidén propia. La teorfa ¥,
en cambio, descansa sobre la presuncidn de que la naturaleza huma-
na se inclina hacia el gasto de energlas Tisicas y mentales 1o
cual hace que el trabajo ~tanto como el Juego~ pueda ser una fuen-
te de satisfaccidn si se efectla voluntarlamente; o de insatisfac~-
cidn si se efectlla como castigo. La amenaza de castizo no es en
este caso el medio principal de obtener que se lleve a cabo el es=
fuerzo que conduzca a la consecucidn de los objetivos del puesto,

sino que puede existir un control y una direccidn interna propila

g

L3

del individuo cuando se le plantean objetivos de trabvajo con los
cuales se siente cdmodo. Es decir, existe un “control externo® al
individuo y un "control interno" del mismo. La teorfa Y tiene en
consideracidn que muchas veces la consecucidn de objetivos depende
de la satisfaccldén gue su logro produce en el individuo, a través
de las recompensas que dicha consecucidn trae asociadas. La satis-
faccldn puede ser consecuencia directa del esfuerzo realizado. Tam
bién la responsabllidad puede ser aceptada y buscada, pudiéndose
considerar como inhercntes del ser humano. La experiencia en este
caso actuaria como limitativa de la responsabilldad y como antece-
dente de la escasez de ambiciones, no la naturaleza humana en si,
va que ésta serfa propensa a la blsqueda de objetivos absolutos,
De igual forma, seria inherente a la naturaleza humana la imagina-
c¢idn, la creatividad, y otras potencialidades intelectuales que en

las organizaciones modernas no se aprovechan totalmente,

El enfoque de Mc. Gregor nos merece las sigulentes considera
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ciones. Segln la teoria general sobre la naturalezs humana que
asuma el Influidor, se supone que serédn los medios de influencia
que utilice para intentar modificar el comportamiento del influi-
ble B en la direccidn deseada. De las teorfas X e Y se desprende
que la adecuacidn de la base a la orientacidn de B hacia esa ba-
se, obedece a la teoria particnlar que asuma A sobre el asunto.
Es decir, si parte de la teoria X, la cual puede resumirse acerts
damehte como "a la gente no le gusta trabajar" con los matices
propios de "maldad, individualismo y pesimismo inherentes', el
influidor que aplica el poder intentard hacerlo de conformidad
con criterios econdmicos o coercitivos: los recursos de Indole
identificativa resultan muy débiles para‘el caso. 0 seay; al par-
tir de la postulacidn de un rechazo del cumplimiento de las fun-
ciones comunitarias por iniclativa individual, la imposicidn de
dicho cumplimiento no puede lograrse a través de ctros medios que
no sean los gue resulten en beneficiog econdmicos o que deriven
-de la coercibn. En este sentido, el uso del poder derivado de la
teorfa X puede lnterpretarse como una imposicidn de los objetlvos
directivos a expensas de los objetlvos de los niembros de la orgs
nizacidn; y la identificacidn completa que surge de la teoria Y,
como el origen de objetivos directivos derivados de objetivos in-
divlduales compartidos. En ambos casos, los objetivecs directivos
e individuales coincidirfan, en uno a través de la identificacidn,
en otro a través de la imposicidn derivada de recompensas econdmi-
cas o de sanciones. La teoria Y puede resumirse como Ma la gente
le gusta trabajar", lo cual implica “bondad, inclinacidn hacia las
actividades grupales, y optlmismo inherentes'., En este caso pues,
la base a utilizar puede ser la identificacidn, ya que existe una

fuerza motivadora fundamental que es el afan cooperativo.

En definitiva pues; sl se asumiese una u otra teoris existi-
ria la posiblilidad de aplicar distintas formas del poder {(en un ca
so a través del control del aspecto identificativo, y en otro a
través del control de recompensas y sanciones). No obstante, debe-

-

zos entender que las teorias X e Y no son més que dos simples po-



los opuestos de contenido referencial: el andlisis de las carac-
ter{sticas humanas tal cnal podemos apreciarlas en la realidad
denota que no hay una inclinacidn absoluta hacia uno u otro po-
lo. E1 hombre puede inclinarse tanto hacia la bondad, como hacla
la maldad, haela el individualiswo como hacla lag actividades g_;
pales, hacila el pesimismo como hacla el optimismo. De tal forma
que de la conjuncidn de ambos extremos en una aproplada aprecia-
cién de la situacién imperante en el momento de la aplicacidn del
poder, surgirdn los medios que deberdn ser empleados. No hay en-
tonces una determinacién aprioristica de los medios, ellos surgen

del adecuado diagndstico.

Por otra parte, notamos que es importante tener en cuenta
el aspecto contextmal: el entorno social en que la organizacidn
se desenvuelve.influye significativamente sobre el tipo de Influen
cia que deberd utilizarse. La evolucidn histdrica ra tralido apare-
jado un cambio en los medios de control. Si consideramos la situa-
" cidn social argentina actual, compardndola con la existente hace
30 4 40 afios veremos que se ha dado una tendencia hacia la protec-
cidn del trabajador contra el ejercicio de un poder arbltrario, la
cual queda evidenciada a través de la legislacidn laboral y'del
desarrollo de la organizacidn sindical, que disminuye en cilerto
grado la posibilidad de utilizacidn de medios coercitivos gque por
otra parte resultan siempre discutibles. No obstante, la situacidn
econdmica de los avos mds recientes ha producido desajustes origi-
nados en el alto nivel de desocupacidn que reducen la fuerza pre-
sente de la afirmacidn. El despido pu=de convertirse en un arma
amenazante en virtud de la escasez de nuevas oportunidades de em-
nleo para un amplio sector de la poblacidn. Sin embargo, al jespeg
to consideramos que la historia tiene la palabra y que no podenos
ser ajenos a la tendencia mundial hacia la proteccidn del trabaja-
dor, por lo que -evidentemente- técnicas muy autoritarias para en-
carar a nivel directivo las relaciones interindividuales de wnoder,
dertro de la generalidad de las organlzaclones, pueden acarrear re

sultados negativos en funcidn del contexto.
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En resumen, la adecuacidn de las bases de poder & la orien
tacidn del agente influible B descansa sobre la apreciacidn que
se haga de lés circunstancias humanas, organizativas, y contex-
tuales. 41 respecto, las noclones macgregorianas s6lo pueden te-
_ner un mero cardcter referencialy lo importante es el adecuado
diagnbstico de los elementos que conforman la orientacidn del
agente B, y del contexto social al que la organizacidn pertene-
ce., Elementos ambos que deben tenerse muy especialmente en cuen=-

ta para la adecuada seleccidén de medios.

Sobre el particular CROZIER (1969, tomo II, pdginas 117 a
121) hace notar las caracteristicas francesas de indiv; naliswo
y rechazo hacia las actividades grupales, lo cual vincula con
las conéecuencias de los regimenes mondrquicos de los siglos
XVII y XVIII que imponian una autoridad regia sintetizada como
"le bon plaisir" (derivado del "nos place" real, que simboliza
el poder absoluto). En ese sentido encuentra entonces justifica-
da en la socledad francesa la existencia de organizaciones publi
cas burocridticas, rigidas, inflexibles, con dificultades para
camblar con el ritmo necesario, y con problemas para la toma de
. acclones correctivas cuando dichas acclones se hacen necesarias.
Estos tipos burocréticos en un sentido se vinculan con las carag

terlsticas soclales, culturales y humanas del pueblo francés,

En el contexto norteamericano, ROSENBERG y PEARLING (1962,
péginas 33% a 350) efectuaron un estudio de campo en unidades
hospitalarias dedicadas al tratamlento de enfermedades mentales,
constatando en dichos casos las sigulentes frecusncias de utili-
zacldn de medios de poder, por parte de las enfermeras respeco
de los internados: - persuasidn 5% %3 - manipulacidn 38 £ - au-
toridad legitima 5 %; -coercidén 2 %j-poder contractual 1 %. No=-
tamos en este caso la medida en que se utilizan dos formas del

~poder que pueden considerarse indirectas: la manipulacidn y la

persuasidn cubren el 92 % del total, en tanto que el poder coer-
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citivo, y el legitimo-contractual abarcan solamente un 8 €. Lla-
ma la atencidn la no diferenciacidn especifica en el estudio del
poder gratificante, que aparece incluido dentro del porcentaje
mayor. Las principales razones aducidas para tal seleccidn de me
dios son las sigulentes: 1, los sistemas de valores de las enfer
merasj 2. la efectividad prevista de los medios; 3. el cosio,; ©
sea el trabajo inmedisto de las enfermeras; %. las consecuencias
para la relacidn con otros pacientes; 6. las orlentaciones de las

enfermeras hacia su trabajo; 7. la jerarquia de las enfermeras

en la estructura nospitalaria.

Con respecto a la Argentina, existen estudios socioldgicos
que sirven de marco referencial -con ldglcas limitaclones- para
el anidlisis de la relacidn entre el entorno social y la orienta-
c¢idn del individuo sujeto a influencia respecto de determinadas
bases de poder. Tal es el caso, por ejemplo del estudio de las
clases dirigentes de nuestro pais en el periodo 1936=-1961 efec-
tuado por IMAZ (1965), v del andlisis de ciertas actitudes gene-
ralizadas en el hombre de nuestra tlerra llevado a cabo por
CUEVILLAS (1967, pdginas 679 a 685), En el primer caso, el andli
sis se vincula con las caracteristicas de las personas que habian

accedldo a funciones plblicas de importancia; a través de su per-

~

tenencla a distintos "factores de poder™ o "grupos de interés":
Fuerzas Armadas, Sociedad rural, Grandes Propletarios, Zmpresa-
rios, Iglesia, Partidos Politicos Tradicionales, Sindicalismo.
Rescatamos brevemente para nuestro enfoque de la influencia del
contexto sobre las orientaciones del indlviduo las siguientes co-
rrelacliones encontradas (IMAZ, 1965, paglna 72): el sector mili-
tar tlende a ldentiflcarse con "la verdad naclonal™, los inte-
lectuales con "la inteligencia y la razdn critica", 105 empresa-
rios con la circunstancla de conslderarse 'el sostén econdmico de
la cociedad". Por nuestra parte acotamos la inferencia de que es-
te OGltimo aspecto debe resultar no compartido v discutido vor las

clases populares que seguramente deben ser incluidas como parte

kco
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fundamental de dicho sostén econdmico. In el segundo caso sub-
examen (CUEVILLAS, citado) las principales actitudes generali-~
zadas en nuestro entorno social son referidas a; l. individua-
lismo, o sea mayor peso del interés personal, familiar, o del
grupo de amigos, que preocupacidn por la comunidad nacionzl;

2, divisidn personal de la sociedad en dos partes: aguélla con
la que existen niveles de minima identificacidn, y aguélla que
se rechazag 3. tendencia a no asumir compromisosy Y., tendencia

a aceptar infringir leyes con las cuales no existe ldentifica-
cidny 5. tendencia histdrica generalizada hacia la conducecidn
carismdtica a nivel nacional; 6. bisqueda de confort y de logros
féciles; 7. despreocupacidn por el cumplimiento de ciertos pro-
pbésitos y promesas (referidos a actividades soclales); 8., incli-
nacidn hacia la solemnidad en la expresidn y en el comportamien-
to; 9. preocupac idén por la apariencia del desempefio de roles s0-
ciales importantes; 10. asbiracién de liderazgo latinocamericzno
" generoso; 11, tendencia a la tristeza, temor al ridiculo y timi-~
dez (lo que redunda en fuerte inclinacidn a asumlr actitudes de

defensa); 12. tendencia agresivaj 13. iIncomunicabilidadj; 1k, pe-

tulancia.

Los heterogéneos factores presentados por los estudios so-~
cioldgicos que hemos visto referidos a nuestro pals, sirven como
un punto de partida para el diagndstico de la orientacidn del a-
gente B que actla en nuestro entorno, pero no nos revelan las ca
racteristicas propias de los tipos de poder que resultan compa-
tibles y mds apropiados respecto de la idiosincracia de los miem
bros de organizaciones argentinas. Tampoco lo hacen -por obvias
razones vinculadas a su objetivo especifico~ muy recientes inves
tigaciones econdbmicas y asdministrativas que puntualizan aceftad@
zente aspectos relevantes de la situacidn de dependencia argen-
tina y latinoamericana (como ser: KLIKSBERG, 1973). Por esa cau-

sa, en funcidn de la inexistencia de estudios especificos de cam
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po referidos a nuestro tema en nuestro pafs, nos hemos visto.
inducidos a realizar un relevamiento personal cuyos resultados
exponemos mas adelante. A través del mismo analizawos los dis-
tintos @edios de poder aplicados en organlzaciones argentinas y
" contrastamos con la realidad ciertas hipdtesis relacionales gue
proponemos, las cuales resultan.veriflcadas en los casos anali-

zados.

Zn sintesis pues, la adecuacidn de la base de poder a las
preferencias del influible resulta elemento que debe tomarse en
cuenta de forma primordial ante cualquier intento de aplicacidn
del poder. Un intento de influencia siempre debe referirse a una
apreciacidn de la situacidn del agente B, el cdal debe conside~-
rarse que tenia una buena razdn para permanecer en el estado an-
terior, por lo cual es de esperar una cierta resistencia que de-
pende en definitiva de la base a que se refiera el ejerciclo del
poder. En general debe esperarse que la personalizacidn de las
indicaciones produzca efectos negativos en el dmbito de las rela
¢clones interindividuales. Lo mismo ocurre en general cuando la
base que se emplea no se adecua a las preferencias del agente in
fluible, lo cual se vincula también con el contexto social. En
cada situacidn el andlisis de este aspecto resulta importante pa
ra lograr una mayor internalizacidn de las actividades de la or~

ganizacidn por parte de sus integrantes.

11. Hemos visto en el presente capitulo ciertos conceptos
fundamentales para el estudio de las relaciones interindividua-
les de poder. Al respecto, pudimos apreciar una variedad de en-
foques 1los cualés concuerdan en una cosa: todos ellos dan impor-
tancia clave al fendmeno del poder. No obstante, los mismos mu-
chas veces difieren entre si lo cual presenta dificultades para
la homogeneizacidn de los conceptos, y para la universalidad del
lenguaje clent{fico. Este asunto es algo que todavia estd pen~

diente de soluclidn. Veremos ahora, en el capitulo IV, en qué me-
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dida nuestro enfoque puede resultar Gtll para uns wis acabada com

prensidn del fendmeno ilnvestigado.



CAPITULO IV: ENFOQUE GENERAL DE LAS RELACIONES INTERINDIVIDUALES

DE PODER_EN LA ORGANIZACION.

1. Efectuado el anédlisis de los capitulos precedentes, con
ineludible referencia a diversos autores que desde distintas ten-
dencias -muchas de ellas incompatibles entre si- analizaron el te
ma del poder, con especial aplicacldn a las relaciones interindi-
viduales e intraorganizativas, aportando en mayor o menor medida
‘diferentes marcos conceptuales y el fruto de la experiencia per-
sonal en el estudio y conduccidn de organizaciones grandes y pe-
quefias, nos toca ahora el turno de efectuar nuestra contribﬁcién
a través de una investigacidn nacional. Ese es el objetivo del
presente capitulo. Para ello prescindimos de cantidad de otras ci
tas autoraleé: creemos que lo fundamental de nuestra Tesis con-
siste én proclamar la necesidad de un estudio realilstico de las
relaciones Iinterindividquales de poder que se dan en toda organi-

zacibn, con particular énfasis en la situacidn argentina.

2. Consideramos que el concepto de poder sometido a critlca
inter-teorfas en el cap{tulo anterlor es Gtil para la comprensidn
del fendémeno organizativo, paso previo a una eficaz direccidn. En

tal sentido convlene tener en cuenta los slguientes aspectos:

- En primer término, las relaciones de poder
configuran la base que permite -tanto a
través de la rutina y las relaciones indi-

rectas, como de las que se llevan a cabo
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"ecara a cara'- la cohesidn y el funciona-
miento de la organizacidn, y consecuente-
mente, el cumplimiento de los objetivos

que la misma lleva en si.

Las relaciones de poder son un fendmeno
general que se vincula fundamentalmente
con los siguilentes factores que homogei-
nizan el campo en que las mismas deben
estudiarse:

- La participacidn de perso-
nas humanas.

- La prosecucidn de objetivos
que se fijan y se persiguen
por hombres.

- El manejo de medios que

permitan dicha prosecucidn.

Es a partir de estos élementos que enten-
demos esclarecedora y fundamental una no-
cibén de poder que contribuya significativa=-
mente al estudlo, andlisis y comprensidn
del fendmeno organizativo, cuya imporitancia
resulta caracter{stica de los tiempos actua
les.,

Siendo la organizacidn un sistema ablerto

y dependiendo por tal causa del contexto

en clerto grado, el concepto de poder intra
organizativo se vincula con el concepto de
podei social, En este sentidoy una faz inm-
portante del fendmeno viene dada por el as~
pecto econdmico relacionado con las causas
mediatas del poder a través del control de
recursos de ese tipo, y de la posicidn que

ocupan sus detentadores en la divisidn so-
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clal del trabajo. Por otro lado, desde

un punto de vista inmediato cualquler
miembro de la organizacidn (o cualquier
grupo dentro de ella) puede resultar mas
efectivamente dirigido cuando las técni-
cas de autoridad y de Influencia emplea-
das se adecuan a sus expectatlvas. Desde
este édngulo, el poder derivado de aspec-
tos econdmicos constituye una parte del
estudio de las relaciones de poder dentro
de la organizacidn. Otra estéd constitulda
por el andlisis de la relacidn superior-
subordinado. Este Qltimo agente es para .
nosotros sumamente Importante, ya que al
desempefiar cualquier funcidn dentro de u-
na 6rganiza¢16n siempre se presentan rela-
clones interindividuales de poder con su-
periores, iguales y subordinados (que in-
teractlan entre sf), en las cuales el app
yo de éstos suele resultar elemento basi=-
co para la eficlencia de la gestidn. Los
subordinados son en definitiva los desti~
natarios inmediatos de la actlvidad admi-
nistradora, y la medida en que responden
a las directivas, como asi también el gra-
do en que un comportamiento Qe aceptacidn
manifiesta de las indicaclones se contra-
pone con una no-aceptacidn encubierta, y
en que las motivaclones para la accidn se
vean afectadas por la actuacidn de los su-
periores, constituyen en conjunto el ele-
mento del cual depende ea Gltima Iinstancia
el propio éxito de la direccidn, més alléd

del simple cumplimiento de tal o cual ob~



Jetivo operativo.

Los medios del poder estdn referidos a la
forma en que el superior consigue que el
subordinado afecte determinado comporta-
miento,

Del conjunto de recursos que maneja el pri—
mero -sean econdmicos como el sueldo, as-
censos, despidos, etc. o no econdmicos co-
mo consideracidn, estima, desarrollo, posi-
billdades de logros personales, influjo ca=-
rismédtico, etec.- sblo algunos son de valor
para el segundo. Slempre encontraremos que
los recursos del agente influyente no sé co
rresponden exactamente con las motilvacio-
nes del agente influido, por lo que su ma-
nejo debe hacerse dentro del drea en la
cual los mismos satisfacen esas motivacio-
nes. Si un intento de influencla se efectda
fuera del "Aarea motivacional" del subordi-
nado se corre el riesgo de que adquiera una
connotacidén negativa, con las consecuencias
que son de prever, ya que como sostenemos
existen interrelaciones entre los tipos de
poder derivados de cada base "sudjetiva pa-
ra el influido". Asi vpor ejemplo (como que-
dé dicho en el capftulo III, punto 5), el
poder basado en el otorgamiento de recom=-
pensas aumenta el poder basado en la alrac=-
cidn interpersonal y viceversa, es decir,
el poder basado en el castigo disminuye di-
cha atraccidn, disminuyendo consecuentemen-
te el poder en ella basado.

Utilizar una base presuntivamente con valor



- 93 =

para el subordinado (por ejemplo: 12, un au-
mento de la remuneracidn vinculado al rendi-
miento; 6 22, un mayor prestigio de la fun-
¢cidén) cuando dicha base carece realmente de
valor para éste (por ejemplo, en el primer
caso si el subordinado pertenece a una fami-
lia acomodada econdmicamente, y trabaja sdlo
para mantenerse ocupado, o para practicar
sus conocimientos profesionales; y en el se-
gundo si se encuentra agoblado por necesida~
des econdmicas insatisfechas incluso en ni-
veles primarios) puede no provocar resulta-
dos (no se produce el incremento esperado
del rendimiento), o incluso provocar resul-
tados negativos (ante el incremento requeri-
do por el superior, el subordinado puede a-
doptar actltudes manifiestas de resistencila
a la autoridad, o de no disposicidn para la
accidn; o actitudes mapifiestas de no coope-
racidn).

El uso y aplicacidn de los recursos para la
imposicidén de un comportamiento dado al a-
gente influible, obedece a criterios de dis-
tinto tipo seglin la {ndole de los recursos
involucrados. Al efecto, podemos clasificar
a dichos recuréos en "consumibles en el e-
Jercicio del poder" (como por ejemplo ol di-
nero, bienes econdmicos cuya propiedad se
transmite, 0 en clertos casos el prestiglo,
ol renombre, etc.), y "no consumibles" (comc
por ejemplo el conocimientoy, las normas for-
'males, o en clertos casos la amistad, el a-
fecto, etc.). Es frente al poder derivado dc

recursos del primer tlipo donde dobe tenerse
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en consideracidon el costo del intento de
influencla con respecto a los beneficios
del mismo, como as{ también el costo de
oportunidad definido como diferencia entre
el poder potencial y el poder especifico
(ver capf{tulo III, punto 7) el cual resul-
ta particularmente Qtil para el andlisis

de la efectividad en el uso del poder.

El problema de la seleccidn de medios pre-
senta un aspecto realmente interesante y
decisivo: de la habilidad del superior de-
pende la seleccidn de los recursos a uti-
lizar como base inmediata del poder. Es en
el &mbito de los aspectos no econdmicos,
particularmente en los referidos a la ha-
bilidad de conducclidn y de liderazgo, don-
de la discrecionalidad del superior juega
un papel preponderante: alli deben canali-
zarse las orientaciones del subordinado a
efectos del mayor cumplimiento de los cbje
tivos planteados. No es conveniente dar
criterios estrictos y detallados para la
seleccidn de medios; lo importante es su
adecuacidn a la situacidn contextual y ex-
periencial del subordinado: segin sus an-
tecedentes de actuaeildn y vivencias perso-
nales puede esperarse una mayor adaptaciodn
a clertos tipos de influencia. El eriterio
genérico de seleccidn debe basarse en la
adaptacidn de la base de poder a los ante=-
cedentes del subordinado y a su posible e=-
volucidn: como se sabe, el conocimiento de
la historia siempre es necesario para el

conocimiento del porvenir,
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~ BEs bisico considerar al superior desde

el dngulo del subordinado. En el momen-
to de tomar la decisidn sobre un inten~
to de influencia dehe interpretarse la
posicidn del actor influido, y debe ver-
se a la vez cbdmo se encuentra el propio
influyente desde el punto de vista de esa
posicibén. Es decir, se debe obtener el re
flejo de la propla imagen a través del su
bordinado: es a partif de all{ que pueden
buscarse las pautas que dirijan hacia la
aceidn, o sea hacia la utilizacidn de un
medio y no de otro.

Es en ese sentido que desempefia papel im=
portante el poder atribuido con respecto
al poder efectiio. Como hemos definido
(ver capitulo III, punto 7) el primero es
aquel poder que el subordinado supone que
tiene el superior, y el segundo es aquél
que el superior sabe que dispone, existien
do una relacidn entre ambos: a mayor po=-
der atribuido, mayor poder efectivo, y

viceversa.

Hemos visto que existe evidencia doctrina-
ria en el sentido de ser factible una me=-
dicidn del poder, lo cual representa una
forma de caracterizacidn del mismo. Sin
embargo dichas medidas aplicables a casos
concretos ofrecen clertas dificultades:

la evidencia empirica de su utilizacidn
presenta restriccliones que originan en

la practica, muchas veces, resultados ambi

guos.



- 9% -

CoAsideramos que lo realmente interesan-

te es la comparacidn de las estructuras

del poder real en la organizacibdn, para

lo cual los valores numéricos sblo pueden
tener un gentido referencial: conviene u-
tilizarlos para comparar dentro de un con
Junto cerrado de relaciones entre actores
quiénes tienen mayor poder gque otros (es-
tableciendo una jerarqufa del poder), pe-
ro no para cuantificar de forma universal

el poder de un actor.

La posicidn relativa de un individuo den=-
tro de la estructura de poder real de la
orgahizacién puede analizarse con respec-
to a un determinado conjunto de agentes
influidos (dominio) y a un determinado
conjunto de acclones sujetas a influen-
cia (alcance), como funcidn de los recur
sos que el mismo maneje. Asi, la pregun-
ta ¢puede aumentarse el propio poder? de-
pende de las técnicas de aplicacidn. En
ese sentido, los requisitos inmedizatos
del aumento del poder son el incremento
de los recursos dispenibles y su apropla-
do empleo para influir sobre cada agente
en cada caso, 0 sea, la adecuada selec=-

cidn de medios.

Incluimos dentro del concepto de poder a
la identificacidn u orientacidn. Al hacer
lo as{ buscamos inclinar nﬁestro enfoque
hacla la predictibilidad del comportamien
to del subordinado. El ejercicio del po=-

der implica obtener de éste una determing
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da conducta. En este sentido pues, el au-
mento de la orientacidn del agente influi-
do haclia el agente influidor incrementa el

poder potencial de este Gltimo.

- La intensidad del poder, o sea el costo pa
ra el agente influido de negarse a seguir
el comportamiento dictado por el superior
es importante en los casos de poder percl-
bido. La intensidad diflere segln el %tipo
de poder. Asi, cuando se trata del poder
coercitivo puede ser muy grande (al arries
gar la vida, por ejemplo) en tanto que en
el poder técnico o en el identificativo

el costo puede convertirse en muy pequeiio.

- La potenclalidad de identificacidn se vin-
cula al empleo de técnicas de conduccidn vy
de liderazgo las cuales favorecen el ejer-
cicio del poder. En este caso la relacidn
es doble: disponer de poder lleva a ser 1li-

der, y ser lider lleva a disponer de poder,

El tema central de nuestro trabajo de Tesis es la utilidad
de un concepto unitario de poder para el estudio y direccidn de
las organizaciones. Dicho concepto involucra al poder ecoldgico
(derivado del control de elementos del contexto del agente influi-
do) y al poder gratiflcante y coercltivo o perjudicante. Cualquier
forma del poder puede ser reducida a estos tipos, ya que el indie
viduo en definitiva por su propia naturaleza tenderd, en lo que de
é1 dependa, a hacer lo que lo beneficie y evitar lo que lo perju-
dique, de conformidad con su proplo criterio particular. Cuando el
asunto escapa a su control, nos encontramos dentro del podexr eco-
légiéo: el agente influido puede incluso no percibir la aplicacidn

del poder.
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El fendmeno de las relaciones interindividuales de poder

implica modificar las premisas de decisidn del influido. Dichas

premisas pueden esquematizarse agrupédndolas en dos categorias:

12, premisas relativas a creenclas en las relaciones de causa=-

lidad; 29. premisas relativas a preferencias sobre los poszibles

resultados. Estas variables operan al tomarse cualquier decisidn,

y pueden hacerlo de modo consclente o inconsciente. Es declr,

cuando un sujeto

se decide a actuar de determinada forma toma en

consideracidn ambos elementos: por un lado, sus creenclas sobre

los posibles efectos de sus actos presentes; por otro, sus pre-

ferencias sobre dichos efectos. Evidentemente, el proceso impll-~

ca un andlisis mas o menos somero o detenido segln infinidad de

circunstancias, pero en definitiva, la toma de cualquier decisién

sobre su conducta puede esquematizarse de la forma anotada.

Por tanto, si conseguimos modificar las premisas de decisidn de

un agente, estaremos efectuando un acto de aplicacidn del poder

que se reflejard a posteriori en su comportamiento.

Diremos que nos encontramos frente a los casos de poder gra=

tificante y de poder coercitivo o perjudicante, cuando la modifi-

cacidén de las premisas de decisidn del agente influido D, se rela-

ciona con el agente influidor A, a través de resultados r, asocia-

dos con sus indicaciones respecto de determinados cursos de aceldn

(o alternativas de comportamiento) aj que B estd en condiciones de

seguir. As{ por ejemplo, si se efectla un contrato de locacidn de

servicios por el
sujeto efectuard
dremos que dicho
gratificante, El
guir un curso de

resultado rj (la

cual mediante una determinada‘suma de dinero un
un asesoramiento econdmico a otro individuo, ten-
contrato daréd nacimiento a una relacidn de poder
sujeto influido B es el asesor quien deberi se-~
accidén ay (prestar el servicio) en virtud de un

suma de dinero) asoclado con las indicaciones del

influldor A (el asesorado) respecto del curso de accidn al (que

preste el servicio). En caso de haberse estipulado una sancida

(que incluso puede llegar a ser moral, como por ejemplo la pérdida
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de prestigio) para el caso de no cumplimlento, nos encontrariamos
frente a la aplicacidn de un poder que serfa al mismo tiempo gra-
tificante y coercitivo o perjudicante. Crecmos que el ejemplo ayn
da a clarificar el concepto: cuando hay indlcaclones de un influi
dor sobre un determinado comportamiento a segulr por el influido,
asocléandose distintos resultados a las alternativas de comporta-

miento de éste (resultados que pueden tener valor positivo, nega-
tivo o nulo) estamos en presencia del poder gratificante-perjudi-

cante,

Cuando la modificacidn de las premisas de decisidn del in-
fluido no obedezca a tales pautas, nos encontramos en el caso del
poder ecoldgico. En estas circunstancias, la modificacibn de ias
premisas de dec¢isidn no se relaciona con la asociacidn de wresulta
dos rj a las indicaciones del influidor A respecto de determinados
cursos de accldn aj disponibles para el influido B. Asfi, si par
obtener cierto comportamiento de un subordinado, en vez de darle
una indicacidén directa, se recurre a la sancidn de una norma gene-

ral, ello configurard una aplicacidén del poder ecoldgico.

En él caso del poder gratificante~perjudicante se asocian
resultados directamente a las indicaciones del influidoxr A, de tal
forma que de su acatamiento se derivan para el influido B benefi-
cios o perjuicios subjetivos. En el caso del manejo ecoldgico, en
camblo, las premisas de decisidn del influido B se alteran sin a=-

sociarlas con las indicaciones del influidor A.

Diferenciados asf{ los tipos fundamentales de poder, coaviene
aclarar el siguiente interrogante: gen qué caso la comunicaclbdn
especifica de las indicaciones del agente A al agente B coné%ituye
el medio de aplicar el poder? No cabe duda que con respecto al po-
der gratificante-perjudicante dicha comunicacidn se hace necesaria:
de ella depende la modificacidn pretendida del comportamiento. En
este caso pues a través dé la comunicacibén se transmite una indi-

cacidén precisa que se relaciona con el comportamiento del influido,



- 100 -

mediante clertos beneficios o perjuicios asociados a su acatamien
to. Frente al poder ecoldgico, en camblo, no es necesaria tal co=-
nunicacibn, ya que la alteracidn de la conducta surge de la modi-
ficacidén de premisas de decisidn del influido con independencia
de toda indicacidn. En este caso, dlcha alteracidn de la conducta
es consecuencia de la alteracidn de la realidad en la cual el in-
dividuo actla, de la alteracidn de sus creencias sobre esa reali-
dad, o de la alteracidén de sus preferencias sobre resultados de-
seables. Se actda pues sobre factores contextuales e individuae

les sin necesidad de comunicar ninguna indicacidn especifica.

Otro aspecto que conviene aclarar es el relacionado con las
premisas de decisidn que resultan modificadas como consecuencia
de la aplicacidn del poder gratificante-perjﬁdicante; 0 Sea, Lo~
difica dicho poder las creencilas del influldo sobre las relaclo-
nes de cgusalidad, sus preferencias sobre los posibles resultados

de su comportamiento, o ambas?

En un primer andlisis podrfia parecer que el establecimiento
consciente o inconsclente de beneficios o sanciones a través del
poder gratificante-perjudicante podria‘modificar no sdlo sus
creencias sobre las relaciones de causa-efecto, sino también sus
preferencias con respecto a los resultados de cada una de las ace
ciones a su disposicidn. Esto no es exactamente asily sin embargo.
Mediante la aplicacidn de este tipo de poder se pretende dirigir
la accidn de otros a través de una relacidn entre los actos dispo=-
nibles para los influldos y nuevos resultados que se asocian a di-
chos actos de conformidad con las indicaciones potenciales del in-
fluidor. Es decir, cualquier acto querido por éste tiene un vesul-
tado positivo, y cualquier acto no querido tiene un resultado ne--
gativo. No es posible para el influldo determinar a priori (anites
de la indicacidn especifica del influidor) cudles serdn los actos

asociados con dichos resultados.

Surge ahora la siguiente pregunta, gpueden asociarse las

preferenclas del influido con indicaclones especificas del infiui-
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dor? Adelantamos nuestra opinidn negativa y pasamos a explicar la
razbdn. Aun en el caso de que a través de cierto tipo de aplicacidn
del poder pudiera inferirse que se¢ han modificado en cierta medida
las preferencias del influido, no podemos afirmar que esa modifi-
caéién pueda variarse de conformidad con cada indicacidn del in-
fluyente, E1 sistema de preferencias tiene una cierta estabilidad
en el tiempo. Puede evoluclonar més o menos ripildamente en funcidn
del aprendizaje, pero nunca tanto como para preferir -por uno mis-
mo=- lo que otro determine., En general, las preferencias pueden o
no ser alteradas a través de las relaciones interindividuales de
poder. Es decir, puede existir una modificacidn de los criterios
que se sigan para‘ordenar los resultados asociados con cada accidn
o que no exista dicha modificacidén. Lo realmente importante en
cambio es, gue en el caso del poder gratificante-perjudicante exisg
ten otros resultados que se asocian con las acciones disponibles

y que modifican la decisidn sin necesidad de'cambios en las prefees
renclas: de los beneficios o perjuicios derivados del acatamlento

© no acatamiento surge dicho poder.

En realidad, cuando se emplea el poder gratificante-perju-
dicante, el individuo influido no aplica su gistema de preferen-
cias (o escala de valores) sobre los resultados naturales de las
acciones, sino sobre los resultados modificados por su propila es~-
timacién del perjuicio o beneficio derivado de la indicacidn dol
agente influidor. Al no ser posible una asociacidn directa entre
indicaciones especificas del influidor A, y modificacidn consec-
cuente del sistema de preferencias (o escala de valores) del in-
fluido B, resulta que toda modificacidn de dicho sistema debe en-
tenderse, no como consecuencia de la aplicacidn del poder grati-

ficante-perjudicante, sino como derivada del poder ecoldgico.

En el cuadro N2 2 de la pigina siguiente puede obscrvarse
el resumen conceptual de los tlpos de poder diferencilados. Parz
una mayor claridad, ejemplificamos a continuacidn las distintas

alternativas que aparecen en el mismo.
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Estarfamos en el primer caso, 0 sea frente 2l poder ecolb-
glco que altera las creenclilas sobre relaclones de causalidad,
cuando un funcionario de nivel intermedio que ha tomado particie
pacldn activa en la sancidn de nuevas normas de trabajo (como ser,
cambios en los intervalos dlarios de descanso), informa a un subor
dinado suyo, digamos a un jefe departamental, que la direccibn ge-
neral ha emitido dichas normas a las que el mencicnado jefe debe-

r4 ajustarse en el futuro. En este ejemplo enconiramos:
~ Agente influldor A: funcionario intermedio.
- Agente Influido B: jefe departamental.

- Modificacidn de las creenciac sobre relacipo
nes de causalidad que guian la decisidn de
B (nuevos resultados rj -beneficios o pere
juiclios~ asociados con las acclones aj dis~-
ponibles para B)s si B no cumple las noirmas
sobre intervalos de descanso podrd ser pasi

ble de sanclones disciplinarias.

- No asociacibn de resultados r; 2 las indie
caciones especificas del influidor A res-
pecto de los cursos de accidn ajy disponi-
bles para el influido B: la eventual san-
cidén disciplinaria no se asocla directamen-
te con indicaciones del influidor A, sino
con normas de trabajo que aparentemente lo

son ajenas.

- No comunicacidén de indicaciones especificas
del influidor A, sobre acciones que el in-
fluido B deba seguir: no es necesario quo
haya comunicacidn de indicacicnes especifi-
cas de A a B, Para el caso resulta indife-
rgnta que el funcionario intefmedio inforne

al jefe departamental de las nuevas normasy
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que 1o haga el departamento de personal, o
que note la modificacidn a través del come

portamiento de sus colegas,

Nos encontrarfamos en la segunda situacidn, o cea en el caso
de poder ecoldgico que altera las preferencias del agente influi-
do, cuando el funclonario intermedio facilite al jefe departamen-
tal la asistencia a un curso sobre administraéién con el objeto Qe
lograr una modificacidn en la actuacidn de éste. A través de la
instruccidén recibida en dicho curso el jefe puede modificar no so-
lo su apreciacidn de las relaciones entre acciones y resultados,
sino también sus preferenclas sobre los resultados. Es decir, pue-
de llegarse a la variacidn del criterio en base al cual el influi~
do ordene los resultados asociados con sus acciones posibles a e-
fectos de seleccionar la més apta o viable. En este caso, los ele-

mentos relevantes son:
-~ Agente influldor A: funcionario intermedio.
- Agente influido B: Jefe departamentale.

- Modificacidn de las preferencias que gulan
la decisidn de B (nuevos criterios para Ore
denar los resultados r; asociados con las
acciones aj; disponibles para B): por ejem-
plo, no es tan malo tener un resultado eco-
némico negativo en ciertas actividades ca-
yos servicios benefician a todo el personal

de la organizacién.

- No asociacién de resultados r; a las indi-
caciones especificas del influidor A respeac
to de los cursos de accidn a, disponibles
para el influido B: los nuevos criterios no
dependen de indicaclones especi{ficas del in

fluidor A.
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-~ No comunicacldn de indicaclones ecpecifi-
cas del influidor A, sobre acciones que
el influido B deba segulr: el comportamien
to futuro de B se deriva de la aplicacidn

de los nuevos criterios.

Por Gltimo, nos hallariamos frente al poder gratificante-
perjudicante cuando el funcionario intermedio indique al jefe de~
partamental la necesidad de efectuar una determinada tarea en su

departamento., Son elementos relevantes del ejemplo:
- Agente influidor A: funcionarlo intermedio.
- Agente influido B: jefe departamental,

- Modificacidén de las creencias sobre relacip
nes de causalidad que gufan la decisi6n de

- B (nuevos resultédos vy -beneficios o per-
Julcios- asociados con las acciones aj dige
ponibles para B): si B no cumple la tarea
encomendada podréd ser pasible de sanciones

disciplinarias.

- Asociacidén de resultados rj a las indicacio-
nes especificas del influidor A respecio de
los cursos de aceidn a; disponibles para el
influido B: la eventual sancidn disciplina-
rla se asocla directamente con la indicacidn
del influidor A respecto de la tarea que el

influido B debe efectuar.

- Comunlcacidn de indicaciones especificas del
influidor A sobre acciones que el influido

B debe seguir.

El concepto de poder expuesto ilncluye todas las formas del

mismo. En este sentido, la identificacidn se entiende como un sube=
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tipo dentro del poder gratificante-perjudicante: el individuo in~
fluido se acomoda a las indicaciones del influidor en virtud de
un beneficio o perjuicio subjetivo derivado del cumplimiento o
no de las mismas. Sobre el particular, sin embargo, puede plan~
tearse la siguiente pregunta: gla identificacidn acttia sobre las

relaciones de causalidad o sobre las preferencias individuales?

Estando la identificacidn referida a objetivos compartidos
por individuos, grupos u organizaclones, y slendo que a través de
ella se tiende a aceptar los cursos de accidn propuestos por di-
chos individuos, grupos u organizaciones con los cuales el in-
fluido se identificaj; pareceria que la modificacibn del comporta-
miento que pueda obtenerse en virtud de ella obedeciese a una va=
riacidn en el sistema de preferencias, o sea en los criterios de
eleccidn., Considerando que la identificacidn se incluye dentro
del poder gratificante-perjudicante, conviene aclarar nuestra po-

‘sicién respecto de la cuestidn que ha sido planteada.

Por las mismas razones que hemos expuesto al analizar

la relacidn entre preferencias y poder gratificante-perjudicante,
algo mds atras, postulamos la vinculacién directa entre identifi-
cacidn y creencias sobre causalidad. Es decir, en nuestra opi-

nidn, el sistema de preferencias del individuo no puede variar

a través de indicaciones especificas, ni tampoco desaparece fren-
te a las decisiones de aquél con quien exista identirficacidng si=
no que la sumisidn surge como consecuencia de la creencia en el

beneficio subjetivo derivado de la aceptacidn de sus indicaciones
Es decir, obedece a la identificacidn de objetivos por un ladoy ¥
al reconocimiento en la otra parte de capacidad de eleccidn de me
dios que lleven a la consecucidn de los objetivos que se comparte
O sea que, habiendo incertidumbre por parte del influido respecto
de las relaciones de causas a efectos (sobre los hechos), eosto es
entre la situacién actual (acciones disponibles) y la situacidn T

tura (resultados), se aceptan las acciones 1ndicadas por aquéllos
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con quienes se siente identificado por cunanto presume una vincu-
lacidn directa entre acciones presentes (comportamiento indicado)
y resultados deseados. En cambio, si creyera que las Indlicaciones
de aquél con quien estd identificado respecto de los objetivos no
llevasen a la consecucidn de los mismos, o sea que losg medios e-
legidos por aquél para el logro de los fines compartidos no lle-
vasen a dicho logro, pese a la identificacidn con relacidn a los
fines no habria sumisidn ya que el resultado asociado con las ace
clones presentes evaluado con sa propio criterio de preferencia
no llevarfa a la misma decisidn dque se tomaria en caso de que hu-
biese confianza en quien pretende influir, Tampoco habria sumi-
sidn en el caso de que los medios o acciones propuestos no fuesen
aceptados por el influible potencial en funcidn de su propio sisgw
tema de valores. En estos casos pues, pese a la identificacidn de
fines, no habria sumisidn especifica o acatamiento a las indica=
ciones del agente que pretende influir. Todo lo cual confirma nues
"tra impresidén sobre la estrecha vinculacidn del poder identifica-
tivo con la apreciacidn sobre las relaciones de causalidad que e-

fecta el individuo sujeto a influencia.

3. Llegados a este punto conviene encarar el andlisis realig
tilco de las relacliones interindividuales de poder con respecto a
las organizaciones nacionales que hemos investigado. No obstanie,
antes de adentrarnos en el detalle de la inyestigacién9 @8 necesa-
rio precisar algo mds el marco tedrico al cual se encuentra refe-

rida:

- De lo expuesto hasta aqui surge que el fend
meno del poder es una relacidn entre dos su
Jetos (A: influidor o influyente, y B: in=~
fluido o influible) que implica una modifie
cacidn de la conducta del segundo en virtud
de la voluntad del primero, quien consigue

alterar alguna de las premisas en las cua-
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les aquél basa la decisidn sobre su compor-
tamiento, Con respecto al mismo diferencla~
mos principalmente entre poder atribuido
(que es aquél que el influlible B considera
que el influyente A es capaz de aplicar so-
bre él) y poder efectivo (que es aquél que
el influyente A considera que es capaz de
aplicar sobre el influible B). También en-
tendemos importante distinguir por un lado
entre poder potencial (que es aquél que el
influyente A es capaz de aplicar sobre el
influible B) y poder especifico (que es a-
quél que el influyente A aplica sobre el
influible B); y por o%tro entre poder percie
bido (que es aquel poder especifico que el
influible B nota que el influyente A le ha
aplicado) y poder no percibido (que es aquél
que el influlble B no nota que el influyen=
te A le ha aplicado). Esta @ltima distincién
tiene importanciay desde que en el caso del
poder ecoldgico (definido en el punto 2 de
este capftulo) el influido B suele no perci-

bir la aplicacidn del poder del influidor ‘A.

Nos hemos referido al poder gratificante-per
judicante como aquél en el cual exisie una
percepcidn por parte de B de recompensas O
castigos asociados con su comportamiento po-
tencilal, en virtud de una decicidn comunica-
da del influidor A., O sea gue, en estse caso,
la comunicacibn especifica de indicaciones
resulta necesaria para la aplicacidn del po=~
der, en contraposicidn a los demds tipos de
influencia que hemos agrupado bajo ¢l concep

to de poder ecoldgico orientado al cumpli~
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miento de los fines de la direccidn, o sea
del grupo dominante en la organlzacibn,.
Surge entonces una estrecha relacidn entre
el comportamiento deseado para el influi-
ble B y el control de recompensas o casti-
gos que pueden asoclarse a diversas aller-
nativas de comportamiento gue dicho agente
tlene disponibles. Las recompensas o casti
gos se derlvan de ciertos recursos con

que cuenta el influidox (sobre el particu-
lar hemos analizado en el capitulo III, pun
to 5 a diversos autores que emiten opinio-
nes coincidentes). Todo lo cual se vincula
con el poder potencial., En este sentido
pues los recursos son elementos (materiales
o no), cuyo control o posesidn detenta el
Influyente A, susceptibles de tener valor
(positivo o negativo) para el influible B
(o sea, de ser estimadeos -positiva o nega-
tivamente- por B)j; los cuales pueden, o
bien transmitirse al influible B (ejemplo:
recursos monetarios), o bien aplicarse (e-
jemploscastigo), o bien generar una orien-
tacidn identificativa del influible B ha=-
cla la aceptacidn de pautas de comportia-
miento propuestas por el influidor A {(eojom~
plo: atributos personales del influyente, u
objetivos de éste), Con respecto a los re=-
cursos diferenciamos principalmente entre
recursos econdmicos (qgue son aquéllos que
Implican beneficio personal susceptible de
‘valoracibn monetaria inmediata) y recursos

no econdmicos (que son aquéllos en que diw
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cha condicidn no se cumple (como ser: con-
slderacidn, estima, posibilidades de desa-
rrolio o logro personal, aptliudes para el
liderazgo, etc.). También entendecmos impor-
tante distinguir por un lado entre recurszos
con valor presente para B (que son aquéllos
que B aprecia o estima en el momento en que
A aplica o desea aplicar su poder) y recur-
sos sin valor presente para B (que son aqué
llos gque B no aprecia o no estima en el mo-
mento en que A aplica o desea aplicar su po
der); y por otro entre recursos consumibles
(que son aquéllos que A plerde total o par-
cialmente como consecuencia de su usoj por
ejemplo, el dinero) y recursos no consumi-
bles (qQue son aquéllos que A continta deten
tando aun luego de haber sldo utilizadosy
por ejemploy, el control del ecastigo, a?ribg
tos perconales).

Con respecto a la diferenciacidn efectuada
entre recursos econdmicos y recursos no e-
condmicos, resulta ilustrativo considerar
brevemente a estos Gltimos (los recursos no
econdmicos) ya que su adecunada utilizacibdn
suele ser lmportante. Machas veces sucede
que los individuos gue integran una organi-
zacién (incluyendo a los directives), cuan-
do alcanzan resultados muy buenos en s acw
tuacidn tienen sentimientos favorables ha-
cia la institucidn, hacia cada uno de sus
miembros y hacla la tarea que desempefian,
De esta ldentificacidn frecuentemente se de

rivan dos categorias de consecuencias: por
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un lado, la fijacidn de altos objetivos a
cumplir, y por otro la necesaria responsa-
bilidad y esfuerzo que lleve a su logro.
Todo 10 cual obedecey en finy, a la fuerza
de recursos que nosotros clasificamos como
"no econdmicos® antes que a recursos econd
micos en si: la principal fuente de esta
lealtad organizatlva surge de la satisfac-
cidn de los motivos del ego, como ser el
prestiglo e importancia de las fuancicnes
desempefiadas (importancia y prestigio que
se refieren no sblo al individuoc, sino tan
bién a la organizacidn y a la comunidad en
que ella act@a), la aprobacildn y considera
cibn de que goce, el deseo de emprender
cosas nuevag, elc. Surge claramente una
vez més el importante papel de este tipo
de recursos motivacionales que debe saber
utilizar todo administrador.

También notamos la importancia de la moti
vacidn como fuente de poder en el caso de
la socledad argentina actual: el movimien=-
to de masas se ha mantenido leal a un 1i-
der durante los Gltimos 28 afios, lo cual
se ha evidencliado en las elecclones nacioe
nales del 11 de marzo de 1973 donde la foér
mula "Perdn al poder® contd con el apoyo
del electorado nacional, lo que constitu~-
ye una circunstancia realmente significatl
va en gue se conjugan teodo tipo de facto-
res (tanto eccondmicos como no econdmicos),
pero donde el aspecto no econbmico: adhe-
sibén personal, carisma, liderazgo, juega

un rol fundamental, Tales aspeectos podenos
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apreciarlos a través de las postulaciones
del propio PERON (1948, plginas 18 a 21)
cuando al referirse a la organizacibdn del
Partido Peronista afirma la necesidad de
crear una ideologla convergente que asegﬁ
re la permanencia del partido y su adapta
cidn, a través de cuatro princlpios bédsi-
cos: 12, Objetividad (que es referencia
al objetivo o finalidad del oréanismo par
tidario) ; 292, Simplicidad; 32, Perfectibl
1idad orgénica (para adaptarse a las nue=-
vas circunstanclias y al devenir histdrico
esencialmente dindmico); y 42, Estabili-
dad orgénica (que asegure limites a la e~
volucidn organizativa que surge del punito
anterior). En estos cuatro conceptos nota
mos una acertada aplicacidn de principios
organizativos en una gran organizacidn co
mo es el Partido Justicialista., La ideolpo
gla convergente aparece en funcidn del ca
risma del li{der de dlcho partido, y garan
tiza la estabilidad orgénica durante un
periodo largo de tiempo. En este sentido,
afirma PERON (1948, pédgina 28) que l1la con
duccidn no puede efectuarse a través de
simples recetas: "Hay una norma permanen-
te, que es una teoria de la conduccldn po
1{tica, pero también existe el conductor,
el hombre, que resuelve o no los problé~
mas®, Bs aqui entonces que notamos a tra-
vés de un ejemplo sencillo y actual la re
alidad de la importancia de los Taciores
hotivacionales no econdmicos como causa

o fuente inmediata del poder. Sia dejar
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de tener en .cuenta, por supuesto, los fac-
tores estrictamente econdmicos que resultan
importantes en palses de escaso desarrollo,
donde es frecuente encontrar bajos niveles
ocupacionales, que repercuten sobre los sa-
larios cuyo poder adquisitivo tiende a acer
carse peligrosamente al minimo de subsisten
cia. También el efecto aparece con relacidn
a los niveles de rotacidn del personal, que
suelen ser altos ya que en ostos casos las
politicas de despidos obedecen muchas veces
a la necesidad empresaria de contrarregtar
dificultades financieras, baja demanda y la

particular coyuntura econdmica. BEa paises

| P¥S

desarrollados, en cambio, €l arma del desp
ai

| aad

do se utiliza Gnicamente como sancidn s¢

plinaria, teniéndose més en consideracidn
el alto costo de aprendizaje de cada nnevo
trabajedor que se incorpora, costo gue au=-
menta.eon el grado de especilalizacidn reque
rido por la funcldn. Estos aspectos que han
sldo analizados in extenso por KLIKSBEﬁG
(1973, péginas 73 a 126) originan una maycr
relevancia de la motlvacidn ccondmica en
las areas marginadas, pero no invalidan =-si
no que complementan~ nuestra concepcidn de
la importancia gque reviste la motivecidn no
econdnica como fuente de poder y como garan
tia de estabilidad en su detentacidn., Vole
viendo al caso expuesto relativo al fendme-
no de liderazgo carismitico a alvel nacio-
nal, la lealtad de la masa al lider consti-
tuye prucha concluyente de nuestra allrma-
cidn: no es el simple aspecto econdmico 1o

que motiva, sino que el carisma jusga aqui
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papel preponderante. Carisma que reculta
ser, con palabras de MASTRORILLI (1973,
pédgina 100), ¥la acumulacidbn en un indivi-
duo humano de una carga mayor de objetiva-
cidn valorativa extraida del entorno so-

cial y econdmico®,

El sentido de nuesira Tesis, segin se deri
va de la exposicidén efectuada hasta aqui,
gira alrededor de las siguientes hipdtesis
centrales: ‘

12) Que el fendmeno del

poder resulta primordlal

vy significativo, para el

£

andlisic sgtudio ée

[ &)
<
[

operativo para la fun-

¢idn administradera y di

rectiva.
A partir de alli, nuestra preocupacidn se.
orienta hacia el andlisis de rclaciones cw
xistentes entre distintos elementos del en
foque, de manera de llegar al planteo y
posterior contrastacibn empirica de cicr-
tas "hipdtesis relacionales". Al respecto,
hemos estudiado las vinculaciones existen=

tes entre el poder efectivo que detenta un

m

sujeto 4, y el uso de distintas téenic

&
-

o
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de aplicacidn de dicho poder, en relacidn
con los recursos de que dispone y con los
medios & través de los cuales vincula sus
propios recursos con las acciones que pre-
tende realice cada influldo 3. En este cen
tido, notamos gue los individuos con poder
efectivo deben tener a su disposicidn me-
dios a través de los cuales dicho poder

se especifique en cada caso. Segin la va=-
riedad de dichos medios y la disponibili-
dad y grado de utilizacidn potencial de ca
da uno de ellos, serd la medida del poder
efectivo del influidor. 0 sea, ante una ng
dida dada del poder efectivo, es posible.
hallar una relacidn de dicha medida con
los distintos medios disponibles para su
aplicacidn.

Tanmbién entendemos significativo el andli~
sis de la vinculacidn enire el poder efecm
tivo (o sea, aguél qgue el sujeto infiuidor
A considera que posee) y ol poder atribuie
do (o sea, aguél que los sujctos influibles
By consideran que dicho sujeto influidor
posee) .

Otros aspectos relevantes sobre el particu
lar se orientan hacia la relacidn enire la
medida del poder efectivo, y los Iintentos
exitosos de influencia llevados a cabo por
cada influidor; como asi también a la vine
culacidn entre el margen de poder (o gea,
una medida especifica de la relacidn enir
el poder efectivo del influidor y el poder
efectivo del infliurible) y el logro de Los

objetivos propuestos por el influidor.



- 116

Con respecto a los puntos expuestos, piantg

amos de la siguiente forma nuestras hipdto-

sis relacionales:
19) E1l poder potencial
-manteniendo constantes
los demie Taciores- aumen
ta con la disponibilidad
de medios de aplicacidn
de recursos con valor pa-
ra B de que dispone A (es
decir, con los recursos
que A controla © posee).
22) El poder especifico
-manteniendo coastanies
los demds FTactores~ aumen
ta con los recursos con
valor para B, que A cmplea

en un intento de influen=

]

¢cia mediante clerta © cn

ca de aplicacidn.

32) Los recurscs consumie
bles con valor paira A que
se insumen en un iantento
de influencia, represen=-
tan un costo de aplicacidn
del podoer.

L40) ‘A mayor poder atrilbui-
doy mayor poder erectivos
52) A mayor poder efectivo,
mayores intentos de influen

cia, y por ende mayor cahe

g
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Tamnbién, mayor consecucldn de
objetivds asumidos {(en nGmero
e importancia), © sea, mayor
nivel de éxito.
62) Al definirse la autoridad
formal como un tipo de poder
(poder legitimo), resultan d4i
ferenclas observables enire
“eentros de poder" (agentes A
con alto manejo de recursos
valorados por agentes B), ¥y
eentros de autoridad® (agen-
tes A con manejo de recurso:
Unorpas legitimas estableci-
das"),
72) A mayor correspondencia
entre base de poder utiliza=-
da y base motivaclonal prefe~
rida del influlible By, nmayor
satisfacidn de éste ante la
aplicacidn del poder de 4,
y por ende mayor orieatacidn
positiva hacla A.
82} 1, La actividad de coaduc-
c¢ldn adminlstrativa implica la
aceptacidbn del poder -mayor o
menor- gue detentan log suboy-
dinados. BEn tal sentldo, a mae
yor disponibilidad de medlos’
de poder por parte del superlow,
mayor efectividad de la gesiibn.
La efectividad se relaciona con

la mayor necesidad de capacitaw

v mayor necesidad ée rocionalie
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dad, como contrapartida de una
mayor digponlibiildad de medios
de poder que permltan imponer
opinlones,

2. A mayor politizacidn de
los subordinados {(mayor dispo~
nibilidad de medios por parte
de éstos), mayor complejidad

de la gestidn.

Como vemos, las hipdtesis se derivan de los elementos sig-
nificativos del enfoque que hemos expuesto con anterioridad. Con
respecto a su contrastacidn empirica, es conveniente tener en
cuenta los sigulentes aspectos. Por un lado, la utilidad del con~
cepto de poder ha quedado suficientemente ilustrada, segln se deg
prende del andlisis critico inter~teorfas (capitulo III) y del en
foque general cuyos componentes fundamentales han sido precisados
en el punto 2 del presente capitulo. Por otra parte, para verifi-
car el comportamiento de las hipdtesis relacionales hemos reali-
zado un relevamiento en organizaciones argentines localizadas en
Capital Federal que consideramos representativas de la situacidn
presente en plaza en cada sector. Al efecto, las preguntas que
componen.la encuesta. sobre relaciones interindividuales de poder
que hemos aplicado en dicho relevamiento figuran como anexo "AY
de esta Tesis. El estudio de campo se prolongd durante los primee-
ros c¢inco meses de 1973 en cuatro orgahizaciones nacionales que
tomamos como base, a saber: una fébrica pequefia de articulos de
goma y accesorios para automotoress una fédbrica mediana de tele-
visores y articulos para el hogars una institucidn bvancaria; y un
estudio contable. Analizaremos a continuacidn los resultadcs ob~
tenidos en todos los casos, con relacidn a lag hipdiesis cue hemos
propuesto. La metodologia seguida en la investigacidn cumple los
requisitos del capftulo II (referidos al campo fctico) orientdn-

dose al andlisis realfstico de los aspectos analizados. Zn el pro
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cesamiento matemdtico de los datos hemos utilizado el procedi-
miento Spearman de correlacidn no paramétrica sugerido por
SIEGEL (1956), y el andlisis de significacidn de KENDALL (1948)
comparéndose en clertos casos los resultados con el procedimien-
to lineal de correlacidn paramétrica propuesio por Pearson, ¥y

analizado por TORANZOS (1962).

El empleo de la técnica de correlacidn no parémétrica se
justifica en virtud de las caracteristicas que presenta el es-~
tudio del poder dentro de las ciencias del compoirtamiento. Me=-
diante la aplicacidn de una encuesta en este campo, puede esta-
blecerse un orden entre distintos individuocs con respecto a de=-
terminados atributos: pongamos por caso, con respecto al poder
atribuido. Sin embargo; no siempre podembs garantizayr un incre;
mento proporcional entre la variable o atributo investigado y
el valor o medida asignado. Es decir, resulta més importante el
establecimiento de un orden que el proponer una lilnealidad que
siempre puede resultar sospechosa, y a la cual podremos arribvar
~e¢ incluso defender- no sin antes introducir supuestos que limi
tarian los alcances del estudio. Por tal causa, y a efectos de
aprovechar 1los recursos matemidticos al méximo es que hemos uti-
lizado un método de correlacidn ordinal, para la interpretacidn
de los resultados obtenidos en nuestro andlisis de las organiza
ciones naclonales investigadas. La correlacidn paramétirica, sin
embargo,'ho ha sido eliminada sino que la hemos utilizado como
elemento de comparacidn con respecto al indice no paramétrico,
en los casos en que como veremos reSultaba més propicio hacerlo
as{, de acuerdo con las caracteristicas de las mediciones efec=

tuadas.

Pasaremos ahora al andlisis de cada una de las zrelacio-

nes investigadas a través de la encuesta.



Relacidn interindividual entre noder efectivo v poder atribuido.

- Descrincidn., Para efectuar la califica-

cibén del poder efectivo de cada indivi-
duo con respecteo a otro, recurrimos a
las preguntas 1, 5 y 6, cada una de las
cuales tiene cuatro respucstas posibles,
y efectuamos una transformacidn en una
escala ordinal dnica agrupando la tota=-
lidad de los casos (Arreglos con repe-
ticidn de cuatro elementos tomados de

a tres: Ai = h3
9

= 6%) en 10 Srdenes,
en virtud de considerar a las tres pre-
guntas como egui~significativas a los
efectos especificos de nuestra medicibn.
Por comodidad calificamos los 10 drdenes
entre 0 y 18, de acuerdo con 10 que se
expone en el anexo ¥B",

El poder atribuido ha sido calificado en
funcidn de los puntos 12 y 292 de la pre-
gunta 10, cada uno de losg cuaies tiene
cuatro respuestas alternativas gue vol-
camos en una escala ordinal dnica a tra-
vés de la agrupacidn de todos los casos

. 2

on de cua

[ =N
(¢

posibles (Arreglos con revet

o~

tro elementos tomados de a dos: Aggr

2
L* = 18) en seis drdenes los cuales

1t
Fo

volvemos a calificar entre O y 18, de
conformidad con el anexo ®CW,

Bfectuadas las transformaciones referi-

3

das precedentemente, los valores rele-
vados de las variables sub~examen, son
los que aparecen en el cuadro nlmero 3

de la pagina siguiente.



CUADRO N° 3

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER ATRIBUIDO Y PODER EFECTIVO

INDUSTRIA PEQUENA

NACIONAL _ FABRICA DE

ACCESORIOS DE GOMA

PARA AUTOMOTORES ETC.

INDUSTRIA MEDIANA
NACIONAL _ FABRICA DE
TELEVISORES Y ARTICU

LOS PARA EL HOGAR .

INSTITUCION BANCARIA

NACIONAL .

ESTUDIO CONTABLE

NACIONAL .

RELEVAMIENTO TOTAL

DE LA ORGANIZACION.

RELEVAMIENTO TOTAL

DEL SECTOR COMERCIA

RELEVAMIENTO SECTORES

AUDITORIA Y SUMARIOS.

RELEVAMIENTO TOTAL

DE LA ORGANIZACION.

LIZACION |
PQDER PODER PODER PCDER PODER PODER PODER PODER
ATRIBULIDC EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVO
0 6 3 L 9 10 9 1A
3 8 3 A 6 9 h
6 10 0 2 3 6 15 18
"0 0 0 2 12 18
3 6 0 0 9 16
6 ) 0 2 12 56 9 12
0 A 0 2 12 16 6 8
3 0 0 ' 3 2
6 10 0 0 9 8 3 2
0 6 0 2 6 8
6 10 6 10 18 12
3 L 0 d 15 §2
3 8 '3 L " 18 12
6 0 . 0 A 12 16 9 12
6 10 3 L 12 6
6 0 12 6 N =12 |
0 4 §2 12 6 10
i5 i
3 8 12 Nz ik
6 8 9 12
6 10
9 1k 9 16
6 10 12 18
6 i i5 18
6 14 £2 18
9 14 12 18
6 8 18 18
6 14 5 18
3 8 §2 18
12 18
6 i 9 16
6 i
6 §2 12 1
5 18 9 16
12 8 15 18
i5 18
N :32—“
9 6
9 14
5 18
9 il




- Hinbdtesis one se contrasta. Mediante el

cuadro que analizamos, poGemos efectuar
la contrastacidn empirica de nuestra hi-
pbiesis sobre correlacidn pocitiva entre
las dos variables que figuran en el mis-
mo, referidas a los casos investigados.
Dicha hipdtesis (detallada més zrriba
como punto 42: "a mayor poder atribuido,
mayor poder efectivo') puede plantearse
en términos de correlacidn paraméirica o
no paramétrica, segin la forma de compu=
tar los datos. Bn este caso, el andlisis
mas conveniente es el derivado de la cla
sificacidn ordinal: como ya dijéramos,
en el campo de las clencias del compor=—
tamiento en el que se’ubica el estudio
del poder es més seguro afirmar que al-
guien manda o puede mandar més que otro
u otrogs que decir que dicho individuo
tiene un poder igual él doble, al tripley

etc. Por tal causa, se¢ impone por un la=-

»

do la correlacidn no paramétrica, inter-

pretando los valores que surgen del cuadro
como una clasificacidn jerdrquica de las
personas segin su poder, mds que como la
representacidn de simples Ycantidades de
poder® en el sentido corriente. Por otra

parte, podemos utillizar el coeficiente

paraméirico de correlacidn para znali

3
I
3

(@}
¢
o]
e
1
I

el desvio existente entre una y otr

terpretacidn, y ver en qué gradso podemcs

<O
&

aceptar la simpiificacidn de los datos

de la realidad, "linealizando lag relacicw-

£

nes", sin afectar grandemente los resulte-
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dos de la investigacidn, y ganando en
posibilidades de comparacidn y repre-
sentacibn grédfica., Es declr, en este

caso usaremos dos tipos de Instrunmen-
tos matemdticos: la correlacidn ordi-

nal y la covarianza standardizada.

Resuliados. Efectuands el cidlculo res-

pectivo (ver anexo ¥“D") llegamos a los
valores de correlacidn que aparecen en
el grifico nimero 3 de la pdgina si-
guiente,

El coeficiente no paramétirico indica una
correlacidn entre el poder efectivo y el
poder atribuido del ordesn de 0,887 en
los casos analizados. Coeficlente que
nos permite generalizar nuestra hipdte-
sis con un riesgo inferior al I %,

Por otra parte, el andlisis paramétrico
presenta una correlacidn lineal positiva
de 0,860, que seflala la aplicabilidad de
esta herramienta para el caso, y nos per
mite arribar a la verificacidn de nues~

tra hipdtesis.

Conclusiones. Hemoz dejado corrovorada

nuestra hipdtesis relacional %, Es decir,
hallamos en las organizacliones investlga-
das una gran influencia reciproca entre

el "parecer” y ol "ser'y o sea; entre la
creencia generalizada en la detentacid

de poder por parte de slguien, y st efecw
tiva tenencia. Este aspecto, rolatlvamen~
te simple, merece consgideracidn va que rg

presenta la base del estudlo aplicado del

poder, e indica la necesidad constante

(@]
la}



GRAFICO N3

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y PODER ATRIBUIDO

a) Correlacion no paramétrica

Coeficiente Spearman

ry - 2x2.2y2 - 5di2 - [0.887
2Vsx2 sy2

Nivel de significacién: 1-2X > 0,99

b) Correlacion paramétrica

Coeficiente Pearson

r- mXY-g1YX mY -]0,860

ax

Recta | de regresidn

Y-0781X -1.131

Recta |l de regresion X- 0947Y + 3,875

Y
Poder
atribuido

BF
1’

g

myY=7,277----

N 2,
X
\'b 00

8-

Y
—1,1317/

L 1 L
[} 2 14 16

mx_10,766

2
18

X Poder efectivo
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preservar la oropia imagen de poder co=-
mo requisito del mantenimiento e incre-
mento potencial del mismo.

Al respecto, ademds, el estudio efectua-
do en organizaciones nacionales nos per=-
mite arribar a consecuencias 'que resul=-
tan directamente aplicables en nuestro
medlo y que se adaptan a las pautas so=-

ciales vigentes en él.
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Relacidn interindividual entre poder efectivo v el uso de distine

tas téenicas de aplicacidn,

- Deseriveidn. Llamamos técnicas de apli-

cacidn del poder a las distintas formas
de influir efectivamente sobre un su=-
bordinado, entendiendo el término en
sentido amplio. Al efecto, podemos defi-
nir tantas %téenicas diferentes como ti-
pos de poder diferenciemos. Podenos
formar as{ tres grupos principales se=
gin los medios en que se haga énfasis:
poder gratificante, poder perjudicante
y poder ecoldgico (en concordancia con
1o expuesto en el punto 2 de este capi-
tulo), Dentro de cada grupo seleccicnae
mos determinados medios que representan
posibles causas inmediatas del poder,
segln surge del cuzdro almero 4 de la
pagina sigulente., De este modo, cuando

el medio es la recompensa (vregunta k4,

punto 62 de la encuresta) hablamos de
"poder de recompensa®y cuando el medio

es el favor personal (preguanta 2, punto

39), la.égistad personal (pregunta b4,
punto 192), o la lealtad, el bien comin
y el espiritu de cuerpo (pregunta M,
punto 32), nos encontramos dentro del
"voder identificativo®™y; cuando el medio
es la demostracidn (pregunta 2, punto
%42) , el proporciocnamiento de mayor ine-
formacidn (pregunia 2, puato 1), o el
conocimiento técnico (pregunta %, punto
52), nos hallamos dentro del “poder téc

nico"; cuando el medlo es la simple ia-
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dicacldn (pregunta 2, punto 52), la %o-
me de la decisidn final por el superior
jerdrquico (pregunta 4%, punto 42), o la
recordacidn de normas (pregunta 2, punko
29), nos encontramos dentro del "poder
legitimo™. Por otro lado, el Ypoder per-
judicante o coercitivo® incluye los me-
dios de aplicacidn derivados de la ac-
cidn disciplinaria (pregunta by, punto

22) y de la creacidn de dificultades en
la labor (pregunta Y%, ounto 72). E1 po=
der ecoldglco o manipulativo se apoya en
la utilizacidn del poder de otro, en la
proposicidn de normas generales, y en los
medios indirectos de aplicacidn del poe
der (pregunta 2, punto &%¢).

Para cada medio de poder hemos efectuado
las siguientes calificacioness a) en el
caso de los medlos aplicados por cada in=-
fluidor A, segulmos la calificacidn que

surge de la encuesta segin aparece en el

preferidos por cada influido B, segulimos
el mismo criterioc; ¢) en el caso de la
coincidencia entre el medio aplicado por
el Influidor A, y el medio preferido por
el influido B; efectuamos una transforma-
¢idn segtn el grado de concordancia entre
la calificacidn de la aplicacidn de un ne
dio por el influidor A, y la calificacibn
ée la preferencia de dicho redio por par=
te del influido B3 tal cual se expone en

el referido anexo E, de conformidad con
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la pregunta 9 de nuestra encuesta.

Una vez efectuado ¢l ordenaniento de los
datos seglin lo explicado precedentemente,
los valores relevados &on 1los que apare-

cen en ¢l cuadro 4 ya mencionado.

Hipdtesis gue se contrastan. El cuadro

que analizamos se vincula con las hipd=-
tesis 1 (sobre poder potencial), 2 (8om
bre poder especifico)y 3 (sobre recur-
sos consumibles), y 7 {sobre correspon-
dencia entre base de poder utilizada y
base motivacional preferida). Las hipb=-
tesis 1, 3 y 7 no son contrasitadas dl-
rectamente en el relevamlento, pero el
mismo otorga elementos de julcio que
permiten suponer gue constituyen genera~
lizaciones razonables de la siiuacidn em-
pirica. Con respecto a la hipdtesis 2
(que resulta derivada de la 1 como aplica
¢idn a un caso particular de una regla
general), observamos gue mediante la uti-
lizacidn del método de correlacidn no pa-
rapéirica entre el poder efectivo y cada
uno de l1los valores de las variables ftabu-
ladas, podemos arribar a2 conclusiones si:
nificativas sobre el grado de corroborge
cidn de dicha hipdtesis en los casos ine

vestigados.

Resultados. A través del cdlenrlo respec-

tivo (ver anexo ®F") llegamos a los va-
lores de correlacidn no paraméirica gue
aparecen en el cuadro nGmero 5 de la pé-
gina siguilente, diferencidndose los fn-

dices significativos de los no signifi-



CUADRO W 53

A) CORRELACION ENTRE EL PODER BFECTIVQ Y 1LOS MEDIOS DE INFLUENCIA
APLICADOS.

1., COEFICIENTES SIGNIFICATIVOS.
(Nivel 1 ~¢< >0,95)

Medio o

-~ ReCONmPEnSa ccescossecccosossccso 9232
- DemoStracidn ceeccseccsscsascsos 05235
- Conocimiento técNicO csenvossssca Ogl2h
~ Indicar 501amente eeevesececsocs 09327
- Tomar decisidn £inal ceveessseos 0,626
- Recordar NOIMaS ececscscscccscoa OgiIT
- Aceidn dlsciplinaria ececcosscos Og%39
- Dificultar st 1abOr ceecocessvase 03501
- Utillzar el poder de otro o pro=

poner normas generales ceecscees 09274

2., COEFICIENTES NO SIGNIFICATIVOS.
(Vivel 1 ~ X »0,95)

i
)

Medio

Lad FaVOr pGTSOﬁal VP00 PGPOEAEELGCODNGCOD ~09098

- Amistad person&l ® 00 0 00 Q@GO OO 0RO 99020

Lealtad D003 9 060000 eORe PV 9P ROCe R "OgOhl

-~ Dar mayor informacidn cceecocesecs 05009




B) CORRELACION ENTRE_EL PODER EFRCTIVO DEI INFLUIDOR A, Y

COINCIDENCIA DEL MEDIO DE INFIUENCIA APLICADO POR A, CON

EL MEDIO DE INFLUENCIA PREFERIDO POR EL INFLUIDD RH.

Medio Lo

[T i o s s e

-~ RECOMPENSA cocecvscovsoccosss 0,239
-« Favor persondl ceeecscccceoce =0,311
- Amistad personal ccecocecsoss =008
~ Lealtad ccoeecccccocsvvacooso =0g113
- Demostracidn cecoocsscsccscose 0,162
-~ Dar mayor informacidn ceoececees Ogili3
=~ Conocimiento téenico ceeveocs 04238
-~ Indicar solamente ceeceesccsos =05283
-~ Tomar decisidn final .seveecee ~04203
~ Recordar NOrfas ceeeecseeococsss =05323
- Accidn disciplinaria ceecece.o =0450%
- Dificultar su 1aborl cceecccos =04176

- Utilizar el poder de otro o
proponer normas generales c.. =0,295
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cativos, en 1o que hace a la correlacidn
entre el poder efectivo yv los medios de
influencia aplicados (nivel de significa-
c¢idbn 1 - ®:0,95). También se exponen en
este cuadro los coeficientes de correla=
cidén del poder efectivo con la variable
"ecoincidencla entre medio aplicado. por el
influidor A y medio preferido por el in-
fluido B%,
Podemos obsefvaw que los mavores niveles
de correlacidn del poder efectivo con me-
dios de Influencia aplicados, se orientan
hacia los medios legitimos o formales
(o sea: tomar la decigidn finals ,6263 ree
cordar normas: 0,4%595 v la simple indicacidns
0,327) y hacla los medios ccercitivos (di=
Ticultar su lebor: 04,5613 accidn éisciplina-
a: 044%59) 4 1o cual permite afirmar que cong
tituyen causas inmediatas preponderantes del
poder en las organizaciones investigadas;
S5i agregamos a ells los valores de correla-
c¢idn negativa obtenidos para la variable
"eoincidencia con el medio preferido por el
influido B" (tomar la decisidn finals «0,203
recordar las normas: «0,323; la simple indi=~
cacidn: «0,283: dificultar su labors a-o§176;‘;
vy la accidn disciplinaria: -0,50k), debemos i
concluir la existencia de un considerabie ni{
vel de insatisfaccidn en el personal, que reJ
sulta consistente con una situacidn contex- ;
tual econdmica alienante. . i
‘En 1o que respecta al poder remuneraltivo y
al poder %técnico, constituven causas inmedia.

tas significativas (recomnensa: 0,232

COn O

cimlento técnlico: 0,%2k4; demostracidn: 0,235
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io cual sumado a los valores positivos
obtenidos para la variable "coinciden~
cia® (recompensa: 0,235¢ conocinien
téenico: 05,2383 demostracibn: 0,162)
indica -como resultaba previsible~‘gue
el emplec de este tipo de téecnicas de
aplicacidn del poder tiene consecugn-
cias favorables respecto de la satlsfac
cidn y la “moral® del personal.

Con relacién al poder ecoldgico, indi=-
recto o manipulativo, derivado de la
proposicidn de normas generales o de ig
termediarios que usen su propio poder a
inlciativa del influidor zun sin cono-
cimiento del influido, el coeflclente
positivo respecto de la aplicacidn
(C,27%) y negativo respecto de la prefe
rencia («0,295) expresa considerable ni
vel de insatisfaccidn potencial en el
personal, que sge efectivizard en la me=-
dida en que llegue a su conociniento el
empleo de dichas técnicag,

Pinalmente, en las organizaclones analim
zadas no hay inclinacidn identificativa,
no resultando dicho factor causa inme=-
diata significaltlva de poder, comdo cqueda
evidenciado en la variable ®aplicacidn®
cuyos indlces de correlacidn con el pow=
der efectivo se acercan a cero {favor:

-0,098; amistad 0,0203; lealtads «0,041).

Conclusiones. La hipdtesis 2 .(sobre corre

lacidn positiva entre el poder y el em=
pleo de medios importantes para B) ha
guedado corroborada ya que fue posible

detectar coeficientes significativos de
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correlacidn entré el poder efectivo de-
tentado por el actor A, y la utilizacidn
de medios especificos de poder. Del misg-
mo modo, se corrobora en Un Casd Concre=
to la generalizacidn expuesta como hipd-
tesis 1 (referida al poder potencial).
Por otra parte, hemos obtenido evidencias
significativas sobre posibies costos cri-
glnados en el empleo de recursos consumi~
bles (como recompensas), sobre el grado
de insatisfaccidn del personal como con=
secuencia de la aplicacidn de téecnicas re
sistidas de poder, y score su nivel de
alienacidn.

Todo lo cual resume la ubtilidad del ani-
lisis de correlacidn entre ¢l noder efegcm
tivo y los medios de podery como instru=-
nento de la teoria adminisitrativa que fa-
cilita el estudlo y solucidn de problemas

nacionales,



CUADRO N! 6

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE INTENTOS EXITOSOS DE INFLUENCIA

Y PODER_EFECTIVO

PODER EFECTIVO INTENTOS DE INFLUENCIA EXITO INTENTOS EXITOSOS
(i) (2) 3) @»[{2)d@) 1o menor]
6 2 2 2
8 ) 4 )
16 L 2 2
0 i 3 §
0 { 6 i
10 2 2 2
b § 3 §
8 2 2 2
10 2 2 2
6 § 3 §
10 § 3 )
8 § 3 i
10 2 2 2
10 2 2 2
10 L L 4
A 2 b 2
8 A 2 2
8 b 2 2
10 b .2 2
b 4 2 2
10 b 2 2
1A 4 2 2
A 4 2 2
b & 2 2
8 A 2 2
& 4 2 2
8 4 2 2
14 2 2 2
1A 2 2 2
\Y 2 2 2
18 ? 2 2
18 2 2 2
b 2 2 2
N 2 2 2
2 § ) §
2 0 0 0
0 0 0 0
2 § § i
2 ) 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
2 2 ) §
4 i 0 0
b § § i
4 0 0 0
L 0 0 0
12 0 0 0
e 0 0 0
§2 0 0 0
12 f 0 0
16 IA 3 3
i8 4 3 3
i8 3 L 3
8 3 4 3
8 3 A 3
18 3 L 3
i8 3 I8 3
i8 3 4 3
i8 3 4 3
6 3 IR 3
16 2 2 2
16 2 2 2
18 2 2 o2
18 2 2 2




PODER EFECTIVO

1)

INTENTOS DE INFLUENCIA

(2)

EXITO

INTENTOS EXITO508

@)= (266 10 menor)

10
16

8
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10
8
6

16
16
16
10
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i
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Relacidn interindividual entre poder efectivo e intentns exiw'

tosos de influenciz.

- Descrincidn., La calificaecidn del nduero

de intentos de influencia que efectia

o

norpalmente cada influidcr resulta de
formwa inmediata de la encuesta, en fun-
clén del punto 12 de la pregunta ndmero
7 de la mlsma.

Con relacidn al nivel de éxito en 108
intentoé de influir, hemos efectuado
una transformacidn consistente en se=-
gulr la reglas Yvalor de la variable
‘nimero de intentos de influencia® o
valor de la variable ¥nivel de éxitol,
aguél que resulte menor®. Siendo que

la calificacidn del éxito surge inmedia
tamente de la encuesta (pregunta nfmero
7, punto 29), resulta sencilio arribar
a un resultado a través de la mencionaw
da operacibn. Los valores relevados, y

’

la transformacidn efectuada aparece

s
o]

e

ie

s
[

el cuadro nGmero 6 de la pdgina sig

e

tes

- Hinbtesis cue se contrasta. Utilizando

el cuadro mencionado podemos contrastar
nuestra hipdtesis referida a correlacidn
positiva entre poder efectivo y ndmero
de intentos exitosos de influencia. Plan
teamos la hipdtesis 5 (& mayor poder c-
fectivoy, mayor nivel de éxito en lés o=
municaciones iniciadas) en términos de

correlacidn no paraméirica y de correla-
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cibn paramétrlca, para anzlizar el com=-
portamiento de las variables a través
de dos instrumentos matemdticos distin-
tos: el priméro como hemcs visto direc-
tamente vinculado con nuestro enfoque,

el segundo sirviéndoncs para una mayor

9]
aQ

clarificacidn del asuatoc y como medio

de control en el andlisis,

Resultadns. Medliante el cdlculo corres—

pondiente {(ver anexo “G") llegamos a
los valores de correlacifén que aparecen
en el grifico nimero % de la pdgina si-
guiente,

El coeficiente no paraméirico indica
una correlacidn entre el poder efectivo

y el nlmero de intentos exitosos de in-

]

fluencia del orden de 0,620, Coeficlente
que nos vermite generalizar nuestra hi-
péﬁesis 5 con un riesgo inferior al 1%,
Bl andlisis paramétirico presenta un coem=
ficiente de 0,5725 coincidiendo también

con nuestra hipdtesls relacional.

Coneclusiones. Vemos que de conformidad
con los resultados.expuestos agescra hie
pdtesis 5 ha quedado corroborada. Hemos
encontrado en las organizaclones estudig
das una gran vinculacidn enitre nuestra

e~

P

medida del poder efectivo de cada m
1

0

o
U

bro, v el nivel de éxito en sus inten
de influencia. Dicho éxito obedece por

una parte al mayor nGmero de comunicacio
nes inlcladas con el objeto de intentar

influir, y por otra al resuliado positi-

-



R 2 4

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO E INTENTOS EXITOSOS DE
INFLUENCIA

a) Correlacién_no paramétrica

Coeficicnte Spearman

re=£x%: Sy?-£di% - [0,620]
2VEx2 5y2

Nivel de significacion: 1- & »,0 99

b) Correlacién parameétrica_

Coeficiente Pearson

r-mxy-mx.my - [0,572
Ix qy

Recta | de regresion Y= 0,107 X+ 0,571
Recta Il de regresion X =3,059Y + 5,495

: Y
Intentos
exitosos de
influencia

R Recta —_—
mY= 1723---
0.571--+— /

0 2 4 j 8 ® ot n I s A

5,495 mMX-10.766

X Poder efectivo
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vo obtenido a través de dichas comuni-
cacionesy, lo que lleva en general a un
mayor logro de objetivosy logro gue au-
menta con e¢i poder pirovio de cada agen-
te, como hemos podido cocumprobar en los

casos investligados,
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Relacidn interindividusl enire margen de poder v losro de obie=

tivos.,.

- Descriocidn. Hemos calificado la varia-

ble "margen de poder® a través de la re~-
lacidn existente entre las calificacio=-
nes del poder efectivo propio y del po=
der efectivo ajeno., Es decir, para cada
relacibn superior=subordinado, definimos
mediante el simple procedimiento gue

surge del cuadro nimero 7 de la pégina

1]

iguiente, la diferencia entre el poder
efectivo de la supervisidn y el poder
efectivo del subordinado.

La calificacidn del logro de objetivos
de la supervisidn se deriva de la apre-
cilacidn de cada superior jerdrquico, ¥y
surge inmediatamente de la pregunia ni-
mero 8 de la encuesta.

Los valores relevados para ambas varia-
bles pues son los que Tiguran en el re~

ferido cuadro 7.

- Hinbdtesis que se conirastan. Las varia-

bles definidas se vinculan con la hipb-
tesls © (sobre la existencia de diferen-
cias observables enire centros de poder
y centros de autoridad) y con la hipdto-
sis 8 (sobre la relacidn entre logro de
objietivos de la supervisidn ~o efectivi-
dad=~ y el balance entre el poder efecti-~
vo disponible por dicha supervisidn con
el poder efectivo de los subordinados).
La hipbtesis 6 puede contrastarse a tra-

vés del simple andlisis del cuadro ntéme-



CUADRO N2 7

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE MARGEN DE PODER Y [OGRO DE OBJETIVOS

PODER EFECTIVO DE LA PODER EFECTIVO DE CADA MARGEN LOGRO DE OBJETIVOS DE
SUPERVISION SUBORDINADO (3)(1)-(2) LA SUPERVISION
Q) (2) (4)
8 6 2 2
) 8 0 2
10 16 - (6) 2
14 0 14 2
10 6 L 2
14 . 10 L 2
1k A 10 2
A 8 G 2
6 10 (2) 2
14 6 8 2
8 10 (2) 2
14 8 ) 2
14 10 A 2
12 10 2 2
18 10 8 2
18 A 14 2
16 4 12 L
18 A 1h 4
18 2 16 A
18 2 16 b
18 0 18 4
18 2 .16 b
18 2 16 4
18 0 13 4
18 0 18 4
16 2 14 L
16 IR 12 2
16 4 12 2
18 4 14 2
18 4 14 2
10 12 4 2
14 14 0 2
18 12 6 2
ik 12 2 2
16 10 6 3
16 3 8 3
16 6 10 3
16 8 8 4
16 8 8 3
16 10 6 3
10 6 4 1
18 14 A 4
18 14 b L
12 8 L b
12 2 10 4
12 2 10 4
12 12 0 4
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ro 7, en tanto que la hipdtesis 8 ha
sido analizada también mediante los
Fa IR Y omn 7 2 s . ’

coeficientes de correlacidn no paramée
trica y paraméirica de los valores rele
vados de las varlableg “margen de poder’

LU NoY=: 4 bieti s de 1 uneryvie
y ®iogro de objetivos de la supervi

sidn®.

Resultados. Una vez efectuado el cdlcu~

1o que aparece en el ancxo "HY¥, arriba-
mos a los valores de correlacidn gque se
': » - o - »
exponen en el grafico ntmero 5 de la pa
gina siguiente.
El coeficiente no paraméirico presenta
un valor de 0,467 1o cual indica una cp
N s 2 - . L . N
rrelacidn positiva entre el margen de
poder y el logro de objetivos, que per-
nite generalizar la hipdtesis 8 con un
riesgo inferior al 1 %.
El coeficiente paramétrico indica idén-
tico valor 0,467; de tal forma que anm-
‘bos indice coinciden con la hipdtesis a

que se refieren.

Conglusiones. Hemos dejado conmprobada,

-

de forma inmediata, la hipdtesis 6 ya
que en el cuadro ndmero 7 puede obserw
varse que existen diferentes califica-
clones para el poder efective de Los su-
bordinados, lo que denota la existencia
de poder derivado de olras bases gue la
autoridad formals; 1o cual hace también

a la nédula de toda nuestira Tesis. En

,

clertos casgos, el poder efectivo del su~

pordinado jerdrquico es tal qu

@
4]
0]
g
5
(@)
§



GRAFICO N° D

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE MARGEN DE PODER Y LOGRO _DE.

OBJETIVOS

a) Correlacion no parametrica

Coeficiente Spearman

re- Ex2+2y2-=di2 _[0,467]

nivel de significacion: 1- >0,99

b) Correlaciéon parametrica

Coeficiente Pearson

r- mXY-mxmyY _ [0,467

ax ay

Recta | de regresidn

Recta Il de regresion

= 0,092X + 2,072
= 2,905y -0,157

Y

Logro de
objetivos
myY:2.,808.___: 3
2072

6 N E a, 4 6 18 10 iz xla a‘s ) X
0,157 '
mX:8 Margen de

poder .
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duce la situacidn inversa: quien es su-
perior desde el punto‘de vista formal
resulta subordinado desde el punto de
vista efectivo, Esto sucede cuando los
medios de que dispone el subordinado
estén referidos a una mayor base de po-
der que aquéllos de que dispone el supe-
rior jeridrquico.

Con respecto a la hipdtesis 8, también
ha duedado corroborada ya que hemos en-
contrado en las organizaciones investie-
gadas una significativa correlacibn po=
sitiva entre la relacidn ¥poder efecti-
vo del superior -~ poder efectivo del sue-
bordinado® (definida como "margen de po=
der*), y el logro de 1los objetivos de la
supervisidng 1o cual indica -como prevel
amos~ la estrecha vinculacidn entre efeg
tividad y poder en condiciones de rela~
tiva estabilidad en los demds Tactoress
circunstancia que podewmos resunir con el
sigulente apotegma: sin poder no puede

»
mas

&3

habver efectividad, 0 tal ve

roe i

el

samnente: la efectividad sin el poder re=

sulta casual,
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L, Consideramos conveniente analizar shora la importan-
cia del fendmeno del voder frente a una situacibn critica como
es cualquier reorganizacidn administrativa, estudiando su vip=
culacidn con el objetivo, implementacidn y seguiniento de la

misma.

Desde PFayol aceptamos que la responsabilidad directiva
incluye cuando menos la necesldad de planificar, organizar,
mandar, coordinar y controlar, Genéricamente podemos aflirmar
que dicha responsabilidad se orienta hacia la prosecucida y
control de los objetivos fundamentales de la gestidn. Objeti-
vos operativos gue pueden referirse al logro de una tasa de
rentablilidad, a la prestacidn de un servicio comunitario, 0 a
la cuestidn que en cada caso fundamente el Ffuncionamienio de
la organizacidn, adaptada con flexibilidad a la situacidn co=~

yuntural.

Este conjunto de funciones directivas conforma 1o gue
b

llamamos el "proceso directivo® o "proceso administrativo®, En

mismo QoS3

-

cualquier circunstancia podenmos diferenciar dentro de

aspectos sin duda relacionados a saber:

12) Aspectos de indole econdmica, vinculae
dos directamente con 1os objetivos operati-

vos de la gestibn.

29) Aspectos de indole estrictamente admi-
nigtrativa, vinculados directamente con los
procedimientos, y sblo indirectamente con

los menclonados objetivos operativos,

Pongamos como ejemplo el caso de una organizacidn indus-

central o periférico). Encontramos en elia que el aspecto cconde

mico se orlenta hacla el "objetivo - beneficios™, el cual pode~
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I d

mos referirlo'directamente a las areas de compras, vnroduccidn

y ventas, relaciondndolags con los objetivos de existencias, pro
duceidn, nivel de ventas y proovorcidn del mercado; e indirece
tamente con el sector administrativo contable y financlero a -
través del objetivo "administracidn eficiente". E1L desenvolvi-
miento de estas Qltimas Areas constituye en este caso el as-
vecto estrictamente administrativo a tener en cuenta dentro del

proceso administrativo global (o proceso directivo).

Veamos ahora cbdmo la varieble "poder® constituye elemen=-
to relevante y condicionante directo de determinados aspéctog
del procéso directivo. Al efecto resulta conveniente tambiédn
hacer una referencia a la estructura organizativa. Bl concepio
de estructura implica un conjunto &e elementos y partes compo-
nentes interrelacionadas entre si, vinculédndose Iintimamente con
el concepto de sistema. En el caso del ente Morganizacidn® nos
referimos fundamentalmente a la estructura de poder. Dicha es-

Es

-ftructura incluye un conjunto de puestos repregentativos de
funciones (elementos o partes componentes) y relaciones entre
los mismos. Una simplificacidn de esa estructura {recferida a
las relaciones de autoridad previstas por la jerarcuia directi-~
va) se evidencia en el organigrama, Naturalmenie en &l no apa-
rece la gama de relaclones de pocder gque podemos detectar en
cualquier organizacién9 gama que involucra el monopolio de ine-
formacidn, el manejo de incertidumbre, la red de amistades y
parentescos, las capacidades personales especificas, el control
de las comunicacionesy etc., etc., y que hemos resumido a tra-
vés de nuestra definicidn de poder como situaciones GRATIFTICAN-
TS, PERJUDICANTES, y de CONTROL ECOLOGICO (percibldo o no peir-
cibido). Sin embargoy el organigrama es un instrumerto que sdlo

representa una aproximacidn a la realidad de las relaciones de

poder. En 81 podemos apreciar claramente el tipo de estructur

(9]

jerdrquica piramidal que constituye el modelo histdrico presen-

I 2,

5n de con

§-2

te de dichas relaciones: pocos vuestos en situac ro-

&
cE

lar a muchos otros. Pocos mandan mucho y obedecen poco, Muchos



mandan poco y obedecen nucho. Situacidn que sin duda tiene co-

-

a
no antecedente a la socieds gl bien en los estados

&
oQ

}=2
@)

o’
»

)—-l
€
3

(&

constituldos bajo postulados Gemoqréticos el poder ce legifti~
ma ‘a través de clertas formas de conseaso phbilco evidenclado
en consultas periddicas a la cludadania, la realidad contra=-
puesta a dicha circunstancia obedece a los dos slgulientes face
tores bésicoss 12) la aceidn politica sdio es posible medianm
te organizacliones, y el gobierno de éstas no puede ser total-

mente democrédtico, ya que se rige a través de la egtructura de

U

poder y autoridad. 292) en toda socliedad existen minorizs que

se turnan periddicamente en el poder constituyends sun “clase 4}
rigente’s minor{as que se van rotando e imvocan alternativamen~
te valores de legitimaeldn que pasan desde el Yauboritarismno .
eficientista™ hasta la democracia popular. Dicha clizse puede e3
tar més o menos cohesionada, pero suele contar con reyresentan-
tes de distintos sectores soclales, a saber: ios viuileratas en
general (terratenientes, ecmpresarios, ete.), lasg fuerzas arpa-—
das, los partidos y movimientos politicos, ol clero y ¢l sindl=
callsmo. Al igual que en el contexto social, ecncontramos en la
organizacidn importantes factores y causas inmediatas de poder,

que hemos analizado en los puntos 2 y 3 de este capitulo.

Cuando dentro del proceso directivo (a través de activi-
dades de Indole estrictamente administrativas), so zcila sobre
la estructura de poder como sucede por ejemplo cuands nos cncon

D

o

tramos frente a una reorganizacidn, es entonces gue podemos

tar la {ntima relacidn exlistentc entre la dizcceidn de la or

0
4

nizacidn, el andlisis de la organizacidn, sus nétodos y proced}

mientosy y los centros de poder

Resulta sumamente ilustrativo, entonces, estudiar ¢l ca-
go de una reorganizacidn para aprecilar cdmo deben tomarse en
consideracidn los centros de poder, ante toda decisidn que afeg

te la estructura, y consecucntemente implique ura probable al-

teracldén de situaciones de nrivilegio e

L
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[ 47]
€
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s
-
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43
=2
o
w
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=
=
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fundamentan inmediatamente en recursos y medios més o menos es-

tables disponibles por grupos organizativos.

Podemos agrupay de la siguliente forma las etapas reque=
ridas para llevar a cabo una reorganizacidn o raclonalizacidn

administrativa:

Iy

bjetivo primarlios

12) Deoterminacibdn del

O

mediante el examen pr minar de la §il=-
tuacidn adainistirativa y de los procedi~

mientos vigentes,

29) Zstudio analfitico 4

e la estruciura,
proccdimientos y nétodos administrativos,

de forma de establecer la sitvacidin exis-
tente dlagnosticada, como asi también las
conclusiones a que lleva el estudio de di
cha situacldn en crdea a la efectividad y

-

eficlencia organizativa,

- I
n ¥ aprobacion

C}'o

32) Blaboracidn, discusi

de las recomendacilones de cambiss a intrd

b}

duelin,

L0) Implantacidn del nuevo sistema segdn

0y

suzrjo de las recomendaciones aprobada

[ ]

@

52) Seguimiento y vigilancia de la marcha

&

del auevo sistema implantado,

A lo largo de estas ctapas es davle apreclar la inpore

-

tancia de la variable "poder®. En un primer momento, a travds
~de los funclonarios en situacidn de inlclar el proceso detese
tando la presunta necesidad de efectuar modificaclones esirue=
turales, y tomando la declisidn de vreallizar el cxamen prolimi-

nar que lleve a la determinacidn del cobjetivo primavis: aspecs

poLr 87

A
Py

tos estructurales que serdn considerados bésiccs y cuya nodild

2 L
caclion en princlpio sc impone. Aqul, en%onces aparsce ya la

e



- 152 <

variable que estudiamos: sblo a través de funcionarioss que
tengan poder de decislidén sobre el particular ez posible iniciar
la reorganizacidn. Por supuesto, en este momento el papel que
juega nuestra variable es casi trivials en este sentido el po=

2.

todas nuesiras deci

’)
0!

der nace y esta a la base en iones dlaria

U)

Sin embargo, resulta importante tenerla en consideracidn, ya

ue la autorida oG ¢ inform ue se posea dentro e
q 1 T dad y el poder inf al ea dent de la

6]

estructura organizatlva, referidos al conjunto de posicilones
alcanzados por la influencia detentada (extensidén del poder), ¥
a las acclones sobre las cuales dicha influencia se manifiesta
(alcance del poder), resulta el primer condicionante de todo el

proceso reorganizativo,

En la segunda etapa, cuando se efectfa el estudio anall

]

o8 administrativ

Qs
b3
o
7S

1]

tico de la estructura, procedimientos y métc

Y

»
1

vigentes en la organizaclén, es cuando el andlls

£

58 de las rela

3

-

h

ciones de poder constituye elemeato clave, ya que se impone €S-

‘pecificar enire otros los siguilentes aspectos bésicos:

19) Delegacidn de autoridad. gCuenta quilén
debe cdecldir con la autoridad nccesaria pa

ra lievar a cabo su aceidn?

n

| i
On

asiznae

m
(u
4] Q

22) Departamentalizacidn. gL

C‘ v
@

de autoridad a unidades departamentales,

se conrorma a una aceptable eficlencia ore

ganizativa®?

o

39) Superiores. ¢Sabe cada nieambro de 1

13

organizacidn a cuién debe informar, y Qul

neg deben informarle?

(ﬂ

L2) Normas. ¢Existe un organigraza Formal,

»

y digstribuclidn formal de ta:

Q
3
o
[4%]
6]
~
, !
¥
i3
[
;AIO
2y
(6]
5]

entre los miembros comprendidos nor esasg

normas?
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4 través de estos aspectos es donde notamos que debe
analizarse en qué medida existe compatibilizacldn entre dos
elementos: la necesidad de tomar decisiones (ejercicio del
poder), y la capacidad para esa toma de decisiones, ZEs im-
portante la distribucidn homogénea deniro de ia organizacidn
del poder efective y de la capacldad para su ejercicio conw
gruente y eflicaz con respecto a 1los objetives organizativos.
La jerarquia impone un mayor ejercicio de poder en los estra
{os superiores y un menor ejercicic en los inferiores, 1o

A

Ox o S &
strative®

o
(V)
H
"
@
kg
[U]
[15)
Qs
=)
l-..‘s
s
'—b

cual constituye los pasos de una

s}

corriente. En este sentido, se hace fundamental el ejerciclo
de una mayor racionalidad en ios niveles superiores 1o que
induce a la capacitacidn de los superiores jerdrquicos: el
ejercicio de mayor poder requiecre como garantia @e una mayor
efectividad y eficacia la adectada capacitacidn de quicnes

deban ejercerlo.

Cuando no se da esta capacitacidn, hablilidad y raciona
lidad en los altos niveles jerdrquicos, eg decir crando los
individuos son zupervisados por personas con menor decsarrollio
de sus potencilalidades decisorias en viriud de su capacitaciln
y capacidad natural, resulta una rigldez burccrdliicz, una

centralizacidn que atenta conira la conse

(@]
s
@
G
Pt
)
o)
o
0 .
O
b
)
s
L)
G
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“r -

y se conforma lo que hemoss visto (capitulo III, puntos 3 y 10}
como "ecirculo vicioso® que implica dificuitades en el circuis
to Yerror~informacidn~accidn correctiva®, Notamos cue este
circulo vicioso no cobedece sdlo a la accidn de los Tactores
vinculados con la gencralizacibdn de reglag lmpersonalies, la
centralizacidn de las decisiones, ol aislamiento de las cate-
gorias jerdrquicas y la presion del grupo sobre ¢l individuo,
v el desarrollo de relaclones deo poder paralelas a las oficig
les o formales, sino que resulia de vital importancia la cae
pacitacién de la jerarguia administrative —fundamentalmente

en el caso de una mayor disposicidn de medlos de poder asents
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dos en una amplia base= ya que, a falta de capacitacién, cone
Juntamente con gran disponibilidad de poder se acrecicnian Logs
errores en la toma de acclones corvectivas 1o gue resulta en
payor rigidez e inflexibliidad organizativa, a través del con-
formismo, del rechazo de fines y primacia de los medics, y de
la disminucidén del empefioc de las tareas. Bz deciry resulta ime
portante la capacidad para el ejerclclo del poder sobre todo.
en los altos puestos jerdrquicos, que requieren un ampllo eme
pleo de habilidades discrecionales. Si biecn es Z8ell encoantrar
quienes quieran ocupar estos puestos (debido o la motivacibdn
que surge del nivel de remuneraciban de los mismosg, del prestle
glo que otorgan y do las recompensas en geacral gue de ellos
se derivan), no es tan fdcil lograr un efectivo ejercicio del
poder una vez que han sido cublerios, ya que dicho ejercliclo
se basa para el superilior (lo nismo que la ozediencia para el
subordinado) en wna aﬁéeciacién de las wtilicdades y cdesutili-
dades que se siguen de dicho egarcieiop el que puede
frustrado por mlltiples Factores (como hemos visto en el capi-
tulo.III, punto 3j, como ser ante las dificultades dol indivie
duo en lo que hace a la predliciivilidad de lag consetuencias
de sus decisiones (bisicamente por incertidumbre moitivada por:
12 perspectiva de supervivencia individual y owrganizaclonals

22 aspectos tecnoldgicosy 392 Talta de educacibn y de experienw

&2

ciag 49 extrema complejidad de la situacidn y demds aspectos
vinculados al entorno de tareas); o cuando el individuo supone
ga (con o sin aclerto) que las consecuencias de 1los errores
que cometa en el ejerciclo del poder son graves para éls o

Id

cuando los criterios de control de la gestidn sean inadecuados
y tomen como base aspectos no vinculadss directamente con el
ejerclclo de las facultades discrecionalssy o sea con el cjorw

ciclo del poder.

4 esta altura, conviene efectuar una aclaracidn sobr

LF
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la distribucidn del poder dentro de las organizaciones. Si
dividimos a los puestos que constituyen la estructura en
puestos discrecionales (es decir aguéllos que requieren el
ejercicio de ampllo poder de decisibn) y puestios rutinarlos

'_N

(los que s6lo requieren un vwseo no primordial ni significat

vo de dicho poder), notamos que resulta en perjulicio para la

¥

"'l

organizacidn tanto la falta de ejerclelio del poder en los

primeros como ¢l cxcesivo ejorcicio en 1los segundos, ya que

7

jetivos més ge-

<«

en este #ltimo caso por desconoclmiento de ob
nerales sucle hacerse énfasis en los mediocs lo que inéide so=-

bre el aumento de la rigidez burceritica,

Hemos visto en el punto 3 del capitulo anterior gue
los puestos altamente dlscrecionales pueden caracterizarse

“como aquéllos en los due ¢g factible afectar la estructure

o

organizativa, los eriterios de evalwacidn, la asigracida de
recursos y las obligaciones de ios miembros de la organiza-
cidn. La interdependencia enire estos puesios aumenta con el
tamafio y complejidad de las organligaclioncg, y considorando
que los iIndividuos que los detenvan tlenen generalncate alitos
objetivos particulares, habilidades politicas y propeasidn al
ejercicio de la discreciocnalidady resulta gue buscan maniener
un poder que'exceda de st dependencia, y cuando esto no se da
tienden a formar grupos que slrvan para ua nulys refuerzo del
mismo, Sobre el particular consideramos necesarlo eciectuar
una acotacidn importante: los gruvos defensivos u ofonsivos
no son un fendmeno proplo de las altas jJerarquias adminisiva-
tivas,sino que ocurre en todos los niveles de la estructuras
a través del control de las fuenies de incertidumbre, 1ot ine
dividuos que actfan en eliazs tlencn una base mis ampiia para

¢l poder. Dichas fuentes pueden estar originadas en cspectos

[
o
fw)

tecnoldgicos, en aspectos financleros, o relacicnarse cova 1os
requerimientos de materias primas y log niveles de ventas (en
organizaciones lndustrialos), o con el ilngreso vy grado do ca=

pacitaclidn profesional del estudiante (Gn organizacioncs odie
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cativas), etc.j la base de la incertidumbre esztd en

-

O 7

+3

Ce

Al

blemdtico de la cuestidn, y en osta problemdtica acsoclada
con la incertidumbre el eciemento de poder que conforma l1e

base sobre la cual los grupos y sus miembros negoclan entre
s{. También vimos quc el poder autocritico altamonte concenw
trado en un dnico individuo sucele itencr grandes limitaciones

en las organizaciones més complejas. Ocurre que a medida

28

que aumenta ld complejidad de la situacidn en razbn de la can
t1dad de fuentes de incertidumbre existentes, también auaen-
ta como consecuencia la interdependencia enire los miembros !
de la organizacidn, lo cual lleva a un reparto de poderes so-
bre la base de un mas auplio grupo dominante: habiendo muchos
que controlan puntos neurdigicos de incertidumbre, no puede
haber lugar para ol dominio absoluto de unc, produciéadose

entonces una mayor distribucidn del poder.

Sobre este asunto resulta ilustrativo el cnllisis del
proceso decisorio, enfocdndolo desde dos dngulogy por tna pary
te, en lo relativo al conccimiento de lag relacicnes de caue

a 8 A ) & ) «} © .,.'... 3 i L
sallidad, y por ofro en lo gue hace a las preferenci a

&
@
}.‘a
i‘J

va

e
(¢]

O
tivas. Una situacidn de decisidn se refiere a la informacidn
de los elementos a tomar en cuenta por quien debe tomar la

decisidng estos datos conforman una descripeidn de la situgw

cidn imperante: son la bace definitoria del problema a analie
zar y constituyen lo que hemos denominado Yrelaciones de cale
salidad®. Bl conocimiento de esas relaciones puede ser total,
¢caso en el cual nos encontranos ante certeza: sabenos Gu
1o que origina un hecho y sabemos entonces gxplicarlo y prew
decirlo a través do la aplicacidn del méltodo cleniifico, Cow
so contrario, es declr cuando no tengamos un conoclimiendo

total de las relaciones de causalldad cacmos en 10 cue delie
nimos como lncertidumbre. Frecucntenente, las situcelones En

clertas han sido tratadas como glicaciones de vriesgo y de in

certidumbre segln los casce, pers aquil preferimos dencninar
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incertidumbre a toda situacidn en la cuzl no exista una ro-
lacidn univoca entre causas y efectos, o sea entre alterna=-

tivas de aceidn y coansecuencias de esas alternativas. Cuando

sabemos cudl es la consecuencia de cada alternativa nos en-
contramos ante certezay crando no sabemos a cleacla clerta

cuidles son esas consecucncias estamos ante lncertidumdbre. Bl

n

vocabulario usual distingue el riesgo {(gue implica el ¢ono~
cimiento de la distribucidn de probabilidades de las conse=-
cuencias en funcidn de cada alternativa) de la incertidumbre
(en que dicha distribucldn no se conoce, por lc cual se da el
desconocimiento mdximo de la relacidn entre al
consecuencias). Sin embargo, suvrge aqui un agpecto importante
a tomar en consideracidn que justifica a nuestro juicio efecs
tuar la distincidn como 1o hemos hocho: cerieza y'no ceréeza,
Ocurre gue si damos un valor uno (1) a la situacidn de cerso-
za, y un valor cero (0) a la situzcidn de incertidunbre total,
existen entre medio infinitos valores posibles que correspon-
den al riesgos pero ¢l riecsgo en su aplicacidn préiciica no es
una medida totalmente objcetiiva, ya que es sumamente dificule-
5050 en el momento de enfrentarnos com una siftuacibn e dew
cisidn el planteo de la probabilidad real de cada consecuene

cia, Normalmente dicha dificultad

¢

e soslaya mediante la ulie
lizacidn de probabiiidades subjetivas, lo que sa definitiva
no es nas que reconocer un mergen de lncertidumbre cada vesz
que se asigna una prcbabiiidad; sin enlrar a considorar la

eritica més profunda que deviene del hecho de que el CoACCPeYD

»
€y
‘ [d
[0
<
04
1471
{2
(&

probabilistico adquiere cu verdadera dimensidn

tiva, es decir a través de la

)._)

las situaciones de indole repeid?

léy de los grandes afmeros, 1o que hace pensar que enfrentao-

dos con una situaclén no repetiviva (desde el puanto de visia

de quien debe decidir)? utilizar el concepto de riesgo lleva

en si{ considerable dosis de incertidumbre: se puede conveoer
2 s

cudl es el riesgo gue se asume, pero no saber cudl of pava la

decisibn la consecuencia de ese riesgo, hablda cucnta do las

et

dificultades que presenta ca este caso el critopd 2 g

» -
S
2O Ll Voool
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esperado. En sintesis pues, el conccimiento de las relacicnes do-
causalidad involucra certeza o incertldumbre ya sea en la rela-

cidn misma o en su conocimiento.

0tro aspecto del proceso decisorio sirve para completar el
¥ »

enfoque de la cuestldn: nos referimos a 1 preferencias vaiora-

[3H]
©w
i S

tivas del decididor (o de los individuos linvolucrados en la decl-
2 g 2 PR = o Za ks -
sidn), Estas preferencias pueden p no estar directamente vinculaw
das con el andlisgis fenomenoldgico=descriptive que surzo del conp
cimiento de las relaciones de causalidad. Sobre el particular po-

demos hacer las siguientes preclsiones:

~

12) Wo lo estardin cwando el decldidor parta
de wna cscala de valores propuesta por una

étlca particular, Za este caso, la preferen-

cia surge de la adseripeildn a posivlados ne=-

que no existe relacidn en dicha preforon=

cia y el anédlisis fenomeunoldgicowdescriplie
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racidn. Ban el conccimiento clentifico exisice
evidentenmente un estadio descripiivo v h 8=
tadio normativeo: un estadio el ¥eg" y un es=
tadio del "debe serV, Bste dliimo inplica de-

el

terninados fines que pucsden Ser pProYuesios
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por la clencia, pero siemps:
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es el gue separa 1o “aorma!
1o “absolutamente Stico®s ¢s decir Que scpara
el conocimiento cientifico de 1o &tico no
cientifico (que puede ser metafisico, teélém
gico, etca)e

Es en el caso de lo normativo cientificos; ou
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Resumiendo,

de postulaciones de {

de la extrema complcejld

Por otro lado,

loracibn parcial de los clcmentos

suceder gque nuestira

ce encuentren ordensn

o puede suceder que s

caso, resulta fundamental para co

tablecer an criterio

terios que aparecen en nuesira
cer tipo de valoraclidn o
ficultades computacionales. A par
decimos que nuestro sistcma es

un ordenamiento en virtud de la prefercncia

I d
Cilhe

El proceso decisional tal cual

doz elementos principales:

del anadlisis

las pref

o Lo’ Ae wa d eyt 4§ %
fenonenologico~descriptivo o
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medida gue crece la dificulted y =e mulitip

can las interrclac catre objetlivoc, man

teniendec constanle ia capacidad comnutaclo=

naly, se tende Q persegulr objetivos infe=
riorcs de la escalas la valoracidn producto
de la dificultad de andiisis, llevard a la

cocn la feaomenologia
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roferidos a la vineulacidn entre cursos de acclidn v concecuen~
cias; y las preferencias enire cada curso de accidn. Incluimos

dentro de las relaciocnes de causalidad tantu aguéllac ciertas

:(3
f.ﬁ N

i

'.}r,:

como inciertas, y tanio agquél

"

¢e
tas de cada alternativa de aceidn) ¢
cuenciales (en las que la consecuencia de una alternativa de ace
cibn trae aparejada una nueva situacidn de decicidn)., Dentro de
las preferencias encontramcs gue pueden derivarse de posiulaclo=-

nes metafisicas, de andlisis clentifico, o de 1z extrema comple=

-

jidad de la situacidbns y pueden referirse a una ordenscidn total
o a una ordenacidn parcial de lag alternativas de accidn.
De acuerdo con lo expresado el proceso decisorio puede 1=

lustrarse con el cuadro nfnmero 8 do la pégina cignieanfie que re=
.E') <D -

sulta tambidn del anilisi
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III, Es decir, definimos cuatro tipos de esirateglas a segulr sg

gQn las caracteristicas del procesos

i) En caso de que nos  encontreros ante cen
Yeza en 1o que hace a lag relacioues de cals
calidad, y ante una ordecnacidn de preferen=

clas toltal respect:
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nes puede ser exiremadanmcnie grande yo Son
por la gran cantidad de aliternativas de cone
povianiento, como por ia gran cantldad do
consceuencias derivadas 4o esas alveranidil-

vass arribamos, aun en el caso bastanic ime
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probable de que dichas consscuencilas puedan
tedricamente definirse con certeza, a una
situacidn de “incertidumbre practica® rese
pecto de las relaciones de causalidad lo
que nos hace pasar a la estrategla del tipo
22, Bs decir, a una apreciaclén de la causa

lidady, basada en este cago en una pseudo-

certezay, ya que si blen definimcs como cligr
tas las relaciones, exlste Ingertidunbre

aate la 2o consideracida de todas las alter

nativas posibles,

22) Cuando no conozcamcs las ~elacicnes de

cansalidad en su ¢totalidad, ya& sea por la

cantidad de relaciones ianvolucradas, o por

eacontrarenmos ante una esiradteglia de ayroee
ciacidn de la eausalidad; o8 deciwr, dcbere=
mos fljar las relaciones mediante alghin crl
terio (cono podria ser; en caso de vleszgo,

" la definicidn &el valor monetario esverado

o de la utilidad esperada).

32) Cuando el conoe
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clas valorativas sea incomplceto, la decle

sidn pucde llamarse de apreciacidn prefew
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¢} S1 ambos clementos, las relaciones do

causaiidad y las preferenclas valowvativas,
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son conocidos de forma lmperfccta ¢ income
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pletay nos eancontraremos ante una estrategla

a

(6]

apreclacidn doble, ¢ sea de apreclacidn

[o}
0}

la causalidad y de las prefercaciag,

Conviene ejemplificar cada unc de los (ipos de estrategia a
través de cuatro casos muy simples. La estrategia de cédlculoc pue-
de ocurrir cuando deba procederse a la determinacidn de los in-
puestos en una sociedad andnima: se conoccen con certeza las rela-
clones de causa-efecto (o sea, entre la forma de presentar y agry

par los datos y sus consecuencias), y las preferencias sobre las

3

salidas se refieren a la %otalidad de las reiacicnes (por ejemplo,
pagar el minimo legal)s sin embargo, el proceso de emisidn de los
estados filnancieros, como asi también el cdlculs de log 4ribufos

L -~ - “ )\ = . -
stele ser bastante compnlicado. La estrategia dg zaspreeizeicz de 12

p)
b
n
w
m

catsalidad puede Liustro toavés de tnz decisiin de zroinee
cidn y venta relativa a la elcceidn de un nuevo productis a induge
trializar por parte de una empresa privada, En.ecgie caso puede

. muy bién conocerse la preferencia (aséguyar wno salide ninima de
dicho producto v al mismo tiempo incrementar a2l mdxzimo la conirie
bucién}marginal del mismo «p sea, la difereacia enire precis unie
tario de venta y costo variable unitario directo=)
cudl es la relacidn existente entre la elececidn de un determinado
producto y una determinada contribucidn marginal, en funcidn de

la absorcidn del producto en el mercado {aceptacidn) que puede ine
cidir sobre el precio de venta y sobre el costo. Los procedinlens
tog que se sigan para fijar dicha relacidn forma

de la estrategia de apreciacién de la causalidad. La estrategia
de apreclacidn de la preferencia pucde Garse cuando £e deba docie
dir qué funcionaric de un departamentic presiard deternlnado Some

viclo, partiéndose de la base de gue todos los de cierto aivel

~23

lo efectuarén con igual eficacia, y de que no existe prefercncia

t

del decldidor respecto de ninguno de ellios. Al fomarse lo de-
cisidn de seleccionar uvno de esos funcicnarios se ¢std on el 4is

po de estrategia de apreciacidn prefevencial, Bl cuarto tipo, la



estrategia de apreciacidn doble (de cauwsalidad y nreferencia)

-

puede darse cuando el decidldor, un funcionaric ponganocs por ca=-

P

S0, efectiia una solicitud a un colega (por ejeuplo, el trasiado
ci éste tomard en

de seccidn de determlnado empleado), sin saber
cuenta la solicitud (no certeza entre causas la solicitudy, y e~
fecto: el traslado); y sin saber tampoco si realmente el mlsmo

decididor prefiere que sea tomada en cuenta (relacibn de prefe-

rencia no definida entre: {raslado y no traslado del cmpleado) .

-

La conceptualizacidn efectuada y el fenbmeno del poder ree-
sultan elementos conexos. Todo eriterio para manejar incertldume
bre impliea la posibilidad de un desvio discreciocnal de quien dg
ba decidir, lo cual origina una dogis de poder para ese ilndivi-
duo. Dicho poder que se vincula principaimente con la definicldan
de "poder ecoldgico® (punto 2 de este capitulo), se ubica a dog

niveles: « creencias sobre la causalidad, y = 7?efereneiaa valo=

©
>

Juto

la ingertidumbdre o dol descepnogis

(&)

rativasy segin la ubicacidn &

a

miento dentro del proceso declsorio,

El poder es refereancia a la capacidad de ejercer la Gise

crecionalidad en los distintos escalones de la estructura jerdre

Ce
[
[¢)
[
O

quica, y a la problematica e incertidumbre que dicho cjerci

discrecional trae aparejadas.

La posibilidad de ejercicio del poder ccoldbgico nor parte
de un funcicnario o grupo respecto de otros funcionarios o grue
p0s puede basarse en la determinzcidn por parte de unos de leas
relaciones de causalidad y de las preferencias cue otros debe-
rdn tener en consideracidn en la toma de decisiones; es deeir
en el control de lag premisas en que dichas decisiones deban ba
sarse. 0 sea, unidades de un delerminado nivel de la estruciie
ra pueden controlar el ccaporiamiento de oiras unidacdes de nie
vel inferior a través del control de esas premisas de deciszidn,

Por otro lado, esa manipulacidn se encucntra resiringld:

[
Y
G
LK
0]
t

poder de las unildades influidas, el cual en el caso admite una




reduccidn en los sigulentes términcs: o bien se deriva de la in-
certidumbre en las relaclioncs de caus dads o bien surge como .
consecuencia de una ordenacidn incUmple a de prefercucias. La
incertidumbre y la problemdtica a ella aspciada acarrean, tanko
en una situaclidn como en la otra, limitaciones al poder del fune
¢ionario o grupo dominante, y al mismo tiempo un aumento del po=
dor de los funcionarios y grupos dominados. Ocurrc que, al aumen

tar la complejidad de losc procesos declisorios, y al aparecer noes

yor cantldad de puestos con amplio ejercicio de fasultades dige
crecionales, la incertidumbre que exlste sobre el comporianicnito

de los individuos que actlan ca tales puesios propende o una na-
yor distribucidn del poder enive las jerarguics administrativas:
el grupo dominante se hace mayor, la estructura plramidal tiecando

a ensancharsej todo 1o cual marea 1t tendene!:
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con funciones tdcnicas difcrcnciads

;.._e:
f.)

s: 01l poder tichice 2 concen=
trarse en varladas posiciones diserecionales gue conforman el

A, Tal entonces ci sentido del

0\

grupo dominante de la orgeaniszac
breve andlisis efectuado del proceso decisorlo. Lo direccidn de

la organizacidn y los centros de poder aparecen definidos a Lra-
vés de la exposicién realizadas la direcccidn general busca dirie—
gir el grupo dominante como Gnico medic eficaz de dirigis ia ofe

=D

ganizaeidn,

trativa, podemos apreciar que lag tres Gltimas ctapas (clabova~
cidén, discusidn y aprobacidn de las recomendaciones de cambiocs a

3 »

introducir: implantacidn del nuevo sistema seghn surja de las ve-

£

comendaciones aprobadas; y segulmiento y vigilancia de la mancha
del nuevo sistema Implantado) estdn velacicnadas con el Tendmens

&

del poder a través de los aspectios que hemos puest

G
N
®
i3
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o sea, constituyen pasosg a seguir para adecuar la estructiora vie
gente a una mayocr eficacia operativa mediante la conjugacida de

la necesidad de cjercicio del poder en cada nivel, con la corzese

6]



pondiente capacidad para dicho ejercicios como asi tamblén dise
ninuyendo las fuentes criticas de incertidumbre (con frecuencia
origen de situaciones de privilegio) cuando esto pueda efectuar-
se, y bizscando el control de aquellias premisas de decicidn que
- resulten bdsicas para la toma de decisiones en el seatido pree

Lz

puesto por una direccids hdbil y capacitada.

5. A mancra de sintesis final, dedlicaremos un piarrafo a
rescatar el aspecto central de nuestra Teslis, Bvideantcemente, el

andlisis unitario del fendmeno del poder caracterizando sus caue

red

sas inmediatas en funcidn del perjuicio o gratificacidn sub

-

J
vos del subordinado, y de 1la poslbilidad de coalrol de su nedlo
ecolbégico, conforma como hemss visto un nodels pertinente de la

)

situacidn empirica que aporta un valor explicativ:
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El valor explicativo se desprende del punto 3 de cste capitulo

donde hemos podlido comprobar hipdtesis razonables derivadas del
nodelo planteado. Bl valor predictivo por su partce estd a la ba-
se de las hipbtesis, permitiéndonos deteciar el ejerciclio del p.
der a través de los elementos y condiciones que 10 conloiman.

Por Gltimo, a través del estudio de campo como asi tanbién de
los demds elementos apozy
el alcance de la relevancia do la variable para el estudio rea~

1{stico del fendmenc organizativo.
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ANBXQO "AM: ENCUERSTA SOBRE RELACIONES INTERINDIVIDUALES DE PODER.

Presunta NQ 1

JRecuerda no haber podldo consegulr que el Sefior ecesscvo

afeectuara algtina taréa que usted deseaba que hiciese?

Respuestas alternativas:

1 - No, nunca ocurrib.

Casi nunca ocurre.

A veces ocurroe.

1

2
3
L Normalmente ocuryre.

Pregunta N2 2:

Con qué frecuencia utiliza usted algunas de las siguientes

formas de intentar influir sobre el Sefior cecocecoco?

12) ;Le da nueva informacidn sobre la situacidn?

29) ;Le recuerda directivas, normas y politicas de ia,or~
ganizacidn?

32) ;Se lo pide como un favor personal hacia usted?

40) ;Busca demostrarle oue es algo positivo?

52) ;Le pide que lo haga y nada mis?

69) :;Utiliza a otra persona para que intente infiluirlo di-
rectamente, o modifica la situacidn (»ropone normas
generales, por ejemplo), para que €l SCAOr soees. hAZA
lo que usted se prOpone aun sin cue &1 sepa de quien

provino la influencia orilginaria?

Respuestas alternativas:

Para cada punto la respuesta podrid ser una de las siguien=

1l = Nunca.
2 ~ A veces.

3 - Normzlmente.

Pregunta N9 3:

i)
]

(Usa usted alguna otra foria de intentar influlr sobre el

SefiOT seseessee?




Respuestas alternativas:

1l ~ Nunca.

2 - A veces.,

3 - Normalmente,

Precsunta NQ L

Indique el grado de confianza gue usted tiene en cada una de

las siguientes formas de intentar influlr sobre el Sefiorf cceecceosy

de acuerdo con su experiencia personal.

19)
29)

39)

1+0)

52)

69)

79)

(Puede usted recurrir a la reciproca amistad personal?
cPuede usted tomar una aceidn dlsciplinaria cohtra é1?
cPuede usted apelar a la lealtad del Seliol cocesecocs Na=
cia la organizacidn, hacia el bien comin de sus miembros,
o hacia el espiritu de cuerpo?

(Puede usted usar su autoridad para tomar la decisidn Ti-
nal?

JPuede usted recurrir a la confianzZa que el sefio? scoesocoo
deposita en el conocimiento especifico y téecnico que LS~
ted posee, 0 en su consejo sobre el particulax?

JPuede usted recompensarlo en alguna forma,; por ejemplo
recomendédndolo para un asecenso?

¢(Puede usted dificultarle las cosas en su Gtrabajo si &1

rehisa hacer algo?

Respnuestas alternativag:

Para cada punto la respuesta podrd ser una de las siguientes:

O-

No, no puedo hacerlo.

Si{, puedo hacerlo; pero no tengo nada de confianza en es=-
ta forma de intentar Iinfluir.

S{, puedo hacerloj; aungue tengo muy poca confianza en cs-
ta forma de intentar influir.

Si, puedo hacerloj tengo algo de conflanza en csta forpa
de iIntentar influir,

51, puedo hacerlo; tengo bastante confianza en esta Jou-

ma de intentar influiz.

Si{, puedo hacerlo; tongo mucha confianza en esta Torma de

intentar influir.
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Pregunta N2 5:

(Puede usted consegulr quo el sefior ccoccecses efectie cler-

ta tarea, si é1 rehiisa hacerla?

Respuestas alternativas:

1 - Si,

2 = A veces gf.
3 ~ Casi nunca,
L

-~ No, nunca.

Pregunta N2 6:
Si usted tiene que hacerle una indicacidn o darle una orden

al SefiOT .ceeseees 5 ghasta qué punto le prestaria atencidn a usted?

Respuestas alternativas:

1 -~ Me prestarfa mucha atencidn.

2 - Me prestaria bastante atencida.
3 -« Me prestaria algo de atencidn.
"

- Me prestaria muy poca o ninguna atencidn.

Pregunta NQ 7:

Respecto del sefior csceasso o indiques

12) sQué nbmero de comunicaciones inicia usted normalmenie
con 8l para intentar influirlo?

22) s;Qué nivel de éxito (o seay, de Intentos exifogos de in-
fluencia} tiene usted en las comunicaciones que inicia

para intentar influirlo?

Raspuestas alternativass

Para cada punto la respuesta podra ser unna de las sigulentes:

0

Muy poco o0 ninguno.

Poco.

«~ Normal.

Bastante,

1
2
3
L
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Pregunta N2 8:

Evalle la efectividad (logro de objetivos propuestos) de

su gestidn.

Respuestas alternativas:

0 « Muy poéa.
1l - Poca.

2 ~ Normal.

3 -~ Bastante.
L

-~ Mucha.

Pregunta N2 O:

Teniendo en consideracidn las formas de influencla que uc-
ted utiliza o puede utilizar con los demds (preguntas nGmeros 2, 3

y 4), geudles prefiere que los demds usen con usted?

Respuestas alternativas:

Las respuestas deben basarse en lo indicado para lasc pregune
tas ndmeros 2, 3 y 4; teniendo en consideracidn que en cade punito:
19) Debe explicitar si utilizan o no con usted la forma de
influencia a que el mismo se refliere.
22) Debe aclarar el grado en que usted prefiers cada forne,
de conformidad con la silgulente escala:
0 =« No me agrada.
1 - Me agrada nuy pccoe.
2 =« Me agrada algo.
3 « Me agrada bastante.
L

- Me agrada nucho.

Pregunta N2 10:

19) ¢Qué posibilidades de influir sobre usted, en su opinida,
tiene el Sefiof ceesceoe ?
22) ;Qué importancia tiecne el S6AOr cccoecoo eh la deteriinas

cibén de lo que usted debe hacer?
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Raespuestas alternativas:

Para cada punto la respuesta podréd ser una de las sigulentes:
0 - Muy pocas (poca) o nada.

1 -~ Algunas (alguna).

2 - Bastantes (bastante).

3 = Muchas (mucha).



ANEXQ “"B'": TABLA DE CALIFICACION: PODER _EFECTIVO.

Para evaluar el poder efectivo de cada agente debemos tomar
en consideracibén las preguntas nimeros 1, 5, ¥ 6, del cuestionario
sobre relaciones interindividuales de poder (anexo "4A"), cuyas res-

pectivas respuestas pueden ser:

Pregunta N2 1: ~ No, nunca ocurrié, 2 ~ Casi nunca ocurre.
- A veces ocurre, L «~ Normalmente ocurre.
Pregunta N2 5: - S1. 2 - L veces si.
~ Casi nunca. 4 - No, nunca.
Pregunta N2 6: Me prestaria mucha atencién.}

- Me prestaria bastante atencidn.

- Me prestarf{a algo de atencidn.

F W o B W R oW
'

- Me prestaria muy poca o ninguna atencidn.

De acuerdo con las poslbles combinaciones, surgen 10 Ordenes

que calificamos (por comodidad) de O a 18, como sigue:

Respuesta a Respuesta a Respuesta a  Orden del Calificacidn
la pregunta la pregunta la pregunta  poder e~ del poder e-
Ne 1, N2 H, N2 &, fectivo. fectivo.
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4 y 2 > by
L 3 3 2 b
4 2 L 2 L
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3 3 4 2 L
2 L L 2 L
L " 1 3 6
L 3 2 3 6
" 2 3 3 6
4 1 |18 3 S
3 L 2 3 6
3 3 3 3 6
3 2 L, 3 6
2 L 3 3 6
2 3 L 3 6
1 L N 3 6
L 3 1 L 3
L 2 2 L 8
L 1 3 L 8
3 L 1 L 8
3 3 2 N 8
3 2 3 L 3
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Respuesta a Respuesta a  Respuesta a Orden del Califlcacidn del
la pregunta 1la pregunta la pregunta poder e- poder efectivo.
Ne 1, N2 5, N2 6, fectivo.
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ANEXQ "C": TABLA DE CALIFICACION: PODER ATRiBUIDO.

Para evaluar el poder atribuido a cada agente debemos to=-
mar en consideracidn la pregunta nGmero 10 del cuestionario so=-
bre relaciones interindividuales de poder (anexzo “A"Y), cuyas

respuestas pueden ser:

Punto 19: 0 -~ Muy pocas © nada, 1 - Algunas.
2 = Bastantes, 3 «~ Muchas.

Punto 29: 0 -~ Muy poca o nada., 1l -~ Alguna.
2 - Bastante. 3 - Mucha.

De acuerdo con las posibles combinaciones, surgen 7 drdenes

que calificamos (por comodidad) de 0 a 18, como sigue:

Respuesta al Respuesta al Orden del Calificacion del
punto 19, punto 29, poder atri poder atribuido.
buido,

0] ‘ 0 0 0

1 0 1 3

0 1 1 3

2 0 2 6

1 1 2 )

0 2 2 6

3 0 3 9

2 1 3 9

1 2 3 9

0 3 3 9

3 1 L 12

2 2 L 12

1 3 L 12

3 2 5 15

2 3 5 15
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ANFXQ "D": CALCULO: COEFICIENTES DE CORRELACIQON NO PARAMETRICA Y DE
CORRELACION PARAMETRICA.

RELAC ION_INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EQDER A=

TRIBUIDO.

: rang}o  rango . ,
X Y >{ yg di | di? X y |7eRe range di di
6 0 73 87 14 196 16 §2 215 |, 195 2 4
8 3 65 | 725 75 56,25 8 9 65 | 35 30 900
16 6 215 545 .33 1089 8 0 G5 545 105 110,25
0 0 925 | 87 5,5 30,25 10 6 54 545 05 0,25
6 3 73 | 725 0.5 0,25 6 o | 713 | 87 i, | 196
10 6 5k | 545 05 0,25 16 12 | 245 | 195 2 b
b 0 795 | 87 75 | 5625 16 2 | 215 | 195 2 b
8 3 65 | 725 75 | 5625| . 16 2 215 | 195 2 b
10 6 56 | 545 05 0,25 10 6 54 | 545 05 0,25
6 0 73 | 87 14 196 W4 9 335 | 35 1,5 225
10 6 5t | 545 0,5 025 1t 9 335 | 35 %5 225
8 3 65- | 725 7,5 56,25 18 15 8 8 0 0
10 6 54 545 05 0,25 18 12 8 105 115 | 13225
10 b 5( | 545 0,5 0.25 12 9 T Y 9 8¢
10 G 54 5L5 0,5 0,25 8 6 65 545 :OZ ;{ogg
IA 0 705 | 87 75 56.25 2 3 | 87 725 L 0
8 3 65 72,5 7.5 56,25 2 3 87 72,5 5 | 21025
8 T 6 05 5.5 505 | 11025 §2 18 L 2 2 |3708
10 6 54 | 545 05 [ 025 2 15 L 8 36 | 1296
Vo 5 335 | 35 1,5 225l 12 18 ) 2 L2 | 5704
10 b 54 5L5 05 0.25 12 9 L4 35 _9 81
14 6 335 | 545 21 Ll ‘
iho| 6 332 5,5 | 28 | 4bi / 62638
14 9 335 | 35 §,5 225 =
8 6 | 65 545 10,5 | 110,25
i 6 335 | 545 21 Lhy
8 3 65. 725 75 56,25
ik 6 33,5 545 214 Lh s
ih 6 335 | 545 24 Ly
12 6 L& 545 105 110,25
18 i5 8 8 0 0
18 12 8 10,5 15 | 13225
L 3 795 | 728 |, 7 49
l 3 ] 795-| 725 7 49
2 0 87 87 0 0
2 0 87 87 0 ¢
0 0 925 | 87 5.5 30,25 ,
2 0 87 87 0 0
2 0 87 87 0 0
0 0, 925 | 87 55 3025
0 0 925 | 87 55 30,25
2 0 87 817 0 0
4 3 .| 795 | 125 1 Lo
b 3 795 | 725 7 Lo
4 0 795 | 87 15 50,25
4 3 795 | 725 7 L9
52 12 L 195 245 | 60025
14 15 335 8 255 | 65025
12 9 L 35 9 81
12 9 Ly 35 9 81
16 9 | 215 | 35 135 | 182,25
18 12 8 195 11,5 | 13225
18 i5 8 8 0 0
18 2 B | 195 1,5 | 13525
18 12 8 | 195 15 | 13225
18 18 8 2 6 36
18 15 8 8 0 0
8 i2 8 9.5 1,5 | 13225
8 12 8 195 1S5 | $3225
16 ] 24,5 35 13,5 18225
16 2 215 | 195 2 A
T 295 | 35 135 | 18225
18 15 8 8 0 0
8 15 8 8 0 0
10 9 215 | 35 135 | 182,25
14 9 335 35 15 2,25 )
18 i5 8 8 0 0
14 9 335 | 35 15 225
§0 9 54 35 10 369
8 6 65 545 105 | 11025
6 3 73 725 05 0,25
16 9 215 | 35 135 | 18225
16 §2 245 1 195 2 b
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Coeficiente no parametrico de correlacion
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= 068276,50 + 67117~ 15353
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£y2 98394 -| 2 + 60 +227.5+~4008 +8055 + 2215+280 |= GLUT
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X Y XY X2 y2 X y XY X2 y2
6 0 0 36 0 16 52 92 256 44
8 3 24 6h 0 8 9 72 6L 81
16 6 96 256 36 8 6 L8 A 36
0 0 0 0 0 10 6 60 100 36
6 3 18 36 ) 6 0 - 0 36 0
10 6 60 100 36 16 12 192 256 164
L 0 0 16 0 16 §2 192 256 b4l
8 3 24 6 9 16 §2 92 256 144
10 6 60 . 100 36 10 6 60 100 36
0 0 0 36 0 A 9 126 196 81
10 6 60 500 36 14 9 126 196 81
8 3 24 64 9 18 15 270 324 225
10 6 60 00 36 18 12 216 324 Vil
10 6 60 00 36 12 9 08 44 81
10 6 60 00 36 8 0 LB 64 36
4 0 0 16 0 2 3 6 4 9
8 3 24 G4 9 2 3 6 4 9
8 ) L8 Gh 36 12 18 - 216 64 324
10 6 60 100 36 12 15 80 A2 225
A 9 126 196 81 12 18 246 Vool 324
i0 6 60 100 36 §2 9 108 i44, 81
22 g o o8 3 sx-1012| sv-684 [Exv=9570 |2x2.1372015¥27308
1A 9 126 196 8% :

8 G L8 Gh 36 -

$4 6 84 196 36

8 3 24 Gh 9

ih 6 84 196 36

b 6 84 196 36 ”

12 6 72 i 36

18 15 270 324 225

18 52 216 324 4k

L 3 12 16 9

5 3 12 16 9

2 0 0 4 0

2 0 0 h 0

0 0 0 0 0

2 0 0 4 0

2 0 0 4 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

2 0 0 L 0

L 3 12 16 9

L 3 §2 16 S

4 0 0 16 0

A 3 12 16 9

§2 12 4l YA 44

14 15 210 196 225

§2 9 108 YA 8%

§2 g 108 A 81

16 9 T 256 81

18 12 216 324 144

18 15 270 324 225

i8 §2 246 324 AR

18 12 246 324 A

18 18 324 324 324

8 §5 270 324 225

18 12 246 324 A

18 §2 246 324, iL4

16 9 A 256 8%

16 §2 392 256 44

16 0 TAA 256 84

18 15 270 324 225

18 15 270 324 225

56 0 44 256 84

§4, 9 126 196 84

18 15 2170 324" 225

14 9 126 196 81

10 9 90 500 81

8 6 L8 64 36

6 3 18 36 9

16 ) th 256 81

16 12 192 256 $4 4




COEFICIENTE PARAMETRICO DE CORPRELACION
mXY_s XY . 9 - 10y 808
=24 _811Q_ | 1,8.

mX - 5%‘ - 1012 = 40,766 (mX)% = §45,907
| 04

1

mY_sy . 684 . 7,27 (my)?
N

z 52,95
)

m2X= £ r)jZ - 397L2Q - 15,057

m2Y= £ Y2_ 7308 . 77745
N ° 7oL

TX = \m2X-(mx)2 - V145957 - 145,007

5,482

t
"

TY =\Im2Y-(m¥2 = V 7775 - 5295 4,979

r- mXY - mX mY - 101,808 -10,766 . 7271 . 0860
TX. qY 5482 4979 '

Rectal de regresion

Y-aX+b

a-r @Y - 0860.6979 - 0,78% '
TX 5,482 .

bz=mY-amX = 7277-0781.10766= = 1,134

Recta Il de reqresién

x:alY+b,

a,=r X . 08605432 - 0,947
Ty 4,979

bl = mX - a‘mY - 10766 - 0'9107.7'277 = 3,875

Y - 0,78%- 1,13) X = 0047+ 3875

X Y X Y
0 1,139 0 3875
! 0,350 3 4822
10 6,679 7277 10,766
10,766 7,277 10 13,345
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ANEXQ “E": TABLA DE_CALIFICACION: TIPOS DE PODER UTILIZADOS (TEC~
NICAS DE_APLICACION), COINCIDENCIA ENTRE MEDIO DE PODER
APLICADO POR EL_SUPERVISOR Y MEDIO DE PODER PREFERIDO
POR EL. SUBORDINADO,

Para evaluar las técnicas de aplicacidn del poder debemos
tomar en consideracidn las preguntas 2 y 4 del cuestionario sobre
relaciones interindividuales de poder (anexo "A"), cuyas respecti=-

vas respuestas pueden ser:

Pregunta N2 2; Por cada punto la respuesta serd una de las
sigulentess l « Nunca,.
2 = A veces,
3 = Normalmente.
Pregunta N2 4: Por cada punto la respuesta serd una de las
sigulentess 0 ~ No, no puedo hacerlo.

- S{, puedo hacerlo; pero no
tengo nada de conflanza en
esta forma de intentar ine
fluir.

1 - S{, puedo hacerloj aunque

tengo muy poca confianza en l

!

esta forma de intentar ine
fluir,

2 » S{, puedo hacerlo; tengo al=-.
go de confianza en esta for-
ma de intentar influir,

3 « S{, puedo hacerloj tengo bas
tante confianza en esta fore
ma de intentar influir.

4 « S{, puedo hacerlo; tengo mue
cha confianza en esta forma
de intentar influir,

Por comodidad calificamos ambas preguntas como sigue:

Respuesta a la pregunta N2 2: 3 Calificacidn: 4
Respuesta a la pregunta N¢ 4: L4 Calificacidn: 4

Respuesta a la pregunta N2 L4: 3 Calificacibdn:s 3

S @) WO GV BB G € CR TN GNP SO G OB AP B D WO G Gh e AP W GB o WD WS " D e G5 D G G U A SR WS G s D G S D GE) GE) S0 AFY SED R G WD MO ARD (RS SR} D GV NP WSS S
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Respuesta a la pregunta N2 2% 2 Calificacibén: 2
Respuesta a la pregunta N 43 2 Calificacibn: 2
Respuesta a la pregunta N2 4; 1 Calificacidn: 1
Respuesta a la pregunta N2 2: 1 Calificacién:‘ 0
Respuesta a la pregunta N2 4:; O Calificaeibn: O

Para evaluar la coilncidencia entre medio de poder aplicado
por el supervisor y medio de poder preferido por el subordinado,
nos basamos en las respuestas al punto 22 de la pregunta namero 9
del cuestionario (anexo "A"), las cuales admiten las siguientes

posibilidades: -

- No me agrada.
~ Me agrada muy poco.
Me égrada algo,

- Me agrada bastante.

£ W v H O
3

~ Me agrada mucho.

A partir de allf, la calificacibén surge del siguiente cunadro

Calificacion del Calificacion del Calificacidn de la
medio aplicado medio preferido por coincidencia.
supervision el subordinad

0 0 L
1 1 N

2 2 L

3 3 Y

Ly L L
0 1 3
: 2 ;

’ 3 3

3 L 3

1 o 3

2 1 3

H : 3

3 3

0 2 2

1 3 2

2 L 2

2 0 pJ
a 1 2
2 2
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Calificacion del
medio aplicado por
la supervisidn,

Calificacion del
medio preferido por

Calificacion de
la coincidencia.

0
1

2

0
L

el subordinado,

;




ANEXQ "F%:

- CALCULO: COEFICIENTES DE CORRELACION NO PARAMETRICA.

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER FFECTIVO Y EL
USO_DE DISTINTAS TECNICAS DE APLICACION.
RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y

c E_MEDIO_DE PODER APLICADO POR
SUPERIOR Y MEDIO DE PODER PREFERIDO POR_EL

SUBORDINADQ .



REL
ACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO_APLICA

DO: RECOMPENSA,

Calculo del coeficlente de correlacidn

X y rango rango di d,2 rango rango
6 3 7 47 ‘ . ; ; \ L i
e [. BT .26 676 16 4 215 [19 25
K] A s |18 46 | 2116 8 1 65 |76 | (11) of
° : 925 19 25 6,25 ® 1 65 76 (11) 12
0 0 % sg’ 8 16’ 10 2 54 63 (g) 8;
12 4 54, |19 135 1;02?5 12 ; ns |6 o y
| 3
: ;z ggsg, 11,;/ 2;5 }2055 25 16 2 21‘55 6:; ({211’2)) ‘:"712222'32
¢ 116’ 16 2 | ' :
! 2 3; ?gﬁ (34,5) | 119025 10 2 gls %2 (733) 17:?'25
P R R - R E Gl
. 5 |47
8 3 22 l1.g 18 324 16 0 g’ 485 f;%l?) 61&%2[25
10 0 54, |6885 (35 1225 18 0 8 |85 |leals) 5"80)25
10 0 |54 |08 ?3?) 1190,25|| 12 3 e a7 (3) o
0 ; 6|82 81 8 0 65 885 |(23%) |5
8 ) 65 35 12 25 2 0 87 1885 (1,5) P
‘ o 65 «:g 12.% 2115 2 0 817 68,5 {1'5) %%g
2 l' 0 ° o |- 2116 12 2 L 63 (19) 361
1]8 4 33,‘3 19 %25 1%‘3325 11% % o o8 [19) 000
14 I [ - 35" | 1225’ 12 3 o f’?’s (A(g'?) o2
14 A O IS B R I GE T I :
5 N 145 | 21028 / > di%z 1015 7
8 s |es | 19 lp | 20 e
14 4 335 | 19 " 2119
8 o ssn |1 e | e
0 16
1 2 ;gg ?g (13,5) | 18225
12 > jui |63 dg$ 22?35
18
16 8 g :gg ((eos) 646025
A 1 79 80'5) Heee
: ! 79,2 :’16 35 12,25
’ ! ) 49} . 35 12'25
: : g 40" [1600
2 2 o7 23 24 576
: : 025 | ¢ 45,5 | 2070 ,25
2 | 81" | AT 40 |1600
0 3 925 | 47 Z; e
0 : 925 |4 5.[2070,25
0 : 225 | §3 295 87025
4 L 40" 1600
‘ B ]g ‘32,5 [1056,25
' : 79,5 19 60,5 87025
: A 605 |- 8'7025
o 3 R I 325 105625
12 B R R} 25’ 625
12 A w19 145 2102°
12 3 Wb | 47 523
16 h 21 5] 19 (3) ;
I8 b 2hs e » 25 6 25
18 : ¢ (117 121
18 : 4 19 {(11) 121
18 l 8 12 ﬂl? 12
112 4 8 | 19 (11) 1‘é21l
8 Z g 13 (11) 121
18 Ty 8 19 b1 fa!
1 ‘ 2| 1o 111) 121
16 1 21's'| 76 (52’2) o
18 ! 25T 4,5)2970,25
8 ! b3 54,5) (2970 25
18 1 8 72 58 [4egy
12 ! Lol 6% | 46264
e 3 24 4'7 (255) | 65025
18 | 8| e ((1335)) rar
113 g z;:z,s 47 (135) | 18225
8 1 6 S 61
8 ] 7§ 76 | (11) 121
16 A 215 ;Ig ¥ ;
16 | o21’s] g K 655
, 9 2'5 625
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- Calculo de rs_{Spearman)

Zrango=19
7

[Ty =3P-37=4218
N =

Zra1ngo =47
9

:ié"]Q :L?Q

27y

"y (3)=19
b)) , Ty

Zrango =63
13

™~ tys( 2) =13 L
3 3
'Y3=—|.331E = 182

randgo .76

Ty, -18

L =182,

fyl'(i):ﬁ

rango . 88,5

tys(0) =12

Iys._:

-
—n

=diZ ~101586,75

= x = 68.276 50
xy? . 3_1.3_1-22&-—[4 218+ 570 +182 +182 + 143 ]= 6391250

L Exs 3y~ 3di2 6827650+ 6391250 ~101586.75 - [3333
STUNERE %2 -
=y 2V68276,50 . 63.912,50




RELACION INTERINDIVIDUAI_ ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEI
MEDIO APLICADO CON KL MEDIO PREFERIDO: RECOMPENSA.
Calculo del coeficientec de correlacidne.

rango r . .2
N rar)\(go ra;go di di2 y y ango rango di di
6 73 51, 19 361 16 4 215 [ 20 1,5 2,25
8 65 20 45 2025 8 3 65 |54 11 121
16 215 | 20 |v 15 2;5 8 3 65 54 11 121
0 025 | 905 | 2 10 2 54 | 735 | (195) [380 25
6 73 | 735 | (08) 025 6 3 73 | 54 19 361
10 54 | 20 3 [1156' 16 2 21,5 | 73,5 | (52)  [2704
; 795 | 54 | 255 | 65025 16 3 215 | 54 | (325) 1056 25
8 65 | 20 45 (2025 16 3 215 | 54 lszs) 1056 25
10 54 005 | (365) 133225 10 L 54 | 20 1156
6 73 20 53 2809" th b 335 | 20 135 18225
10 54, 20 34 1156 1 1 335 | 825 (49)  |2u01
8 65 54 11 121 18 4 8 20 (12) YA
10 54 20 34 1156 18 3 8 54 (46)  |2116
10 54 90,5 {36,5% 133225 12 3 Ly | 54 (10) 100
10 54 735 | (19,5) | 38025 8 0 65 905 | (255) | 650,25
4 795 | 825 | (3) 9 2 0 67 | 90’5 | (35 | 1225
8 “ 65 |20 | 40 [1600 2 0 87 | 905 | (35 | 1225
) 85 | 54 11 121 12 3 b 54 10) [100
10 54 20 34 11 56 1122 2 X %8 24 g"llg
14 335 |20 135 A 24
10 54 20 34 1}%5225 12 ] 3 ho | Sh (10) 1100
14 33,5 20 13 2,2 2
14 335 | 20 132 }gzzg | / = di'= 9970525
14 335 | 20 13 18225 :
8 65 | 20 t.sp 2025?

335 | 20 135 | 18225
65 20 45 2025
335 | 54 | (20,5) | 42025

33'5 20 135 | 18225

wh | 735 | [205) | 87 0:25
8 | 905 | l4275) |780625
8 905 (82’5} [7806 25
795 | 825 | (3) o’
795 825 (3) 9
87 56" | 33 3069
87 73,5 135 15225
925 | 54 38,5 1!.62 o
87 54 33" |3069"
87 | 825 L5 2025
925 |54 | 385 [1462 25
025 | 735 | 19 361

87 | 54 33 3069

79,5 54 ‘ 25,5 650125
79,5 | 20 595 1354025
79,5 | 20 595 [3540,25
79,5 | Sk 255 | 650 ,25
bl 20 24 576’

335 | 20 135 |[182.25
" 20 24 576

b 5 | (10} {400
215 | 20 15 225
8 20 (12) |14’

8 20 (12) 14 4

] 20 f12) 14 ¢,

8 54 (46) 2116

8 20 (12) 144

8 735 [ (65,5) |4200 25
8 200 | (12) | 144

T it U Ty S N i P N A — ek -
ORI DRFP DD POD®OANN SN~ NOONNONNS SN -~

8 54 | (48) 2116
21,5 | 20 (1‘5% 225
215 | Sb [(325 105625
21,5 | 825 | (611 _ {3721
8 825 [{74,5) |5550,25
8 825 (7c. 5) | 555025
215 |20 1,5 2,25
14 33,5 | 54 (20,5) 52025
18 8 s, | (u6) [2116
14 335 | 54 [(205) [ 420,25
10 54 | 54 0 0
8 65 735 | (85) 72,25
6 73 735 (05) | 025
16 215 | 20" 1's 2'25 .
16 215 | 20 1 2,25

’

£ NN WWW W e A WS WEN SWsS - WSS WS T WONW S WWN W= OO0 NS WS b WS s NNOFWE&EFO WSO & - wl<
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Calculo de ry (Spearman)

2ran)gg =20
: TY1 =.ﬁ’23.9_' =4940

Zranqo .54

.1y1 (4)=39

by, (37229 . 0359 . 2030
Tyz:—TZZ— :L_

= rango .735
0.

Ty.o$05.40 _ 825

0 828

. 21::6&99:. 825

fy(l)za
b Ty, =02 8 .42
g T

Zrango =905
8
fys(o )=8

¥ di2 = 9970525
= w2

s p

u

68.276,50

6920750 4940 + 2030+ 82,5+ 42 v42) = §2,07

o EXEyLE A2 6827650 + 6207~ 99705,25 _ [5755)

TN=Z 52 2V58276,50 62071




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVQ Y EL MEDIQ APLICA-
DO; FAVOR PERSONAL. _

Calculo del coeficiente de correlacidn.-

X Cy rar;(go ran\?o~ di di2 ¥ v rar;(go ra\r/mgo di vdi2
6 0 73 | 575 | 155 26025 (| 16 0 215 | 575 | 30 1296
8 2 65 135 [+ 515 | 265225 8 0 65 575 15 5625
16 0 215 | 575 [(36) | 1296 8 0 65 575 75 5625
0 0 925 | 575 35 1225 10 0 54 575 (3,5 12,25
6 0 | 73 | 575 | 55 | 24025 6 0 73 | 575 | 155 | 24025
10 2. | 5y 135 | 405 164025 16 0 215 | 575 | (30 1296
) 0 795 | 575 | 22 484 16 0 215 | 575 | (36) | 1296
: 4 65 35 | 615 | 378225( 16 0 215 | 575 | (360 | 1296
10 0 54 | 575 | (3,5 1225 10 0 54 575 (35) 12,25
6 4 73 35 | 695 | 483025 14 0 335 | 575 | (24) | 576
10 0 54 | 575 | (35) 1225] 14 4 335 | 35| 30 900
8 2 65 13,5 51,5 | 265225 18 0 8 575 | (495) |2450,25
10 4 54 35 | 505 | 255025| 18 0 8 575 | (495) |2450.25
10 2 54" | 135 | 405 | 1640,25( 12 2 L4 | 135 | 305 | 93025
10 l 54 35 | 505 | 255025 8 0 65 575 15 56,25
4 0 795 | 575 | 22 484 2 2 87 | 135 | 735 [540225
8 .0 65 | 515 75 56,25 2 0 87 575 | 295 87025
8 0 65 | 575 75 5625 12 2 Lh | 135 | 305 | 93025
10 0 54 1975 | (35) |- 1225 12 2 b 135 | 305 | 93025
14 0 335 | 575 24, 576 12 2 L4 135 | 305 | 93025
10 0 54 | 575 | (35) 1225 |L_12 2 L4 135] 305 | 93025]
14 335 | 575 | (24)
T4 8 335 | 575 (gz.) ‘Z’Z% / > d;2=113.11550
14 ) 335 | 575 | (24) 576
8 0 65 | 575 7.5 56,25
14 0 335 | 575 | (24) 576
8 0 65 | 575 75 56,25
14 0 335 1595 | (24) 576
14 0 335 [ 575 | (24) 576
12 0 44 575 135 182,25
18 0 8 | 575 | (495) | 245025
18 o | & |575 | (495 | 245025
4 0 795 | 575 22 484
- 0 795 | 575 | 22 484
2 0 87 |575 | 295 87025
2 0 87 |575 | 295 87025
0 0 925 | 575 35 1225
2 0 87 575 295 870,25 |
2 0 87 |575 295 870,25
0 0 925 | 575 35 1225
0 0 925 | 975 35 225
2 o | 87 |575 295 87025
4 0 795 | 515 22 4 84
4 0 795 | 575 | 22 L 8b
4 2 795 | 135 66 4356
4 0 79% | 575 22 L84
12 2 b | 135 | 305 93025
14 4 335 | 35 | 30 900
12 2 Lt | 135 | 305 | 93025
12 0 Lh | 595 | (135) | 18225
16 0 | 215 | 575 | (36) | 1296
18 0 8 575 | (495 |2Z450.25 ||
18 0 8 |575 | (L95) | 245025
18 0 8 [575 | (495 | 245025
18 0 8§ |[575 (495) | 245025
18 0 8 [575 | (495) | 245025
18 0 8 575 | (495) [ 245025
18 0 8 |[575 | (49.5) | 2450,25
18 0 8 575 (49,5) | 265025
16 0 215 | 575 | (36) | 1296
16 0 215 575 (36) | 1206
16 0 215 | 575 (36) 1296
18 0 8 575 (495) | 245025
18 0 8 575 (49,5) | 245095
16 0 215 | 575 [ 36) | 1296
14 0 335 | 5795 | (24 576
18 0 8 575 (495) | 245025
14 0 335 | 575 (24) 576
10 2 54 13,5 405 | 164025
8 0 65 |575 75 56,25
6 0 73 |575 155 | 24025
16 0 215 [575 | (36) | 1296
16 0 215 | 575 | (36) | 1206




C:;lculo de ryg {Spearman)

Xranqgo - 35
6

TY1=L£|;[Q=& ’ |

iLai"fQ:B.S

Ty, 4?—2 th 22275

, 'yz(-g).:‘llo

xranqo_575
74
‘ 'y3(0): 74

3
= l& - lO..
Tys __12]_ =337625

2

¥ di %= 113115,50

n

x %% 2 68.276,50
g'yz_

H

0’- 9 ~ (18 + 2275 +33762,5 ) =35.199,50
LIkl

2_ 5qi2 -
oo EX% Zy"- 2di? 6827550 + 35 199 5011311550 _ |
25 52 2V68.276,50 35.199,50




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: FAVOR PERSONAL.

Calculo del coeficlente de correlaclion.

21,5

rango0 rango . 2 rango r . 2
X "y X yg dt di X Y xg d;\go di di
6 4 73 | 24 49 [ 2401 16 b 215 | 26 (2,5) 625
12 2 65 | 625 2§) 6,25 g A 65 3& 21 12%
4 215 | 24 (g,s 6,25 b 65 4 1581
g : 75" o 2"’ 33%12'25 ¥ . '57;' 2 20 oo
10 2 54 625 85) | 7225| 16 A 215 | 24 (25) 6,25
L L[ 795 |26 | 555 |306025( 16 Lo| 215 | 24 (25) | 625
8 0 |65 |66 | (207 | 4 16 2 |21 | 625 | (41)) [16®1
10 4 54 24 30 900 10 2 54 625 (8,57 | 17225
6 0 73 86 (13) 169 14 4 33,5 | 2& 9,5 90,25
10 4 54 | 24 30 900 14 0 [335] 66 {52,5)) 275625
8 4 G5 24 41 16 61 18 4 8 24 16 256
10 2 56 | 625 | (85) | 7225 1% 2 8 625 | (545 [2970,25
10 4 54, 24 30 900 12 2 Ll 625 | (185) | 34225
10 2 |54 | 625 (85)| 7225 8 4 65 | 2b w1 1661
4 2 795 | 625 | 17 . | 289 2 2 67 | 625 | 24,5 3828’25
8 k 65 24 b1 1661 2 b 87 | 2b 63
8 ', 65 24 b 1681 12 A bh | 24 20 400
10 0 54 86 | (32) [1024 12 2 L 625 | (18,5) | 34225
N I T N O O A el il Bl o
14 2 | 335 | 625 (29’3 841’ / S 42 165.368.50
1h 2 335 | 625 | (29 641 di =165.348,
1h o |33'5 | 86 ((52,5] 2756 25
8 0 65 86 21) L4
14 0 | 335 |86 [(525) |275625
6 2 |65 |625]| 25 625
14 2 335 | 625 | (29) 841
14 0 [ 335 | 8 [((525) 275625
12 0 b 86 |(42) |176b
18 0 8 |86 |(78) |6084
16 2 8 | 625 |[545) 1207025
4 b 795 | 26 555 308025
. g 1; 'ég')fs %2 555 (308025
63 3969
2 4 87 26 | 63 3969
0 b 925 | 24 | 66,5 |469225
2 ) 87 24 63 3969
2 4 87 24 63 3969
0 4 925 | 24 68,5 (469225
0 4 925 | 24 685 1,692:2 5
2 4 87 24 63 3969
b 2 795 | 625 | 17 269
4 2. 79,5 62‘5 17 289
b 4 795 | 24 555 (308025
kL 2 [ 795 |625 | 17" | 289’
12 2 b | 625 | (185) | 34225
14 0 [335 |8 | (525) [2756,25
12 2 ?.2 625 | (165) | 342,25
12 4 2 20 400
16 2 215 | 625 | (1) (1681
18 2 8 | 625 [ [545) [207025
18 4 8 |24 | (16") | 236
18 0 6 |86 |[(78) |6084
18 b 8 24 (16 ) | 256
18 b 8 24 | t16) | 256 ;
18 4 6 |26 | t16) | 256 ‘
18 0 8 86 (78) 6084
18 2 8 625 | (54,5)(2070,25 ,
16 2 21,5 | 625 | {u1) [q6p1
16 " 21,5 | 24 [2:5) 6,25
16 b 215 | 24 (2'5) 625
18 0 &' | g6 | (16) |s084
18 0 6 |86 | (78) [6084
16 L 215 | 24 25)| 625
’14 0 3;,5 86 ((52‘5) 275625
B 0 86 78°) |6084
14 4 335 | 24 95 90,25
1g 2 54 625 (85) | 72,25
4 65 | 24 L1 1681
6 4 73 | 24 49 . [240
16 o |25 |24 | (28| 625
16 2 625 | (41') 11681




Caleulo de rg (Spearman)

Zrango .. 24
7

fy1(lo ):47

Ty

4747 _8648
vttty

Xrango = 62,5
30

1y _(2)=30

Y2 3P~

Ty,=30-30 - 22475

>rango - 86
17

T)szrra—]'r:g_
_. 12

X di? = 165348,50

= %2 = 6827650
T y2sz 9;,315 o - [8648.+ 22475 +408] =57.904
2, 5.2 2
X y<- X dk . + -
e ZX Zy . _68.276,50 +57904-105348,50 _ [0 371 |

2\E? zy2 «2V6827650 57904
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RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA=

DO: AMISTAD PERSONAL.

Calculo del coeficiente de correlac

X v raggo rar)\lgo di dl.2 X Y 'rat;(go rar);go di d.|2
6 0 73 61,5 [ 15 13225 16 0 215 | 61,5 | (40) [1600

8 2 65 215 | #35 | 180225] " 8 2 65 215 L35 [1892.25
16 0 215 | 61,5 | wd) | 1600 8 2 65 | 21'5 | 435 [189225
0 0 925 61,5 | 31 961 10 3 54 | 13 41 1681’

6 0 73" | 615 | 11,5 132,25 6 2 73 213 [ 515 |265225
10 3 54 13" | 41 16 81 16 2 215 | 213 0 0

b i 795 5 745 [555025( 16 2 215 | 215 0 0

b o |85 |e15 | 35 1225( 16 2 215 [ 215 | 0 0

10 0 5, | 615 | (1.5) | s6)25] 10 2 5, | 215 | 325 |[1056,25
6 | 73 5° | 686 h624 1% 1 335 275 6 36

10 0 54 615 (75) 5625( 14 3 335| 13 205 42025
) 3 65 13 52 | 2704 16 0 8 615 (535) 2862;5
10 4 54 5 | 49 | 2401 18 0 8§ | 615 [ (535) |266225
10 4 54 5 49 2401 12 1 & L 5 39’ 1521

10 l 54, 5 49 2401 8 0 65 | 615 35 1225
4 0 795 | 61,5 | 18 324 2 0 817 615 255 65025
8 0 65' | 61,5 35 12 25 2 0 817 615 255 65025
b 0 65 | 615 3,5 1225( 12 0 b | 615 (175) | 30625
10 0 5, | 615 | (75) | 5625| 12 0 e | oets | (175) 306 25
14 0 335 | 615 | (28) 784 12 0 4l | 6fs (17,5) | 30625
10 0 | |6t | (79| s62s %:___A____M-__L_j___ggw 1521

14 0 335 | 61,5 | (28) 84

16 0 335 | 61’5 | (28] 784 / Edi?':nust.,so
Rk o |335 |65 | (28) | 786

% 0 65 615 35 12,25

14 0 335 515 (28} 784

8 0 65 615 35 1225

14 0 335 | 615 | (26) 784

14 4 335 | s 285 | 812,25

12 2 t' Tl 215 | 225 | 50625

18 3 8 13 (5 25

18 3 8 13 (5 25

b 0 79,5 | 61,5 | 18 324

4 0 705 | 615 | 18 324

2 0 81 61,5 25,5 650,25

2 0 87 615 | 255 ssozs

0 0 925 | 615 | 31 061’

2 0 87 61,5 | 255 650,25

2 0 87 61,5 25,5 65025

0 0 925 | 615 | 31 961

0 0 92's | 615 | 31 961

2 o |87 |e15 | 255 | 65025

4 0 79,5 | 61,5 | 18 324

4 0 795 | 61,5 | 18 324

b 0 795 | 615 | 18 324

4 0 795 | 615 | 16 324

12 2 b 215 | 225 | 506,25

1 A 335 | 5 | 285 [ 812.25

12 0 b [ 815 | (175) | 30625

12 3 bt |13 31 961

16 0 215 | 61,5 | (40) [1600

18 0 8 | 61,5 (535 |2862.25

16 0 8 | 615 | (535) [286225

18 0 8 | 615 | 53,5) [286225

18 0 8 | 61,5 (53,5) |286225

18 0 8 61,5 | 153,5) |286225

18 0 8 | 615 | 53s) 286225 ‘

18 0 8 61,5 | (53,5) 286225

18 0 B 51'5 (53,5 286225

16 0 215 | 61,5 | (40) 1600

16 0 | 215 | 615 ko) |1600

16 0 215 | 61,5 (40) [1600

18 0 8' 615 | (53,5) 266225

18 0 8 61,5 | (53,5 286225

16 0 215 | 615 | [40) [1600

1% 0 335 | 615 | (28) | 784

18 0 § | 61,5 | (53,5) |286225

14 0 335 | 61,5 (28) 784’

10 ! 54/ 215 265 | 70225

8 0 65 615 35 12'25

6 0 73 61,5 | 1,5 132,25

16 0 21,5 | 61,5 (1.01 1600

16 0 215 1 6154 (k0) J1600




.. Calculos de rs (Spearman)

ZXZrango - 5

9
T -9?-9=_6_O_
"

ty1(l.) =9 .

Zmndo-13

TYZ:%E'L :&

(3) =7

Z@F092=21'5

. A (2)210 03
Ty3=j_1_‘i_70 =825

Y3

z%ngg =215
T)‘g:—’—zz-?- = .li-

ty, =2

Srango =615
66 '

fys (0) =66

= 66> 66 »23.952,5

Tys 5

> dl‘z = 1“.‘5‘,50

-z x% 2 .68,276,50

Xy2= _%31%9_"—[60-+za +825+05 + 23.952,5 ]=45084

2 <qi2
fy = 3 %2+ 2y - d? . 6827650+ 1508411145450 _ [y55g]
V= z2 - 2\68.276,50. 45086
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RELACION_INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIQ APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: AMISTAD PERSONAL.
Calculo del coeficiente de correlacl

’ r n

X rar;go raggo d4i q '.2 X v ar:(go raygo di d I2
5 7B | 215 | 515 |2652,25| 10 L 215 | 215 0 0
8 65 | 64 1 8 2 eé 64 ! }
16 25 [215 | o 0 64
0 925 215 | 7 5041 10 1 sa 715 | (235) | 552,25
6 73" | 215 | 515 |265225| 6 2 73 | 64 0 81
10 54 175 | (235) | 552225 16 3 215 | 46 | (265) [702,25
4 79,5 575 (8) 64 16 3 215 | 48 (26 5) 702,25
8 65 | 215 | 435 |1892,25| 16 3 25 | 46 | (265) [70225
10 54 21 5 325 |1056,25| 10 2 4 64 (10) [100
5 713|875 | (u5) | 21025 14 3| 335 | 48 | (165 1210 25
10 5, | 215 | 325 |[105625]| 14 1 335 | 715 (h4)  lo3e
8 65 48 17 289 18 4 8 21 5 (135) 182,25
10 5, | 64 | (10) | 100 18 b 8 | 205 | 1135) | 18225
10 54 | 64 | {10} | 100 12 0 be | 875 | (435) [189225
10 546 | 66 | (10) | 100 8 b 65 | 215 | 435 [1692725
4 795 | 66 | 155 | 26025 | 2 b 87 | 215 65,5 429025
8 65 875 | (22 5) 506,25 2 b 87 215 655 42025
8 65 875 rzzsg 506,25 || 12 2 ZI;. 48 2(;25 5222
10 54 875 | (335) (1122 25 12 21,5 ,25
1% 335 | 7,5 | (54) |2016 12 b Wh | 215 | 225 | 50625
10 5;5 215 | 328 11050,25 12 b1 84 | 215 | 225 | 50625 )

3 30,5) | 930,25
14 335 | 64 | (30'5) | 930,25 / S 4i%. 136513
1h 335 | 778 (44)  [1936

65 87)5 | (225) | 50625
335 875 | (54)_  |2016
65 | 875 | (225) | 506,25/ |
33,5 64 (30,5) | 930,25 <
33 5 W | (145) 210 25
s’ 6e | (20) | 400
8 48 | (b0) (1600
8 48 | (w0) [1600
795 | 25 | S8 3364
795 25 | 5% 3364

87 215 | 655 |4290,25
215 | 655 [429025
025 | 215 | 71" 5041

87 215 | 655 429025
87 215 | 655 [4290,25
925 215 71 5041

925 | 215 | 71 5 041

87 21,5 65,5 [4290,25
795 | 64 155 | 240,25
795 | 64 15 5 240,25
795 | 64 155 | 240,25
795 | 64 | 15’5 | 24025
44 64 (20) 400’

— b b e —b —
N EE D OONNNONN S~ FD@mM &850 5 ™

W S rWsE O SO FEF P NO T ST NDN 2SO NNDR S e s WwWw DWW OOO VNN OODOON P RNNMN WSO & O o~ =<
o
-3

Ak 335 815 54 2916

12 Ly 21 5| 225 506,25

12 b | 775 [(335) [1122725

16 215 | 64 {4 2,)5) 1806, 25

18 8 64 (56 3136 .

18 8 215 (135) | 182,25 ;

18 ) 215 | 13'5) 18225

18 B | 215 |13 | 162725

18 8 215 (13:5) 18225

18 8 215 (13,5) 162, 25

;g 8 | 875 |(19,5) |632025
8 64 (56) |3136

16 215 | 715 | (56)  [3136

16 215 | 215 0 0

16 215 215 0 0

18 8 | 875 {79,5% 6320,25

19 ® 21 5 135) | 18225

16 25 |215 | o 0’

14 335 | 875 (54 ) 216

18 ) 245 | (13 8) | 182,25

1h 335 | 215 | 12 144

10 54 48 6 36

8 65 21}5 435 [189225

12 ';.?,5 724'1)5 52),5 2655,25 M

16 215 | 48" | (265) | 70225
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Calculo de rg (Spearman)

ra‘“ 215
=’

; Ty, =1.231.2¢,2 = 61705

=rango./g
i1

. 3
Tv =11~-
| 2 o yz_._fz__Ll_:“Q

£rango _ G4
2f 7

3
TY3=2%2§ =110,

L rango . 75
; o6

|
: |
| ' l “. |
{
|
!

TYL :_53;‘_25 =173

Zrango - 875

5 lys'- L‘—zlé :227.5

}.‘di2=136.513

= x2::68,276,50

3
4% 941;91. -[G.t70.5+no+ 770 +17.5+227.5 J= 61.912

2

24 42
- Ix“+XyC X di . 08276,50 + 64.912-136.513 _[-0 049
AVELEZT . 2 V68.276,50 61.912




RELAC )
ION _INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIQ APLICA

DO: LEALTAD.

Calculo del coeficiente de correlacid

. rango fango
é ; X Y| di af X I | ¢
3 : T3 505 | 225 | 50625| 16 3 : > e —
: 65 6 59 3461 5 37 (55) Ve
8 . 8 3 65 | 27 23
5 21,5 6 155 ] 24025) ® 3 0|
: : 25 | ges > 40 §: 2 65 27 38 1664
; 1’ 02 6 K o p ; 54 6 48 [2304
0 h . | 54 6 48 2304 16 3 3 27 (s 3
a ) : |z 215 | 27 (55 | 3025
8 3 |65 | 27 | 38 b PN 3 22 | 2 o9 | 82
. 3 5 2 3 1 1 3 215 | 27 (55) | 3025
s s s ) 0 3 s6 | 27 | 27 |729
8 ! 6,5 4225 || 14 3 33
3 | 54 | 27 : 2 | 50 % 260"
0 27 729 14 2 &
A 65 6 50 3481 ‘18 1 o | S S o
$ : o ° 50 i1 18 8 665 | (56,5) 342225
10 ¢. 4 ; 5 2301 ! 1 8 | 665 | (585) 342225
10 3 54 217 21 729 % 13 P o v ~
1. 3 s | 2o | 2 ik b 65 | 665 [ (1,5) | 2,25
: : 19 0 20 | eut 2 0 87 | 845 25 625
8 3 65 | 27 38 |14b4 12 g | e o s
10 3 56 | 27 27 729 12 ol o5 | 222
14 3 335 | 27 65 42 25| 12 : i | 303 o) | o83
I 3 || es | e, 2 2 wh | 505 | (65) | 6225
12. 3 335 | 2 6,5 5325 — S 2ot
5 AR 65 | 4225 / 3
. 335 | 27 65| 4225 2 4= 13001928
. ; 65 | 27 38" 1444
5 2 36:;,5 217 65 4225
o 2 65 %7 (36 1444
I 0 33,5 L5 (51) 2601
12 0 z.a5 el AR A
12 0 : 845 [(1.05) 1640,25
18 0 ¢ gz% (365% 5652 25
6,5/ |565
: 2 795 505 | 29’ b
5 2 87,5 505 29 841
2 0 o 845 2,5 6,25
: 0 51.5 2,5 625
0 0 925 | 645 8 64’
2 1 23 2@% 235 oo
D 0 | o925 | 845 5 i
0 8 g;s 845 8 64
2 : g 8.5 25 625
h 2 5 | 505 | 20 841
) : gg‘s 505 29 YA
! ! 79,5 665 | 13 169
o ; Lds 845 ((5) 25
12 ! s 665 | (22,5) | 506,25
12 2 |'u | s0s 275 R4+
12 2 i ‘ (655) | 4225
16 3 21 p 4 28
1¢ : 8; 27 (55) | 30725
12 ! 8 665 | (59,5 |3422,25
18 ! b 22,5 (535} 342225
10 ] o ssg (585\ 342225
18 I : ; 58,5) |342225( -
it ! 66,5 (585) 342225 “
e ! g 6,5 fsa 5) 3422,25
° ! ¢ 66,5 | (58,5) [342225
18 ! . 665 (585) 342225
18 ! 21\2 665 | (45 1 | 2025
16 2 215 00 | | 8
18 2 ) ggg ((L.Z 'g )5) 1:?01’1
. 6,25
112 g b | 505 (12,5 (180625
16 0 215 | 845 | (63) 3069'
i 0 33,5 | 84,5 | 51)  |2601
18 0 3? 845 | [765) |585225
1 0 sa’s‘ 845 | (51) 2601
BN RN
6 2 73 520 2 a0t
16 3 21,5 275 52 | 305e
16 3 205 | 2 (5.5) | 30725
, (5,5) 3025



.. Calculo de r, (Spearman)

‘yi(lo) =1

ty, (31231

ty (2)=16
Y 2

'Yl.( 1) =16

fys(o ) =20

Xrango = 6

=111 110
LTI

rango 27

3
TYZ:. 1;-2-3] =2480

Xrango _ 505
16

Ty3=163;216 2340

z@& 66 5
%6 .

Ty, =16-16 = 340

12

=rango -84, 5
20

TYS =2—ZQ03— ¢ - 6—65
12

= di2 2139019,25

% x2 = 68,276,50

= 50
5 y2= 98- 04 - (110 +2480 + 340+340+ 665 ) = 65.272,

- 205-

2 2 .2 _
o - Ix"+Xy -Zdi -, _68.276,50 * 65.272,50 -~ 139.019,25 [~ 0,04}

B 2 VE x?2 Zyz

.. 2 V68.276,50- 65.272,50



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVQO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIO APLICADO CON EL MEDIQ PREFERIDO: LEALTAD.

Cdlculo del coeficiente de correlacion,

r . -2 rango rango

X Cy ar;(go ra?go di di X y xg yg 4 d i2

6 2 73 67,5 5,5 3025 16 3 215 | 425 | (21) b4

8 0 65 | 905 | (25'5) | 65025| 8 1 65 | 81 (16) 256
16 0 215 | 905 | (69') 4761 8 1 65 | 81 (16) 256
0 L 925 | 12,5 | 80 |6400 10 0 5, | 905 | (365) [133225

6 0 73 90,5 | (175) | 30625 6 1 73 81 (8) 64’
10 0 54 905 |(36)5) [133225] 16 3 215 | 425 | (21) 441

4 0 795 | 905 | (11 121 16 3 215 | 625 | (21) |

8 1 65 | 81 | (16 256 16 4 215 [125 | o 81
10 1 54 81 (27) | 729 10 1 5, | &' [ (27) | 729

6 3 73 | 425 | 305 | 930,25} 14 1 335 | 81 | {475) [225625
10 1 54 81 (27) | 729 14 2 335 | 67,5 | {34) |1156

8 2 65 | 675 | (25) 625 18 3 8 | 425 | Bus5) [1190 25
10 2 54 675 | (135) | 18225( 18 4 8 125 (4 ,5) 20,25
10 2 54 | 675 | (135) | 18225| 12 1 Lh | 9 (37) | 1369
10 3 54 625 | 115 | 13225 8 3 €5 | 425 | 225 | 50625
b L 795 | 125 | 67 4489 2 b 87 | 125 | 745 5550 25
8 3 eé 425 | 225 | 50625| 2 4 87 | 125 | 745 5550@5

8 | ™3 425 | 225 | 50625| 12 b Lo | 125 | 315 | 992,25
10 3 51. 1.2| 115 132)25( 12 3 b 1.2,5 15 2,25
14 3 335 | 425 | (@ 81 12 3 by | 425 1’5 § 125
10 3| sy Agﬁ }13 13225 12 3 bu | 25| 1P 125
4 3 335 | 425 | (9 , 2 K
14 3 | 335 | 425 ((93 81 o 2di=147h3225
14 3 33 425 | (9 81

8 L 655 125 | 525 |2756.25

14 A 335 | 125 | 21 Lt

8 . 3 65 425 | 225 | 50625

14 0 335 | 905 (57) 3249

14 0 335 | 905 | (57) [3249

12 1 b | 81 | (37) [1369

18 1 8 8 | 73)_ 5329

18 2 8 675 | 159 5) |3539 25

I3 2 795 | 675 | 12’ 164’
b 2 795 | 675 | 12 144

2 4 &; 125 | 745 [555025

2 b 3 125 | 745 |5550,25

0 o | 925 | 125 | 80 5200

2 b 87 125 | 745 |555025

2 3 |87 L25 | 445 [i98025

0 4 925 125 | 80’ 6400

0 4 925 | 125 | 80 6400

2 4 B7 125 | 745 | 555025

b Lo |95 | 125 | 67 4469

A A 79,5 125 | 67 4 489

4 3 705 | 425 | 37 1369

. 2 795 | 675 | 12 144

12 3 b 525 | 15 225

14, 2 335 675 (34) 1156

12 4 4 125 | 31,5 | 99225

12 3 b 42)5 15 225

16 3 215 | 425 | (21) | 4u1

18 3 8 425 | (3450 [1190 25

18 3 8 425 | (3475) 190,25

18 3 8 425 | (365 |1190 25

18 3 ) 425 | (34)5) 1190,25

1% 3 8 425 | (34,5) 14190 25

18 3 8 425 bus) 1190 25

18 3 8 425 | 1345) 1190 25

18 3 8 425 | (345) |1190,25

16 2 215 | 675 | (46) |2116

16 2 215 | 675 | (46) | 2116

16 A 215 12,5 9 81

18 2 8 675 | (59,5) [3539 25

18 2 8 | 675 |(595) [3539/25

16 2 25 |675 | (w6') |2116

14 b 335 | 125 | 2 b b1

18 l 8 125 | (45) | 2025

14 4 335 | 126 | 2 b 41

10 3 54 425 | 115 | 132,25

8 3 |65 |425 | 225 | s0625[

6 2 73 67,5 5,5 30,25

16 L 21,5 | 125 9 81

16 4 2,5 125 9 g1
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- Calculo de rg (Spearman)

zrango -12,5
25 '

ty‘(l»).-. 25

Ty =25% 25 - 1300
2 '

Zranga = 42,5
34

*rango =675
16

ty,(2)=16
3' s Ty, 216 16 340
37T T

Srango - 81/
1

ty (¢) . 11
Y . 3

ty5(0)= 8 . | 3

= di’= 147.432,25

x x% = 68,276,50 |
3 .

= 2= 94 oL (1300 + 3272,5 +340 + 110 *+ 42 ]= 64.143
12

2 2 2
r. ZX* Xy~ Xdi% _ 68.276,50 + 64143 -147.43225 =[~0.113]

s-
To2V=d =y .2 V68276,50 G413




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVQ Y EL MEDIO APLICA-
DO: DFMOSTRACION,
Ca;clzlo del coeficiente de correlacidn.

X oy rar;(go rar;'go‘ di diz X y rar;(go rar;go " d'|2
6 4 73 27,5 455 207025 16 2 215 ] 685 | (47! 2209
8 b 65 215 375 (1406 25 8 2 65 68,5 (2,5) 6,25
16 b 25 | 275 | (6) | 36 8 2 65 | 665 | (25) | 625
0 0 92,5 | 885 b 16 10 b 54 275 | 26’5 | 702,25
§ 4 73 275 455 |2070,25 6 2 73 685 4 5 20,25
10 2 54 685 | (14's) | 2025| 16 2 215 | 685 | (07)  |2209
4 2 795 685 11 121 16 2 215 | 685 | (47 [2209
B ) 65 | 275 | 375 |[160625| 16 2 215 | 685 | (47)  |2209
10 A 54 275 265 | 70225 | 10 2 54 685 [ (14,5) | 21025
6 0 73 665 | (155) | 26025 14 0 335 | 685 | [55) po2s
10 b 54 275 265 | 70225 16 2 33,5 | 685 | (38) [1225
3 0 65 885 | (235) | 55225 18 2 8 68,5 (605) |[3660,25
10 4 54 275 265 | 70225 18 2 8 685 (605) 3660,25
10 b 504 275 265 | 70225 12 2 L 685 (245) 60025
10 0 56 | 885 (345) 110025) 8 2 65 | 685 | (28 6,25
L 2. | 795 | 685 | 1 121 2 2 |87 | 685| 185 31.2,25
8 o 65 | 275 | 37,5 |10625| 2 2 87 | 685 | 165 | 34225
8 A 65 27,5 375 |140625( 12 A b | 275 165 27225
10 b 54 275 [ 265 70225 12 b 44 | 275 165 | 272,25
14 b 335 | 275 6 36 12 4 by | 275 | 165 212,25
10 L | S4 2715 | 265 70225 12 b bl 215 165 | 272,25
14 L 335 | 275 | 6 36 | 2
14 b 1335 | 275 | 6 36 / =4d1°2 9383950
14 b 335 | 275 6 36
8 4 65 275 | 375 |1406,25
14 4 335 | 275 6 36
8 4 65 275 | 375 |1406,25
14 2 335 685 (35) 1225
14 A 335 | 27,5 36
12 2 L4 685 (21;,5) 600,25
18 | 0 8 885 | (305) | 6460,25
1% 0 8 885 | (80,5) |6480,25
b L 795 | 275 | 52 2704
b b 795 | 275 | 52 2704
2 b 187 275 | 595 | 3540,25
2 0 87 | 885 (1 5) 225
0 0 925 | 885 16
2 A 87 275 595 354025
2 4 817 275 | 595 [3540,25
0 0 925 | 885 W 16
0 0 92,5 | 885 b 16
2 L 87 275 | 59,5 |3540,25
4 A 79,5 | 275 | 52 2704
& b 79,5 2'7,5 52 2704
b 2 795 | 685 | 11 | 12
4 0 |795 | 885 (9) 81
12 2 bl 685 (21, 5) | 600,25
14 b 335 | 275 36
12 2 L 685 24 5) | 600,25
12 4 bl 275 | 1 6,5 27225
16 4 215 | 275 | (6) 36
18 b 8 275 | (19,5) | 380,25
18 4 8 275 (195) 38025
18 4 8 275 | (19)5) | 380725
18 4 8 275 (195) 33025
18 b 8 275 (19 50 | 380, 25
18 A 8 215 | (19, 5) 360,25 ‘
18 ) 8 | 215 | [195) | 38025
8 b 8 | 215 | 1195) | 360325
16 4 215 | 275 | 6) 36
16 b 21,5 | 215 | 16) 36
16 A 21,5 | 275 (6) 36
18 A 8 275 | (195) | 38025
18 4 8 275 | (19s) 38025
16 A 215 | 27,5 | (6)) 36
14 b 335 | 275 6 36
16 b 8 | 275 (195) | 380,25
14 4 335 | 215 6 36
10 2 5 685 | (145) | 21025
8 2 65 | 685 | (25) | 625
6 2 73 685 45 2025
16 2 215 | 685 | (47) 2209
16 2 215 | 685 | (47) | 2209




Calculo de rg {Spearman)

fy1(‘0)= 54

ty,(2) =26

o~

fy3( 0112

= di2z 93839 50

> X.z :.68'276,50

Zrando =275

3 .
Ty‘ =&1~_25£_=13..'L‘li

Xrango - 68,5
.28

Ty, = 3531_225 1827

Zrafndo _ggs

TY3 = \23“_21?_=1£_
1

/

xy2= 3-g-[13917,5 + 1827+ 143 ] = 54120

12

zxz-o-Zyz- Zdiz_

68.27 6,50 + 54120 ~93.839,50 _

s” ZUZX Zy-z :

-2 \68.276,50 54120




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIOQ APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: DEMOSTRACION.

CAlculo del coeficlente de correlacion.

. r . .

X v ranxgo rar)\lgo di d,|2 X v anxgo rar;go di d|2
6 4 73 235 495 12650 ,25] 16 A 215 | 235 (2) b
8 4 65 235 | 415 (172225 8 2 " 65 63 2 b
16 4 215 | 235 | (2) b ) 2 65 63 2 4
0 0 92,5 | 865 6 36 10 b 5, | 235 | 30,5 | 93025
6 4 73 235 495 12450,25 6 2 73 63 10 100
10 2 54 63 (9) 81 16 4 21,5 | 235 (2) b
. 2 | 795| 63 | 165 | 272.25| 16 2 | 2’5 | 63 | 1 5) 172225
8 4 65 | 235 | 415 [1772,25| 16 b A5 | 235 | (2) 4
10 4 s, | 235 | 30,5 | 03025( 10 2 | su |63 (9) 81
6 0 73 865 | (135) | 18225] 14 0 335 | 865 | 53 2809
10 1 54 | 235 | 305 | 930p25| 14 2 335 | 63 | (295) | 870,25
8 4 65 235 | 1,5 |2450725( 18 b 8 235 | (155) | 240,25
10 0 54 | 865 | (325) |105625| 18 4 8 | 235 | (155) | 24025
10 0 54 | 865 | (325) [105625( 12 2 be | 63 | (19) | 367
10 4 54 235 | 305 | 930725| ® 2. | 65 63 2 b
4 2 795 | 63 165 | 27225| 2 2 87 | 63 24 576
8 b4 65 235 | 815 [177225] 2 2 87 63 24 576
8 b 65 235 | 415 [177225] 12 3 Wy | 47 (3) 9
10 b |54 | 235 | 305 | 93025) 12 0 bh | 865 | (425) 1806,25
14 b 335 | 235 | 10 100 12 2 b4 | 63 (197) | 361
10 b |54 | 235 | 305 | 93025( 12 2 ko | 63 | (19) | 361
14 0 335 | 865 | (53) [2800 [T 2

14 4 33’5 | 235 | 10 100 / >di =106431,50
14 b 335 | 235 | 10 100

8 b |65 235 | 415 |177225

14 b 335 | 235 | 10 100

8 b 65 235 | B15 |1712,25

14 2 |335 | 63 | (295) | 870,25

14 b 335 | 235 | 10 100

12 2 - |4b 63 (19) 361

18 0 8. | 865 | (785) |6162,25

18 b 8 235 | (15,5/ | 240,25

b b 795 | 235 56  |3136

L 4 795 | 235 | 56  |3136

2 b 87 23,5 63,5 |4032,25

2 0 81 865 0’5 0,25

0 0 925 | 865 6 36

2 b 87 235 | 63,5 |403225

2 b 87 235 | 63,5 |403225

0 0 925 | 865 6 36

0 0 925 | 865 | 6 36

2 4 87 235 | 63,5 |4032,25

4 2 795 | 63 16,5 | 272,25

4 2 795 | 63 16,5 | 272,25

5 b |795 | 235 | 56 3136

b 2 79,5 | 63 165 | 27225

12 2 ey |63 | (19) | 361

14 0 33,5 | 865 | 53 2800

12 2 b 63 (19) 361

12 0 bl 86,5 | (425) [1806,25

16 2 | 21,5 |63 | (u1,5) (172225

18 2 8 63 {55) 13025

18 0 8 865 | (7865) |616225

19 2 8 |63 |(55). |a02¢

18 4 8 235 | (155! |-240,25

18 b 8 235 | (155) 260,25

18 b 8 235 | {15,5) | 240,25

18 b 6 235 | (15,5) | 240,25

18 b 8 235 | (15,5 | 240,25

16 b 21,5 | 235 | (2) 4

16 4 245 | 235 | (2) A

16 0 2,5 | 865 | (65) |4225

18 b 8 235 | (155) | 24025

18 2 8 63 | (s5) |3025

16 4 215 | 235 | (2) b

ih b 3375 | 235 | 10 100

18 2 8 |63 | (55 [3025

14 b 33,5 | 235 | 10 100

10 2 54 63 (9) 1

8 2 65 63 2 b

6 2 73 63 10 100
16 4 21,5 | 235 (2) 4

16 2 24,5 163 | (41 5) |172225
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. Calculo de rg (Speatman)

Zrango-p35
46

ty#k):kﬁ

16

tyo (20216
¥3°2 Ty3=163-16=31.0 .

12

Zrango. 63 '
31

?YL(O) =31

3 .
Ty, =3t-31_ 2480
LT

% di% 5.106,134,50

Tx2 = 58.276,50
Ty = 08-00 - (8107540, + 2480 £340.}= 58280
12

r

= x*+ = y?- T i2, 68276,50 + 56:280 + $06.431,50 =[0,162 |
s= - |
2VEZ =y . 2 \6a276,50 58280




RELACION INTERINDIVIDUAIL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA-

DO: DAR MAYOR INFORMACION.
Calculo del coeficiente de correlacidn..

: . : 2
. y rar)\(go ra9go di dl2 X v rar;go raggo di di
6 L 73 29 bh 11936 16 b 21,5 [ 29 (7,5) 56,2 5
8 4 65 | 29 36 [1296 8 L 65 29 36 1206
16 2 215 | 715 | (50 |2s00 8 A 65 29 36 1206
0 0 025 | o0 25 625| 10 A 54 29 25 625
6 0 73 9 | (17) | 289 6 2 73 | TS 15 225
10 4 . 54 29 25 625 16 b 215 | 29 (75) 56,25
4 4 795 | 29 505 |255025( 16 b 215 29 (75) | 5625
8 0 65 | 90 | (25) | gos' 16 4 2’5 | 20 (78) | 5625
10 4 54 29 25 625 10 b 54 29 25 625
6 4 73 | 20 bh o |1036 14 0 335 | 90 (565) |319225
10 L 54 | 29 25 625 14 A 335 | 29 45 | 2025
8 4 65 29 36 1206 18 2 8 715 (635) 1.032,25
10 2 50 | M5 | (175) | 30625 | 18 2 8 | ™5 | (635) [4032725
10 4 54 29 o5 625 12 g A 29 15 225
10 2 54 7S | (175) | 30625 8 b 65 29 36 1296
4 L 795 | 29 505 255025 2 4 87 29 56 3364
8 4 65 | 20 36" | 1206 2 4 87 | 29 58  [3364
8 " 65 29 36 1296 12 4 by | 29 15 225
10 4 54 29 25 625 12 4 hh | 20 15 225
14 L 335 | 29 s 2025 12 b bh 129 15 225
10 4 5, | 29 | 25 | 625 21 4 bh | 29 15 225___|
14 4 335 | 29 L5 2025 2
14 v 335 | 20 45 | 2025 / >di = 119,033
14 4 335 | 29 l.s 2025
8 4 65 20 36 | 1206
14 4 335 | 20 b5 2025
% 4 65 20 36 1296
14 2 335 | 15 | (38) |[14s4
14 2 335 | 715 | (38) | 1444
12 2 bh 71,5 (27)5) 75625
18 4 8 29 (21) L1
18 4 8 29 (21) 441
4 2 795 | 71,5 8 64
4 2 795 | 15 G 64
2 4 87 29 58 3364
2 0 87 90 (3) 9
0 0 925 | 90 25 6,25
2 4 87 29 58 3364
2 b 81 29 58 3364
0 0 925 | 90 2,5 6,25
0 0 925 | 90 25 6§25
2 0 87 90 (3) 9
4 b 795 | 29 50,5 | 255025
4 b 795 | 29 505 | 255025
b 2 795 | 115 8 6l
4 2 795 71p ) 64
12 A 44, | 29 15 225
14 4 335 | 29 L5 2025
12 4 s |20 | 15’ | 225
12 A bt 29 15 225
16 A 25 | O (7,5) 56,25
18 2 8 1,5 (635) 403225
18 2 8 71,5 (635) 403225
18 2 ) 71,5 (635\ 403225
18 2 B |15 (63,5) |L03725
18 2 ) 715 ((,,() W032,25
1% 2 8 | 715 | l63)5) {4032 25
18 2 8 | 75 | l63,5) |403225
18 2 b | 715 | 163,5) [403225
16 2 215 | 115 | (50) |2500
16 2 215 | 715 | [50) 2500
16 2 215 | M5 | (50) [2500
18 2 8 '71,5 (635) |403225
18 2 8 | 715 | [635) |4032'25
16 4 215 | 29 (750 | 5625
14 b 335 | 29 4,5 20,25
1% A 8 | 29 21) - | 441
1 IA 335 29 45 2025
10 4 54 29 25 625
8 2 65 75 | (65 | 5225
6 2 7 5 | 1% 2,25
16 4 215 | 29 (7,5) 5625
16 b 215 | 29 (75) | 5625



Calculo de re (Spearman)

. Y=
ty,(2)=26

"ty (0)=5
Y3

I.I:.isnlfn_._._ZS

7,= 5157 f5028
W2

Srango .75
28

Ty2-=.253-26 =1827
)74

Zrango .90
9

3
Ty3 ‘_"9—-1:2_9— :io_,

= di- 119033

Te =

2
Z X' =. 68276,50
= y2= 9!‘3- Q4 =

12

=2+ 2,2 3did
2VEZ =)

(15428 1827+ 60 )= 51. 8925

68.276,50 + 51.892,5 - 119.033 _ [g509]

2 V6827650 518925

- 213 -



RELACION INTKERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIO APLICADO CON EL_MEDIO PREFERIDO: DAR MAYOR INFORMACION.

Calculo del coeficiente de correlaciodn.

X y |T080 mango | g gi° X y o |03 TS| 4 4
6 4 73 35 | 415 [172225] 16 A 21,5 | 315 [ (10) [ 100
) 4 65 315 335 1122 25 8 4 65 315 335 [112225
16 2 205 | % | (525) 275625 o 4 65 315 335 (112225
0 0 925 | 90 2'5 6.25[ 10 b 56 | 315 225 50625
6 0 73 9 | (17) | 289 6 2 73 | W (1) 1
10 4 54 315 | 225 | 50625( 16 4 215 | 3,5 [ (100 1100
b 4 795 | 315 | 48 |2304° 16 4 215 315 | (o) |100
8 0 |65 | o0 |(e5) | 623 16 : 215 3115 (10) |100
10 b 51 3,5 | 225 | s06.25[ 10 b 51 N5 225 | 50625
6 4 73 3,5 | 415 [1722.25|1 1& 0 335 | 90 (565) 319225
10 4 54 315 | 225 | 50625/ 14 b 335 | 315 2 b
8 4 65 315 | 335 [1122,25( 18 4 8 315 | (23,5) | 55225
10 2 |56 |74 | (20) | 400 18 4 8 | 315 | (235) | 55225
10 4 56 |31 5| 225 | 50625( 12 b bt 315 | 12,5 | 156,25
10 2 st |94 | 20" | o0 8 4 65 | 315 | 335 [112225
b 4 795 | 31,5 | 48 [2304 2 b 87 | 315 555 308025
8 b 65 3,6 | 335 |112225] 2 b 87 315 555 |3080,25
8 4 65 315 | 335 [t12225) 12 ) b 315 125 156 25
10 b 54 315 | 225 | 50625 12 b b4 315 125 | 156,25
14 4 335 | 31,5 2 4 12 b bt 31‘% 125 15625
10 4 54 31,5 | 225 | 50625 [ 2 b bh | 31°F 125 | 15625 |
14 b 335 | 315 2 4 2

14 L | 335 | 315 2 4 / =di = 100073
14 4 335 315 2 b

® 4 65 315 | 335 [112225

14 b 335 31,5 2 4

® 4 65 31,5 | 335 [112225

14 2 335 [ 76 | (40)5) | 164025 |

14 2 335 | 7% | (0S5) [1640 25

12 2 Ko | 74 (30) 900

18 A & [315 2353 55225

18 A 8 |315 | (235) | 55225

b 2 | 795 |74 55 | 3025
b 2 795 | 74 5,5 30,25

2 b 87 315 | 555 [308025

2 0 87 90 (3) 9

0 0 925 | 90 25 625

2 4 37 315 | 555 308025

2 b 87 315 | 555 3080725

0 0 92,5 | 90 2,5 625

0 0 925 | 90 25 6,25

2 0 87 90 (3) 9

b A 795 | 31,5 | 48 2304

4 4 795 315 b 2304

4 2 705 | 74 55 3025

4 2 79,5 | T4 5,5 3025

12 4 bl 31,5 | 125 | 15625

14 4 335 | 315 2 A

12 A L 315 125 156,25

12 4 bh 315 | 125 | 156,25

16 4 25 | 31,5 | (10) 100

18 2 % 74 (66) | 4356

1% 2 8 74 (66) | 4356

18 L 8 315 | (235) | 55225

18 2 8 Tl (66" | 4356

18 4 8 | 35 | (235 | s5225

18 2 8 74 (66) |4356

16 2 8 74 (66) | 4356

18 4 B 315 | (238 | 5525

16 2 215 | Th (52,5; 2756,25

16 2 21,5 | 74 (525 | 2756,25

16 2 | 215 | 74 (52§) 2756 25

18 2 ) T4 (66). | 4356

18 4 8 31,5 | (235) | 55225

16 v | o215 | 315 [10') 100

14 b 335 | 315 b

18 2 % 7 (66)- 4356

14 4 33,5 | 315 A

10 L 51 31,5 225 506,25

B 2 65 | 76 (9) 81
. 6 2 73 74 (1) 1

16 A 215 | 315 | (10) 100

16 b 25 | 315 | (to) | 100
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. Caleulo de rg {Spearman)

Zrango_31'5
62
ty (&) = 62 '
" Ty,=62%62 _ 4o 3555
12
=rango A
23
ty (2)=23
Y, Ty 22803 _ 1,012
27 12
=rango _ 90
- 9
ty (0)=9
y - 3
3 ly3: 9 -9 = ﬁg
2
/
x*di%z 100073
s x%= . 68276,50
2 y2: g1 o -(19.8555 + 1.012+60)= 4 3.2 0

12

2 2 2 ’
EIx+Zy - = di%  68276,50 + 48.280- 100.073 _
= y , =(0,143

2VExZ = 2 \§8.276.50. 48.280




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA-

DO: CONOCIMIENTO TECNICO.

Calculo del coeficiente de correlacidn.

. 2 . 2
X y [19%9° 3ol g di X y |B0ge range di di
6 0 73 67 | (14) 196 16 3 215 [ 51 (295) | 870,25
8 2 65 | 695 | (5 | 2025) 8 3 65 | S1 14 196
16 3 21,5 | 51 M(298) | 87025 8 3 65 51 14 196
0 0 92,5 | 87 5,5 30,25| 10 A 54 | 19 35 1225
6 0 73 87 14 196 6 3 73 51 22 L84
10 ) 54 19 35  [1225 16 3 215 | 51 (295 | 87025
A 2 795 | 69,5 | 10 100 16 3 21,5 | 51 (29.5)) 870,25
8 3 |65 |8 1 | 196 16 3 215 | 51 | (298 | 870,25
10 4 54 19 35 1225 10 3 54 51 3 9
6 3. 73 51 22 L8k 14 0 33,5 | 87 535 |2862,25
10 3 54 |51 3 9 14 2 335 | 695 | 36 1296
3 1 65 71 (12) 144 18 4 8 19" A 121
10 4 54 19 35 1225 18 b ? 19 11 121
10 b 54 19 35 1225 12 3 bh 51 7 49
10 b 54 19 35 1225 ) b 65 19 L6 2116
b 0 795 | 87 (75) 5625 2 0 87 | 87 0 0
® 4 65 19 L6 2116 2 0 87 | 87 0 0
8 4 65 19 L6 2116 12 b hh 19 25 625
10 4 54 19 35 1225 12 b by 19 25 625
14 Lo 1335 | 19 | 145 | 21025 12 N be | 19 ] 25 | 625
10 5 54 10 35 1225 12 4 bt | 19 25 [ 625 ]
14 A 335 | 10 145 | 21025 / .2
111. 2 335 | 19 15 | 21025 . _§ di =175655,50
A _ 3 3’5 19 1 4’5 210,25 g
8 4 65 19 L6 2116 T
14 A 335 | 19 145 | 21025
B l 65 19 46 2116
14 3 335 | 51 (175) | 30625
14 3 335 | 51 ((17,)5) 306,25
12 3 b 51 7 49
18 3 8 | s1 | 3] | 1849
18 3 8 51 (43) 1840
b 0 795 | 87 (7,5) 5625
é § 79,5 | 695 | 10 100
87 51 36 1296
2 0 87 87 0 0
0 1 925 | 17 155 | 240,25
2 1 87 77 10 100
2 2 87 | 695 | 175 | 30625
0 1 925 | 717 15,5 26025
0 1 925 | 77 15,5 24025
2 0 81 87 0 0
b 2 795 | 695 | 10 100
) L 795 | 19’ 605 |366025 |
4 2 796 | 695 | 10 100
b 0 795 | 87 (75) 56,25
12 3 Ly | st (7) 49’
14 2 335 | 695 | (36) | 1298
12 b 22 19 2g %25
12 4 19 2 25
16 b 215 | 19 2,5 6,25
.18 4 8 19 1 121
18 Lo 8 19 11 121
18 4 ? 19 1 121
18 . b 8 19 11 121
18 4 8 19 11 121
18 4 ) 19 11 121
18 4 8 19 11 121
18 b 8 19 11 121
16 b 215 | 19 25 625
16 0 215 | 87 (655) | 420025
Bl |G e |
41
18 0 8 87 (79) 6241
16 3 25 | 51 (29,5) | 87025
14 3 3,5 | 51 (7,5) | 306,25
18 3 8 51 (b3)  |1840
13 g 335 | 51 (17,5) | 306,25
1 54 51 3 g
8 2 65 | 695 | (45) | 2025
§ 2 73 69,5 35 12,25
16 3 215 | 51 205 | 87025
16 3 215 | s1 295 | 870,25
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~.Caleulo de rg (Spearman)

}:ran7540 =19

ty (4) =37
WeeE 23P-37 _ [
TY(—TZ——— &

}Z'.l'i\£79° =51
ty (30227
A

3rango 695
10
.ty (2)= 10

3
Ty, = ms;]o .25

= rango .77
5
‘yL(t)zs

ty (0)=15
Yg

¥ di%= 75.655,50
E-x2= 6827650

=y = %ﬁ (4,218 +1.638 +82,5:+10+280 ] = 62,979
12

2
o - %+ xy2 -5 di? _ 68.276,50 + 62.979- 75.65550 [ 124
2V=d 22 2V68.276,50 62979




I}" ; S L. o 7 JTI O Y C

Calculo del coeficiente de correlacion

ran
X v - Xgo rango di d-2 rango rango
6 ] 73 15 I . ! 0 : L i
: |
¢ : i N 163)2 317:%,%2 1§ 11. 215 | 11,5 | (301 [ 100
16 1 215 | 675 | (46} |2116 e oo | 28 F
° ! 20| e 6 8 1 65 675 | (25) 625
: Coges 61 | 6561 10 0 5. | g5 | (310 | 961
0 ‘ 15 | 615 |378225|| 6 1 73 | 615 '
54 | 85 | (31) | 961 16 3 21 ' T | e%e
g SRR AR I B 3 5 [ 33 | [11,5) | 13225
: : 7, L 4 16 3 215 | 33 115)
2 A ‘ol , 5) | 132.25
@ ) » o (5 251 16 3 215 | 33 (115) | 132,25
0 310 | gs 10 1 s, | 675 | (13'5) '
10 t |73 | 875 | 55 | 3025) 1 0 335 | 85 | (51)5) 55225
X 1 Ssté 675 | (135) | 18225 14 2 335 | 515 (1%’)5 S
K 2 515 | 135 | 18225 18 4 8 | 115 | @5 2
10 ;s 95)1;' 33 21 b1 18 3 % 33 | (25) 6%225
SRR E RS ] e |
lé ! 29’5 675 | 12 144 2 0 23 ;355 E 20522
; 2 655 ??5 (g(aﬂ 400 2 0 87 85 2 A
! ‘ o \ 5 286225 | 12 3 b 33 11 121
( 115 | 425 [180625( 12 0 b4 | 85 (61)
1 o | 335 |85 |I(515) |265225( 12 2 | A4 s | "%
o | s |8 | B3) | ost 12 S IR TR Bt
}z. 3 | 8 1) 6325 3 L, 33 11 121°
4 "33’
! 335 | 11,5 | 22 484’ / 2
1; 2 335 | 515 | (18) | 324 2 i <102507,50
65 85 (20?
1§ k 335 | 115 | 22 ey
0 65 |85 | (20
14 3 335 | 33 0)5 1'0825
14 3 335 | 33 0's 025
12 1 b 675 | (23'5) | 552
18 3 8 33 | (25) 25
12 4 8 15 (35) 6%2525
0 795 | 85 55 | 3025
g 2 | 795 | 515 | 28" | 784
3 87 33 st [2016
2 0 87 85 2 4
0 1 925 | 675 | 25 625
2 1 87 675 | 195 | 38025
2 2 87 515 | 355 |1260
0 1 925 | 67.5 | 25 62%‘25
0 1 925 | 675 | 25 625
2 0 87" | 85 2 L
b 795 | 115 | 68 4624
Z 2 795 | 515 | 26 784
. 4 79,5 15 68 4524
2 705 | 515 | 28 184
12 30| sy |33 | 11 121
% b 335 | 11,5 | 22 484
12 20 | hb 515 | (75) | 5625
2 2 | ab | 575 | (1) | 56
112 2 215 | sis | (30) 900'25
2 8 515
18 2 § | sis [(g’g; 180 2 90
18 0 8 85 | 177) 109225
18 0 8 85 ; 2959
e @7) 5929
A 8 115 | (35 122
18 4 8 1s | (35 1‘5
13 A 8 15 | (35) e
18 4 8 115 fﬁ) s
18 . Lo (3,5 12,25
16 0 215 | 85 (;;‘3 32,23
16 2 215 | 515 | (30) 483AZ5
18 0 8 8 p:
5 | (777 15029
}8 4 ) 115 | (35) 1225
6 1 215 | o7s | (46D | 2116
1% 3 335 | 33 05 1(6)3,25
1 )
18 ! 325 (;73,5 (5%‘5) 3540,25
1g 3 5, | 33 2'5 LL?zS
4
b : g; 111,2 23,5 286225
:2 3|2 5| 115 | rszes
205 | 115 | (o) | 100
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Cilculo de rg (Spearman)

X rango - 44
22 >
fyi(l,): 22

3 _
Ty,=22-22 . 8855
2

> rango .33
21

|7y, =2%21"_770
12

¥ rango - 515
6

ty (2) =46 ’
-3 Ty, & =16 =340
12

=rango_ 675
16 ,

oy (D =16
Ty": 340

}:r:;ngo

TYS = 12#1_9 :5 ZO

5 di%=102.587, 50

2
Tx" = 68276,50
3
32 = Ok .1.295-[885,5 + 770 3404340 + 570} = 66,302

Ly EXeEy2-3di? 6827650 + 66302~ 102.587 - [6235 ]

-3
2V=,2 z{? ' -2 V6%276,50 66.302




RELACION INTFRINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA=~

DO

INDICAR SOLAMENTE.

Cdlculo del coeficiente de correlacidn.

X Y ran;go ran%o qi di2 X y ranao rar\}go di diz
6 0 73 69 b 16 16 0 21,5 | 69 (47,5) [225625
8 2 65 32 33 1089 8 0 65 69 (4) 16
16 0 215 | 69 | *(475) | 225625 8 0 65 |69 (4) 16
0 0 925 | 69 235 - 552 25 10 0 54 69 (15) 225
6 0 73 69 L 16 6 2 73 32 41 1681
10 0 54 69 (15) | 225 16 0 21,5 | 69 (475) (225625
4 0 795 | 69 105 | 11025 16 0 215 |69 (475) 1225625
8 Lo |65 105 | 545 |2970 25 18 0 21,5 |69 ‘("75.\5) 2?256,25
10 2 54 32 22 4 84 1 0 54 69 15) 25
6 0 73 69 4 16 14 0 335 | 69 (35 5) |[1260 25
10 o sy |69 | (15) | 225 1% 2 | 335 |32 s 2,25
8 2 65 32 33 1089 18 0 8 69 (61) 3721
10 L |54 | 108 1.3,35 992,25 || 18 0 48 gg (212) 3721
0 54 69 | (15 225 12 z b
10 0 54 | 60 | (15) | 225 8 0 65 |69 (4) 16
k 2 | 795 | 32 | 41,5 [225625 2 % ??; 655 ’12 3352'
8 2 65 32 33 1089 2
) 2 65 32 33 1089 12 4 b 105 335 |1122,25
10 2 54 32 22 484 12 b | 4bb 105 | 335 |[H12225
14 2 | 335 | 32 1,5 225 12 |44 1105 | 335 12225
12 2 54 32 22 LBt 12 4 44 105 335  |1122.25
1 A I I B 5 / S akbu13995
1h 2 335 | 32 15 2,25
8 2 65 | 32 | 33 1089
14 2 335 | 32 1,5 225
8 2 65 32 33 1089
14 4 335 | 105 | 23 529
14 4 335 | 105 | 23 529
12 b hh 10,51 335 (1122725
18 2 8 32 (21) 576
18 2 b 3629 (24) | 576
4 0 79,5 10,5 | 110 25
b 0195 gg 10,5 | 11025
0 7 18 324
% 0 87 69 16 | 324
0 925 | 69 235 | 552 25
2 o |87 |69 | 18 | 328
2 0 87 69 18 324
0 0 .]925 | 69 235 | 552 25
0 0- |925 |69 | 235 |55225
2 A 87 105 | 76,5 (5852 25
4 0 79,5 | 69 10,5 | 110,25
4 0 795 | 09 105 | 11025
4 0 |79'5 |69 10,5 | 11025
A 0 |79's5 |6 | 10’5 | 11025
12 0 A 69 | (25) 625
14 2 33,5 | 32 ( \3,5 2]25
12 0 bt 69 25 625
12 2 L 2 12 144
16 b 215 | 105 11 121
18 4 J 10,5 (25) 6,25
}g A g 105 (25) 625
4 10,5 (2,5) 625
1% A 8 10,5 (2,5) 625
13 4 b 105 (2,5) 6,25
18 : 8 105 (25 625
13 4 ?g 105 (25) 6,25
1 A 10,5 (25) 625
16 4 215 | 105 | 11 121’
16 0 215 | 69 (47,5) | 225625
16 0 215 | 69 | (475) [225625
18 0 9 69 (61) 3721
18 0 8 69 (61) 3721
16 0 215 | 69 | (47 5) |225625
14 0 335 | 69 | (35)5) |1260 25
18 0 8 69 (61) 3721
14 0 335 |99 1(355) |126025
10 2 |86 |32 |22 L8 L’
AERI AR
[A
16 0 215 |69 [ (475) |225625
16 0 i215 [69 [(47,5)]225625
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7

Calculo de s (Spearman)

=rango- 105
20

toty (4)= 20
1 ~ Ty=20~20_ 665

o
V72
=ranqgo .32

ty2(2):23 3
ly2= 231;2§= .012

>rango-69
5

ty () =51

¥3'0

3
Ty =5% - 51 = 11,050
2

= di® ; 84139,05
= %% =68.27650

2= ohi— 94~ {565 + 1.012 + 11050) = 56. 480, 5
2

fs'_

2 2 <
sx2.% - = di _ 63.276,50 -+ 56..&80,5—86.139,95-@
VzZ =7 2 V68.27650 . 564%0,5



RELACION INTERINDIVIDUAL EFNTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEI
MEDIO APLICADO COWN EI, MFEDIO PREFERIDO: INDICAR SOLAMENTE.
Caleulo del coeficiente de correlacidn.

X VR B A T di° X yoo|TRee e di°
6 2 73 635 9,5 90,25 16 A 218 g 29,5) 48’25
8 5 65 |22 43 1849 8 4 65 I hg
16 2 215 63,5 | (42) 1764 8 4 65 |22 b3 1849
0 2 92,5 63,5 29 IR 10 4 Sh 22 32 1024
6 2 73 1635 9,5 9025 6 2 13 63,5 95 9025
10 2 54 |635 | (9,5 | 9025 |l 16 2 215 | 635 | (62  |1764
4 2 795 | 635 | 16 256 16 b 21,5 | 22 (qs) 0,25
8 2 65 635 15 225 || 16 b 25 | 2 (0)5) 025
10 4 54 22 32 1024 10 2|5y 635 (05) | 9025
6 2 73 63,5 9,5 9025 || 14 4 335 | 22 15 | 132,25
10 2 54, 635 (95) 9025 || 14 i 3;,5 232,5 (l?/?)\ ?gg
8 4 65 232 43 1849 18
10 2 56| 635 (95) | 9025 | 18 2 & 1635 [(555) [3080,25
10 2 5, | 635 95y | 9025 | 12 2 b 1635 [(19,5) [38025 -
10 2 54 635 9’5y | o025 | B 0 |65 |8% (23) | 500
4 4 795 | 22 575 |3306,25 2 0 87 88 (1) 1
b | e e | |
65 22 184
10 2 51, 635 | (9,5) | 9025 || 12 b 4h 22 22 L84
14 2 335 | 635 | (30) |900 12 b b 22 22 L84
10 2 54 63,5 1(19,5) 132,25 12 2 L 635 | (19,5) [300,25
14 b 335 |22 5 25
14 2 |35 |635 | (30) | 900 I S 4’2 161337
14 - 2 335 635 | (30) 900
8 2 65 63,5 1,5 2,25
14 2 335 |635 | (30) 900
8 2 65 |635 1,5 225
14 0 |335 |88 |(545) |2970,25
14 b 335 ['220 | 11,5 | 13225
12 0 wh' |88 | (ss) (1936
18 2 & |635 |(555) [3080 25
18 h 8 22 (16) | 196
4 b 795 |22 57,5 |[3306,25
X b 79,5 |22 57,5 |3306,25
2 b |87 22 65 4225
2 ) 87 22 65 4225
0 A 925 |22 90,5 1819025
2 b 87 22 65 L225
2 b 87 22 65 6225
0 4 925 |22 90,5 |8190 25
0 L 92,5 |22 905 1819025
2 0 87 8% (1) 1
4 4 79,5 | 22 57,5 13306,25
b 4 795 |22 575 330625
A A 795 | 22 575 [330625
L A 79,5 | 22 57,5 | 3306 25 -
12 b he .22 272 L84
14 2 335 |63,5 | (30) 900
12 L Ly, 22 22 484
12 2 Lu 1635 | {19)5) | 380,25
16 0 215 | 89 (66,5) 442225
19 0 8 88 (80) | 6400
18 0 ) 88 (80) 6400
18 2 & 1635 (555) |3080,25
18 0 & |88 | (80) | 6400
18 4 8 2 (14) 106
18 0 8 88 | (BO) |6400
18 0 8 8% | (80) | 6400
18 2 | 8 63,5 | (55,5) |3080,25
16 0 21,5 | 88 | (66,5) |4b2225
16 4 21,5 | 22 (05) 0,25
16 5 215 |22 (05) 0,25
18 A 8 |22 | (14} 196
18 2 8 635 |(555) 3080 25
16 L 21,5 | 22 (0,5) d2s
14 2 335 | 22 15 | 13225
18 2 & | 635 |(555) |308025
14 ) 335 |22 11,5 132 25
10 2 54 63,5 (9,5) 9025
8 4 65 | 22 43 1849
6 4 73 22 51 2 601
16 b 21,5 |22 (05) | 025
16 4 21,5 | 22 (05) 025
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Ca/k,:ulo de rg (Spearman)

zrango.-pzz
L5
' Ty, =45% 45 - 7590
2
Zrango - 63,5
36
© ty (2) 236
Y22 Ty, =363-36 - 3885
12
Zrango_gg
13
ty (0)=13 3

zdizz 169.337
= x%= 68276,50

= % = 94 ot~ £1500+ 3885 + 182) = 57.550,5
TR

2
- sx+3@ - = di . _ 68276 50+ 575505~ 161,337 [~0 2583
V=2 =42 2 V68.276 50 . 57550 5




RELACTON INTERINDIVIDUAT, ENTRE PODER AFECTIVO Y EI MEDIO APIICA-
DQ; TOMAR DRECISION FINAL.
Calculo del coeficiente de correlacidn.

X v ranxgo raggo di di2 X y rar;go I‘a?go gi gi 2
6 0 73 68,5 " 4,5 2025 16 3 215 | 37 (155 | 24025
8 0 65 68,5 (3,5) 12,25 8 0 | 65 68,5 [3)5) 1225
16 0 215 | 68,5 | (47 2209 ® 0 65 | 685 (35) | 1228
0 0 925 | 685 | 24 576 10 0 54 685 | (145) | 21025
6 0 73 68,5 b5 2025 6 0 73 685 L5 2025
HZ 0 5, | 68,5 | (14,5) | 21025 16 g 215 |37 2115,5)) 24025
0 795 | 685 | 11 121 16 215 |37 55) | 26025
8 0 |es |65 | (38| 1225 16 3 215 |37 (15'5) | 24025
10 0 54 665 | (14,50 | 21025 || 10 - 3 54 37 117 288
6 0 73 66 5 4,5 2025 | 14 0 335 | 685 | (35) 1225
10 0 |54 | 685 | (165)] 21025 14 0 | 335 |sgs | (35) |1225
B 0 65 |85 | (35| 1225 18 b B 16 (8) 64
10 0 54 | 685 | (1450 | 21025 || 18 b 8 16 (g) 64
10 0 54, 685 | (14.5) | 21025 12 0 Ly, 685 | (245) |60025
10 0 54 665 | (1650 | 21025 8 0 65 665 (35) | 1225
4 0 795 | 68,5 " 121 2 0 87 685 185 34225
8 4 65 16 49 2401 2 0 87 685 | 185 |34225
8 . 65 | 16 I 12 b L 16 | 28 784
10 4 51 16 38 1144 12 4 L 16 28 784
14 4 335 16 17,5 306 25 12 4 L 16 28 184
10 L 54 16 38 1144 12 4 L 16 26 784
112 Lo |35 | 16 | 175 | 30625 / S o2 ;
4 335 | 16 175 | 30625 iz 4647
14 L 335 | 16 17'5 | 30625
8 b 65 16 49 2401
14 A 335 | 16 175 | 30625
8 b 65 16 49 2401
14 0 335 | 68,5 | (35) |122%
14 0 335 | 685 | (35) |1225
12 0 b 68,5 | (245) | 60025
18 0 8 685 | (605) [3660 25
18 0 8 | 685 | (60'5) 366025
b 0 795 | 685 11 121
4 0 79,5 | 685 | 1 121
2 0 87 665 | 185 | 34225
2 0 |87 685 | 185 | 34225
0 0 925 | 685 | 24 576
2 0 87 685 18,5 34225
2 0 87 665 18,5 364225
0 0 925 | 685 24 576
0 0 925 | 685 | 24 576
2 0 81 68,5 | 185 | 34225
4 0 795 | 685 11 121
4 0 795 | 685 | 1t 121
. 0 795 | 685 | 11 121
b 0 795 | 6%5 | 11 121
12 0 b 665 | (24 ,5) | 600,25
14 0 335 | 6385 | (35) 1225
12 0 L 685 | (24,5) | 600,25
12 0 b 685 | (26,5) | 600,25
16 b 215 | 16 55 30,25
18 4 8 16 (8} 64
18 b 8 16 (8) 64
18 ! 8 16 (8) 64
18 4 8 16 (8) 6L
18 A 8 16 (8) 61
18 h 8 16 (8) 64
18 L 8 16 (8) 64
18 4 8 16 (8) 64
1 4 215 | 16 5,5 30,25
16 A 25 | 16 55 3025
16 . 215 | 16 55 | 30725
18 b4 8' 16 (% 64
18 4 8 .| 16 (8) 64
16 3 215 | 37 | (155)| 24025
14 3 335 | 37 (35) | 1225
18 3 8 |37 | 29) | 8u
14 3 335 | 37 [3;) 1225
10 0 54 685 | (14,5) | 21025
6 0 65 | 685 | (35)| 12,25
6 0 73 | 685 6,5 | 20,25
16 3 215 | 37 (155 | 24025
16 3 215 | 37 | (15)5) | 240,25




Calcuto de rg (Spearman)

Srando=§6

—

3
1y1(l.):31 1
Ty,=z37-31. 2.480
=rango .37
11
ty,(2)=11 3
2'¢’= .
TYZ:ﬁjz“ =110
=rang® 635
52 '
ty (o) =52
¥2\0 3
3 - -
1y3=£1212: $.7(3
s di2 2 46477

= x%= (55276,50

3 .
b y2 = 94 {'294 =248+ 110+ 11.733 ] =54.904,5

2 .2 .2
v Zx-a»zy—f.d‘.:

68.276 50 + 54,904 5~ 46.477
s -

=[0626]
2V=Ex? =2 2V68.276,50 54904 5

- 225 -



3%;%%1(;‘IEL%NTERINDIV]‘DUAI, ENTRE PODER _BULCTIVO Y COINCIDENCTIA DEI
XC" £ CADO CON EIL MEDIO PREFERIDO: TOMAR DECISION FINAi. ~
Alculo del coeficiente de correlaciodn. e )

< y rar;go ra‘r}go i d12 , y rango  rango i 7
6 ; 7 2 260 Y . o “
: : o 25 45; 14&(51 12 L 215 | 22 (05) 0,25
16 4 21,5 | 22 (0 5) 025 8 : o 2 ] e
: : a3 | 2 703 49754 4 65 2z 43 1640
0 ‘ 525 | 22 105 | 4T 25 1g L 54 27 32 1024
10 3 5, | 22 32 1024 16 2 I~ 5 s |00
‘ ¢ |795 |22 | 575 |33062 A A I
; . . 5 e 161.9'5 16 3 21,5 565 | (35) |1225
2 o822 % 1648 118 g 215 |22 (6 5) 025
o \ h 22 st 2501 b - 335 | 22 115 [13225
¢ : | 22 % 102 1 335 | 22 115 | 13225
10 i 54 22 32 1024 18 ; : D
10 : > 22 3 102t 18 4 8 22 (14) 196
10 l 5, |22 37 1024 8 : o - ;s Y
4 4 795 |22 57,5 | 330625 2 : 865 : pE o
8 2 65 | 77,5 | (12'5) | 1562 2 ; ‘ 3 o (523
: : s s |28 506’ 5 87 55 65 4225
S ! o | o |z ] e 525 || 12 4 bt 22 22 4k
AR R

3 F A 22 485
0 ; 335 79;5 ggg)) 3252,25 12 0 L4 92 4L8 2304
14 0 335 |92 | {s58'5) cag’ ‘
14 2 335 | 775 | (u4) ?422’25 =di"=155261,50
8 2 |65 [775 |(12,5) 29625
1; 3 |335 | 565 | (23 5292
N A S A R e
14 2 [335 [775 (AL.)S 1936 >
2 2| 775 | (335) | 112225
18 : 8 3’; ’ ((;7 . SS) i
4L 3 795 | 565 | 23 529
é g 23,5 56,5 23 529
2 3 |87 ?5? 0% gg%’éé
0 3 925 | 565 | 36 |1296
2 3 87 565 | 30,5 |93025
2 3 |87 | 3565 | 305 |93025
0 3 |925 | 565 | 36 |1296
0 3925 | 565 | 36  |1296
2 3 87 565 | 30,5 | 93025
Z , 33,2 | %g 235 3306,25
4 Lo 795 | 22 o gg%gég
A A 795 | 22 57’5 |330625
12 3 s | 565 (105 | 11025
14 3 535 | 565 |(23) |529
2 3| 44" | 585 | (1085) | 110,25
12 3 L6 | 565 | U0,5) | 110,25
12 g 2;5 02 %7d5) 497o§5

92 84) 7056

16
16 Z g gg,s %7%,?) 632025
18 3 8 56,5 | (48,5) 2%9567
18 3 8 | 565 |(u65) o2
{ 2 8 775 | 695 3552’25
18 3 8 565 | (48'5) 230@5
18 3 8 555 | (48'5) 22222’2?
16 2 215 | 175 | (56) |3136
;e 2 215 | 775 1 (586) 3136
12 1 215 875 | (66) | 4356
o 3 8 565 | (485) 235225
1 Z 8 22 | U 196’
o X 215 | 22 (05) 025
8 1% 65 (3{13':)' s
{4 3| 335 | 565 | (23) 2253’25
10 2 5k 715 | (2385) 5%225
8 2 65 7175 (12]5) 156\25
6 2 |73 | 775 | (s)| 2025
16 3 215 | 565 |(35) |1225
1€ L 215 | 22 (0,5) 025
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Calculo de rg (Spearman)

Frango_ 2o
43
‘y1(4)=lo3 l.33
Tyi= {-253 - 0622
Zrango =565
20 ‘
fy(3):26
2 Ty, 226325 - 14625
12
zr?ngo =775
6
ty (12)=16
3 ' Ty3:163" 16
12-
srango 875
ly _49-4 =
Y, = ¥ =
zrango:92
5
ty (0)=5
Y, 3
5 Tys_—_,S 5.
12
T di? =155 261,50
= x%= 6827650
z y2 = _94_35:2& -[0622 * §.462,5 +34,0+5+10 ] = 60.763
= ><2 +

. =
S

Syel s diz_ 68.276,50 + 60.768-155.261,50 _[T5503 I
V22 2 .2VG68.276,50 60768



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFRECTIVO Y BL MEDIO APLICA-~
.DO: RECORDAR NORMAS.
Calculo del coeficliente de correlacidn,

X SO s e T ai |y e Tanco | g di?
6 0 73 855 (1250 | 15625 16 4 215 | 153 6 36
8 2 65 535 15 | 13225 8 2 65 | 535 11,5 | 13225
16 2 215 | 535 (32) |1024' & 4 65 155 495 245025
0 C 075 | 655 7 49 10 A 5. | 155 | 3865 |146225
5 0 73 | 855 | (125) | 15625 6 2 73 | 535 | 195 58025
10 2 5 535 0, 025 || 186 4 215 | 155 6 36’
. 0 795 | 855 (6) 36 16 4 215 | 155 6 36
8 0 65 855 | (205) | 42025 16 b 215 | 155 6 36
10 0 5, 855 | (315) | 99225 10 4 54, 155 385 [148225
6 0 73 855 | (125) | 15625 14 0 335 [ 855 | (52) |2704
10 0 54 855 1 (315) | 99225 14 2 33's | 535 | (20) 400
8 0 65 | 855 | (205) | 42025 18 2 8 |535 | 55) [207025
10 0 54 855 | (315) [ 90225 18 2 8 535 | (455) 1207025
10 0 54 | 855 | (315) | 99225| 12 2 b4 | 535 (95) 90,25
10 0 54 | 855 | (315) | 99225( 8 2 65 |s535 | 115 | 132725
; 0 | 795|855 | (6) | 36 2 2 | 871|535 335 112225
8 2 65 53,5 115 | 13225 2 2 817 53,5 35 (112225
8 2 65 | 535 | 115 | 13225/ 12 2 Lh 1535 (95) 90,25
10 2 5, | 535 05 025 12 2 | u4 |s35 | f{a5) | 9025
14 2 | 335 535 | (20) | 400 2 2 | 44 |535 | (95) | 9025
10 2 50 | 53,5 05 025 12 2 Ly 535 (o'5) 9025 |
4 2 335 | 53,5 | {20) | 400 > ‘
14 2 335 | 53,5 | (20) | 400 - : S 4’686 4875
14 2 335 | 53,5 | (20) | 400
8 2 | 65 |s3,5 | 115 | 13225
14 2 335 | 83,5 | (20) | 400
£2 2 65 | 535 | 11,5 | 13225
L’ 22, 335 | 555 | (20) | 400
335 | 155 | 18 324
12 2 kb | 535 (95) | 9025
18 Z 8 535 (455) (207025
18 0 8 | 655 | (775) (600625
b A 795 | 155 | 64 [4096
b 2 7975 | 535 | 26 676
2 2 87 | 535 | 335 [1122 25
2 2 87 | 535 | 335 11222}25
0 0 |925 |855 7
2 Lo |7’ 455 | 715 |St1225
BRI S
25 | 655
¢ 0 92’5 | 855 7 L9
2 4 87 | 155 | 715 38326)25
4 A 795 | 155 | 6&
4 2 795 | 535 | 26 676
4 2 79,5 535 26 676
. 2 |76's | 535 | 26 | 676
7 2 s | 535 (gs) | 2028
12 2 213.’5 ’ 3;2'3 1(95) 291'0,25
12 z so 535 | (9)s)| 9025
16 L 215 | 155 6 36
18 & & | 1s5 | (15)| 56,25
18 4 8§ | 155 (75) | 5625
18 4 & 155 (75) 5625
18 4 & | 155 (75) | 5625
18 4 & | 155 | (75 56,25
18 4 8 155 (7,5) 56,25
18 4 8 155 (75) 5625
T A A
6 L 36
6 ¢ | 215 | 155 | 6 36
16 A 215 | 155 6 3’6
18 L 8 | 155 | (75)| 5625
] 1
18 b 8 155 (75) | 56 25
16 2 215 | 535 | 125 | 15625
14 2 ]335 53§ (20) | 400
18 2 8 53, 455 207025
1 2 335 | 535 | (20) 400
10 2 54 53,5 05 025
8 2 65 535 | 11,5 | 13225
6 i 73 535 19,5 38025
16 215 | 155 6 36
16 L 21’)5 155 6 36
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Calculo de rS(Spearman)

3rango 155
‘ 30
ty (4230 Ty{=3o3;30: 2.247,5
' 12
Trango .535
46
ty2(22=l.6 T M‘—ﬁ-ims
27 <
Zrango . _gs55s
18
tg, (01218 ATy 24818 184 5
3 BRI

= di? = 68.64875

= x2 - 68.276,50

: 4.5)= 58368
2 _ 9[.3_ L - 22475 + 81075 +48
Ty __TZL [

z><2*2y2->3 ai® 68.276,50 + 58308 - 68.648 75 (G159
- -
Wy 2\/66,276 50, 58368




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVQO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIO APLICADO CON KT MEDTO PRLvBRIDO RECORDAR NORMAS.,
Calculo del coeficiente de correlacion.

X rar;(go ranygo " di2 p y rar;(go ra990 ai di 2
6 73 18 55 3025 16 2 215 [ 595 | (36) [tkbd
6 65 | 595 | 55 30251 8 2 65 |595 55 | 3025
16 21,5 | 595 | (38) [th4b 8 A 65 |16 L7 2208
0 925 }g 755 igsqzs 10 4 54 ;55 355 ?2525
6 73’ 55 25 6 2 73 , 3, :
10 54 595 | (55)| 3025| 16 l 215 | 16 35 | 1225
L 795 | 18 61,5 [378225| 16 2 215 | 595 | (38)  |1LAL
8 65 | 18 W7 2209 16 b 215 | 18 35 | 1225
10 54 18 36 1206 10 2 §4 | 595 (55) 3025
6 73 18 55 | 3025 14 4 335 | 16 155 | 24025
10 54 18 36 1296 14 2 33’ 51595 (26) 676
8 65 18 L7 | 2209 18 4 8 |18 (1o) [100
10 54 18 | 36 |1296 18 A 6 | 18 (10) 1100
10 5L | 18 | 36 | 1298 12 2 st | 595 | (155 |24025
10 54 18 36 | 1296 8 2 65 | 595 55 | 3025
4 795 | 18 | 61,5 |378225 2 2 g7 | 595 | 27,5 |[756725
8 65 595 55 | 302%| 2 2 87 |595 | 27,5 |75625
6 65 | 595 55 3025 | 12 A Ly |18 26 676
5, | 595 1 (55)| 3025( 12 b Ly |18 26 676
335 | 595 | {26) | 676 12 4 Li |18 26 676
54 595 t;s) 3025 12 L L4 18 26 676
335 | 595 | (26) | 676 J >
335 | 595 | (26) | 676 2> di%166,04650
335 | 595 | (26) | 676
65 18 L7 2209

335 | 595 | {26) | 676
65 | 595| 55 | 3025
335 | 595 | (26) | 676
35 | 685 | (55) 3025

L4 18 26 676

8 | 595 | (515) |265225

8 18 | (10) | 100
795 | 595 | 20 400
795 | 168 615 378225
87 18 69" |4761
87 18 69 4761
925 | 595 | 33 1089
81 595 275 | 756,25
87 595 | 275 75625
925 | 595 | 33 (1089
925 595 33 1089
87 | 595 ] 275 756 25
79,5 | 59,5 20 400

—_ T S — — ek e e A s
N S~ OONII O - @O N I~ - & oo

WP NP TCTOOCODOODDOONONPNRNMNON NN MNONION SN0 SO NN RO NN NN P o~ I~~~ 30 2o~ 2 O |

79,5 | 18 615 [3782,25
705 | 15 | ets [sr022
) ) )
L4 59,5 | (155) | 24025
1 335 | 885 | (55) [3025
12 44 595 (155) | 246025
12 Lo | 595 | (1558)] 24025
16 215 | 59,5 | (38) |1kbb
16 g | 595 | (515) 265225
16 8 88) E80§) 6480,25
19 § 33| (503 paos
\ i ’ U
16 8 885 | (805) |648025
‘4 o | o3| oo [st o023
1 86,5 ,%
18 8 885 | (80,5 6’%025
16 215 | 885 | (67) |4489
16 215 | 865 | (67) |[b489
16 215 | 6851 (67) |4489
16 8 885 | (805) |6480,25
16 8 | 595 (s515) 265225
16 215 595 | (38) | 144k
14 335 5%5 {26) | 676
18 8 18 | {10} | 100
14 335 sgp 26 676
12 54 | 595 | (55)| 3025
65 59 55 | 3025
6 73 ;5 135 | 16225
16 2151 18 35 | 1228
16 2151 36 (1 5) 1 21025



Calculo de rs (Spearman)

tyz( 3=t

fyl'(O):’z

T il 166,048, 50

s x%z 68.276,50
2. .3

Zrango-1p
35

3
DR300,

Zranqo=36

3
Te=-1 0
2= ==

Zrafgo =595
46

Ty3=l.63—46 =8.4075

Z] anqgo_~ %8,5

3 .
212712 .
Ty, =1 122_11.3

T yf= 9 gL~ (3570 + 0+ 81075 +y43])=57.387
2

2

. =X+ 3%~ xai®_ 6827650 + 57387~ 166.048 _
: - .

2V=,2 Zy2

. 2V6827650 57387

- 231 -

|' 0,323



RELACTION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y MEDIQO APLICA~

DO ACCION. DISCIPLINARILA,

Cilculo del coeficiente Ge correlacidn.

X y [R50 mpse | g it X y |7 TR g ¢
6 0 73 66 7 49 16 0 215 | 66 (445) |1980,25
8 0 65 66 (1) 1 8 0 65 66 (1) 1
16 0 215 | 66 | {(445) 1196025 8 0 65 | 66 (1) 1
0 0 92'5 | 66 265 | 70225 10 0 54 |66 (12) | 144
6 0 73 56 7 L9’ 6 0 73 66 7 49
10 0 54 66 (12) | 144 16 3 21,5 | 208 1 1
4 0 795 | 66 135 | 18225 16 3 215 | 205 1 1
0 0 65 | 66 (1) 1 16 3 215 | 205 1 1
10 0 5, | 66 (12) | 144 10 3 56 | 205 335 [ 112225
6 0 73 | 66 7 49 14 0 335 | 66 (325) |1056,25
10 0 54 66 (2) | 144 14 0 335 | 66 (325) |1056 25
8 0 65 66 (1) 1 18 0 8 66 (56) |3364
10 0 54 66 (12) 14 4 18 0 8 66 (58) |3364
10 0 54 66 (12) | 44 12 0 b 66 22 L84
10 0 54 66 (12) 144 8 0 85 66 1 1
4 0 75|66 135 | 18225 2 0 87 | 66 21 b
8 A 65 6 50 |3481 2 0 87 | 66 21 Lol
8 4 65 6 50 | 3481 12 1 L4 | 335 105 | 11025
10 4 54 6 48 2304 12 1 L4 335 10,5 11025
14 4 335 | 6 275 | 756,25 12 T b4 | 335 10,5 11025
10 4 54 6 L8 | 2304 12 1 4L | 338 105 | 110,25
14 l 335 | 6 275 | 756,25 S
1 i 335 | 6 275 | 756,25 2di%2 66,05675
14 L 335 | 6 275 | 75625
8 4 65 6 59 | 3481
14 A 335 | 6 275 | 75625
8 4 65 6 59 3481
14 0 335 | 66 (325) { 105625
) 0 335 | 66 (325) | 105625
2 o |44 |66 | (22) | a8
18 0 8 | 66 (58) | 3364
18 0 8 66 (58) | 3364
4 0 795 | 66 13,5 18225
ok ¢ 795 | 66 13,5 | 16225
2 0 87 | 66 21 L47
2 0 87 | 66 21 441
0 0 925 | 66 265 | 70225
2 0 87 | 66 21" 441
2 0 | 87 66 21 L4
0 0 925 | 66 265 | 70225
0 0 925 | 66 265 702, o5
2 6 87 66 21 451
4 0 795 | 66 135 18225
A 0 795 | 66 135 18225
4 0 795 | 66 135 6225
A 0 795 | 66 135 182.25
12 0 by | 66 (22) | 484
14 0 335 | 66 (325) 11056,25
12 0 44 6 6 (22) 484
1z ] b 66 (22) 484
16 3 215 | 205 1 1
18 3 8 | 205 | [125) | 156,25
18 3 8 | 205 | li25) | 15625
18 3 8 205 (125) 156 25
18 3 8 205 | (1250 156,25
18 3 8 205 hzm 15623
18 3 ] 205 [QS) 156@5
18 3 & | 205 l125) | 156 25
18 3 6 | 20,5 | [125)] 15625
16 3 215 | 20,5 g 1
16 3 215 | 20,5 1 1
16 3 215 | 20,5 1!
16 3 g |205 (125> 156,25]
13 3 8 [205 | h2s)| 15625
16 1 Z15 33l (121 144
4 1 335 | 335 0 0
18 i 8 33}5 (255} 65025
14 1 335 | 338 0 0
10 0 54 66 (12) 144
8 0 65 | 66 (1) 1
6 0 73 66 7 L9
16 0 215 | 66 (445) | 1560,25
16 0 215 | 66 (445/] 196025
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Calculo de rg {Spearman)

tyl(l.): 1

‘1Y2»(3)::18

= raango:33,5

ty3(1):8 T . 3_ ~4
Y3m it e

Trango .66
57

ty (0)x 57
% Ty4:57?-_57 15108
2

= di€ = 66,056,75
2

= %z 6827650
s 2= _Qgi-’-_zg_z,_—[no + 4845 * 42 + 15428 ) = 53143

_ 2+ 3y 3 66.05675

68.276,50 + 53,163~ (66.05675 ,-
r = - .
$ 2VE 2 ZYZ

2 V6827 6,50, 53143




RELACTON TINTERTNDIVIDUAL KNTRE PODER EFRCTIVO Y COINCIDENCIA DEL

NLDTO APLICADO CON KL MBDIO PREFMRLIDO: ACCION DISCIPLINARIA.
Calculo del coeficiente de correlacion,

X y 0% el g di° X VA E VS o BT di®
6 . 73 | 29 L 1036 16 3 215 | 635 42 1764
8 ; 65 |29 36 1296 8 4 65 |29 36 1206
15 L 21,5 | 29 (7,5) 56,25 8 4 65 |29 36 1256
0 L 925 | 29 63/5 403225 10 4 54 29 25 625
6 L 73 29 Ll 1936 6 .4 73 29 4L b 1936
10 L 54 20 25 625 16 3 215 | 635 | (b2) 4764
4 L 795 | 29 505 | 2550,25] 16 3 215 1635 | (L2) |1764
8 4 65 29 36’ 1206 16 3 215 635 (42) |1764
10 L 54 | 29 25 625 10 3 56 | 635 | (95) | 0025
6 A 73 20 44 193 6 14 4 335 | 29 L5 2025
10 4 54 29 25 €25 14 4 335 |29 . 2025
8 ; 65 | 29 36 | 1296 18 4 & |20 |fl21) a4
10 4 5, | 29 25 625 18 4 6 | 29 (21) |41
10 L 5h 29 25 625 12 A 4 29 15 225
10 4 54 29 25 625 8 4 65 29 36 1296
A L 79,5 |29 505 | 255025 2 4 87 29 58 3364
8 0 65 90 25 625 2 3 87 20 58 3364
8 0 65 90 25 625 12 3 L 635 | (19,5) | 380,25
10 0 54 |90 (36) | 1206 12 3 b 635 | (195) | 380,25
14 1 335 | 775 | (44) [1936 12 4 L4 |29 15 225
10 0 54 90 ((36>) 1206 12 3 A 635 | (195) | 380,25
14 0 335 | 90 56,5) | 319225 ‘
14 0 335 | g0 (56,5) 19225 >di- 182,321
PR PR Il e
14 0 335 | 90 (565) | 319225
77

DS | s
14 4 335 | 20 6.5 20;5
12 A L4 | 20 15 225
18 A & |29 | (21) | sb1
18 4 8 29 (21) L4
4 79,5 | 289 505 | 255025
IR A AR
2 4 817 29 58 3364
0 4 925 |29 63,5 | 503225
2 4 87 29 58 3364
2 4 87 29 58 3364
0 4 925 | 29 635 | 403225
0 A 2;,5 29 635 | 403225
2 4 29 58 3364
4 A 795 | 20 50,5 |2550,25
2 be | 795 223 go 5 | 255025

4 795 05 |255025
L b 795 |29 505 | 255025
12 4 L 29 15 225
14 A 335 |29 bS5 2025
12 4 Lt 29. | 15 225
12 b L 29 15 225
16 1 21,5 | 775 | (56) | 3136
18 1 8 775 | 695 | 4830 25|
18 : 6 775 | (695) | 463025
16 1 6 | 775 | (69'5) | 483025
18 1 8 775 | (69'5) | 4830,25
18 1 8 775 (69'5) A33025
18 : & | 775 | [s0's) £63025
18 1 8 77,5 169'5) | 463025
18 1 8 | 775 | 1695) | 483025
16 1 215 | 775 | (56) 3136
16 1 215 | 775 Ess) 3136
16 1 215 | 775 | \s8) | 3136
18 1 8 775 | (695) | 483025
1% 1 8 775 (695 463025
16 3 215 | 635 | (b2) | 1764
14 3 335 | 635 | (30) 000
18 3 8 635 | (55,5} | 308025
4 3 335 | 635 | (30) 900
10 4 54 29 25 625
¢ 4 65 29 36 1296
€ 4 73 29 bt 1036
16 4 215 | 29 (7,5) 56.2 5
16 v lets 120 | (78)] 5625




- 235 =

'Ci'llculo de rg {(Spearman)

Zrango._ 29
57
ty (4) =57
Y4 _ 3
Tyy=5T=81 15428,
2 -
¥ rango _ 635
12
ty (30212 3_
Y2 Ty,=12712 . 143
2
Zrango =775
16
ty ()16
3 Ty3=1ﬁ3._ {6 =340
12
= Eaggo =90
ty 0z 0 3
VA Ty, =9°=9 . 60
12
¥ 4i %= 182 321
= x%= 68276,50
£ g2 = 94 oy - [15429 *-14343L0+60 ) = 53.236,5
12 ‘
r :Xz

- s qi® -
- + Xy = di . 66.276,50 + 53,236,5 162,321:
2VEZ =2 ..2\08.276,50 53236.5



RELACION INTERINDIVINDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EIL MEDIO APLICA-
DO DIFICULTAR SU TABOR.

Calculo del coeficiente de correlacidn.

X v rar)\(go rar;go di did X v rar;go rar;igo ¢i mé
6 0 73 69 4 16 16 4 215 7 145 | 210,25
8 0 65 69 (1) 16 8 0 65 69 (4" 16
16 0 215 | 69 | (t75) | 225625 6 0 65 |69 (6) 16
0 0 925 | 69 235 | 55225| 10 1 54 32 22 L84
) 0 73 69 A 16 6 0 73 69 { 16
10. 0 |ss |69 | (15) | 225 16 2 215 | 175 A 16
4 0 795 | 69 105 | 11025 16 2 215|175 4 16
8 0 |85 |69 (4)) 16’ 16 2 |21's |17 L 16
10 0 54 69 (15) 225 10 2 54 17'5 | 365 |133225
6 0 |73 |69 4 16 14 1 335 |32 15 225
10 0 54 69 (15) 225 1h 1 335 |32 Vs 225
8 0 65 69 . (4) 16 18 0 ® 69 (61g 3721
10 0 54 69 (15) 225 18 0 8 69 {61 3721
10 0 54 69 (15) 225 12 0 4k 69 (25) 625
10 0 54 69 (15) 225 8 0 65 69 (4) 16
4 0 795 | 69 105 | 11025) 2 0 87 69 18 324
8 1 6% 32 33 1089 2 0 87 69 18 324
8 1 65 32 33 10 89 12 0 b 69 25 625
10 1 54 32 22 Lok 12 0 Lb 69 25 625
14 1 335 |32 15 225 12 0 A 69 25 625
10 1 54 32 22 484 12 0 L4 69 25 625
14 1 335 | 32 1,5 225

14 I 335 |32 1‘,55 zzg 4= 5529650
14 1 335 |32 1 22

8 1 65 | 32 33" | 1089

14 1 335 | 32 15 | © 225

8 i 65 32 33 1089

14 0 335 |69 | (355) | 126025

14 0 1335 69 ! (355 1260,25

12 0 b4 69 (25) 625

18 3 8 T4 (6) 36

18 0 8 69 {610 |3721

4 1 79,5 |32 LT75 225625

b 1 79,5 | 32 475 | 225625

2 0 87 69 18 324

2 0 87 69 18 324

0 0 925 | 69 - 235 | 552,25

2 0 87 69 16 324

2 0 87 69 16 324

0 0 925 | 69 235 | 552,25

0 0 925 | 69 235 | 552,25

2 0 87 | 69 18 324

b 0 795 | 69 105 | 110,25

4 1 79& 32 L75 225625

4 0 79, 9 | 89 105 110,25

A 1 79,5 32 475 225625

12 1 L 32 12 144

14 2 335 175 i6 256

12 2 4b 175 26,5 70225

}g 4 215 | 17 145 | 21025

4 8 7 1 1

18 4 8 7 1 1

18 4 8 7 1 f

18 4 8 7 1 1

18 A 8 7 1 !

18 4 8 7 1 1

1 A 2 7 1 1

18 4 8 7 1 1

15 4 215 | 7 145 | 210,25

16 1 215 | 32 (105) | 110,25

16 1 215 | 32 (105} | 110 25

18 1 8" | 32 (26) 576

1 1 8 32 (24) 576

1 0 215 | 69 (475) | 225625

14 0 335 | 69 | (355) | 126025

18 0 8 169 | {s1) |3721

[

I A O R I

& 0 65 69 . (4) 16

6 0 73 |69 4 16

16 4 215 | 7 145 210,25

16 4 21; 7 1%5 210 5




(ia'ﬁulo de rg (Spearman)

tyi(l') =13

ty (3121
¥,

ty (2)=6
Y3

ty (1) 223

t )=51
ys(O =

= di2. 55.296,50

= «x2

!

68.276, 50

i

Irango:-—,
13

xrango _ iy,

3
Tyel=1-0
W s e

Zrango - 1'7|S
6

6-6

= G262 18

Zranqo _ 32
23
Ty, =235 23 1012
TR TR

Zrango _ 69
51

> y2 = 930t ~(182 +0 + 18 + 1012+ 11.050] = 56045 5

12

r

» 2x2+}:y2-2_di2

- 68:276,50 + 56° 0455 + 5529 5,50

s =
2VEZ =2 - 2V68.276,50 56.945,5

[0551]

- 237 -



RELACION INTERINDIVIDUAL FNTRE _PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIO APLICADO CON EIL MEDIO PREFERIDO: DIFICULTAR SU LABOR.

Caleulo del coeficiente de correlacién.

X v rar;go ra;tgo g dl.2 y v rar;(go ra(}go di _‘.dl.2
6 4 73 225 | 505 |2550,25| 16 4 21,5 | 225 (1) 1
8 4 65 225 | 425 |160625]| 8 3 65 50 6 36
16 4 215 | 225 (1) 1 8 3 65 59 6 36
0 4 925 225 70 4900 10 4 54 225 N3 89225
6 4 73 25 | 50,5 |2550,25 6 3 73 50 14 196
10 4 54 225 31,5 | 99225 | 16 A 21,5 | 225 (1) 1
A . 795 | 225 | 57 |3249 16 3 |215 |50 |(375) |140625
8 A 65 225 125 11606,25) 16 3 215 | 59 (37,5) | 140625
10 4 54 225 | 31,5 | 99225| 10 4 54 25 | 315 99225
6 4 73 | 225 | 50,5 [255025]| 14 3 335 | 59 (255) 65025
10 L 54 225 315 | 99225|| 14 3 335 |59 (25,5) 650,25
8 b 65 |225 425 [1806,25/ 18 b 8 225 | (145) 210025
10 A 8, 225 | 315 | 00225 18 4 & |25 | (145) | 210,25
10 L 5, | 225 315 | 992,25| 12 4 b 225 215 462,25
10 4 54 225 315 | 99225 8 4 65 225 425 180625
4 b 795 (225 | 57 [3249 2 4 87 225 | 645 | 416025
5 A 65 225 L25 [180625( 2 4 87 225 | 645 |416025
8 4 65 225 425 (180625) 12 4 b4 225 21,5 k6225
10 3 54 |59 {5) 25 12 A L 225 | 215 462,25
1 3 335 |59 (255) | 650,.25| 12 4 L 225 215 L6225
10 . 3 54 59 (5) 25 12 4 b 225 215 L62,25
14 3 335 | 59 [25,5) | 650,25 >

14 3 335 |59 | (255)|65025 / >di= 150748
1; 3 325 59 (22,5) 65306,25

3 59

14 3 335 |59 (25,5) | 65025

8 3 65 |59 6 36

14 A 335 | 225 11 121

14 4 335 |225 | 17 121

12 4 4 [ 225 | 215 | 46225

18 1 8 84 (76) | 5776

18 b & 225 | (145) | 210,25

4 3 79,5 |59 205 | 42025

A 31795 |59 | 205 | 420725

2 2 87 78 9 81

2 2 87 |78 9 1

0 2 925 |78 145 | 210,25

2 2 87 78 9 81

2 2 87 78 9 81

0 > 925 | 78 145 | 21025

0 > | 925 |18 165 | 210725

2 2 87 |78 9 81

4 L 79,5 | 225 | 57 3249

4 2 795 | 59 205 42025

b 4 195 | 22p 57 3249

4 3 795 | 59 205 £2025

12 4 se' | 225 | 215 46225

1 3 335 |59 (255) | 650,25

12 3 L4 59 (153 225

12 3 4 59 (15 225

15 0 21,5 | 90 ((66,5)) 469225

18 0 8 90 82) | 6724

18 1 8 8h (76) |5776

18 0 § |90 | {82) |s724

18 0 8 a0 | fl62) |[6724

18 0 8 90 (82) | 6724

16 0 8 | o0 l2) |6724

16 0 8 |90 (823 6724

18 0 8 90 }82 6724

16 C 21,5 | 90 685) 469225

16 3| 215 [59 | (375) |1406 25

6 Lo 215 228 | (1) 1

16 3 8" | 59" | (51) |2601

18 3 8 59 (51) 2601

16 4 21,5 | 225 (1) 1

14 4 335 | 225 11 121

16 4 8 225 | (145) | 21025

14 4 335 | 225 | 1 121

10 3 54 59 (5) 25

8 3 65 59 6 36

6 3 13 59 14 196

16 2 | 215 |78 | (565 |3192,25

16 1 215 lss | (625) 1390625
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Calculo de rs (Spearman)

Zrango _225
n
?ys(l«):“o

Ty=bb 44 7005
VTR

Zrango _59

29
ty (3)=29
y23

Ty,=29%-26 - 2030
TR

zrango, 78
9

t 1=9
2

Zrango - 90
9
iys(o):: g

Ty 5=.__Q_93]"2 =80

=.di®= 150. 748
s %%z 68.276,50

3 | )
5 2= 9 - -7.095 +2.030 + 60 +2 +60] = 59.960,5

2 2

2 . N
s d '68.276 + .9G0,S - -
’szzx +Zy Y 68.276,50 + 59.96G0,5 150,748 0,176
Az T2 - 2V68.276,50 599605




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER RFECTIVO Y EL MEDIO APLICA

DO: UTILIZAR EL PODER DE
> 2 ) 'J 4 OTRO O PR 1
Calculo del coeficiente de correlagiggLR NORMAS.

, rango
)-\ v xg raggo i di 2 y v Far\go rango . -2
6 0 7 66 7 49 : 5 - =
: ° B N e 16 2 215 |30 (85) | 71225
16 2 21,5 |30 (85) 722 : ; 52 |28 i 1
: 2 25 |30 {85 702,5 8 0 65 |66 (1) 1
‘ \ 22 S ,] 225 10 0 54 66 (12) 144
o : 5 L (1,5 376225 6 0 73 66 7 49
4 2 795 (30 23]5 21“' e 5 e | e ug) |
; 2 EY e _._:5[3:,25 16 0 215 | 66 (445) | 1980.25
I ° % les |00 1225 16 0 21,5 | 66 (b4 5] 11980 25
: ; o lee . 124 10 0 54 66 (12) 1hi
o : B o 11.9 }L. 0 335 |66 (325) |1056:25
0 O e “% : ¥ 2 335 |30 35 | 1225
o 0 o i o . 8 0 8 66 (56) 3364
10 ; - P Gay | 0 8 66 (56 ) 3364
10 0 5, |66 (12) 1“' b ; - s 1ep
4 2 795 |30 495 2448 ; 5 S - % 1
; 2 ol o . 50,25 2 0 87 66 21 441
: . PR 53,2 566225_) 2 0 87 66 21 b
M . % e 53 66225 || 12 0 b 66 (22) Lg 4
I . Pt 5 [1606,.25( 12 0 b, 66 (22) N
5 5 22 Lol 12 0 L4
10 . o He | 2 66 (22) A
e X e 5 [1606,25 (|12 0 46 |66 | (22) L8l
14 L 335 | 1(5 ?ézz 5
12 2 e 11:5 22 .o >di"= 8809575
65 115 | 535 |[26862
14 ' ’ 2
M h 5 e 53,5 286225
B 5|6 (32,5) | 1056 25
) 0 335 (66 |(32,5) 1086 25
: g ag 66 fzz\ L84
18 0 § 66 58 ) [3364
: 0 2 éig [%85) 3364
18 225
4 ' : !
; g ;3,5 362 495 | 245025
2 o ler les | 5 o
R s
% 0 87 €6 %} tl:z[:}
: 8 992,55 66 265 | 702,25
S S PR - A D
L4
A
: 8 Zgg 66- | 135 | 16225
: ; he 66 135 18225
: : 79.2 gg 135 | 182 25
12 I I P e e
. 6
1
1; 8 335 |66 |(325) |105625
12 S TP R R
xs 196
18 2 2;,5 115 [ 10 100
o : ) 115 (3,5) 12,25
6 ; 3 lys (3,5) 12,25
o : ; 115 {fs,s) 12,25
18 . ¢ 115 {35\ 12 25
b \ 11,3 3,9) 12,25
I8 : g 111‘~ (3,5) 1225 |
6 X ; 11,5 (3.5) 1225
It : e 1:@ (3,5) 1225
:g 0 215 | 66 (1.25) 1;2825
18 8 215 60 (44's) (198025
' 0 ¢ Sg (58)  [3364
16 0 215 66 gsa) 2200
N 0 , h45) 1198025
N 0 3%5 22 (325) | 105625
1h 0 335 |66 (3 pone
' ’ SO (32,5) |1056,25
; A > o0 (12) 144
6 0 73 66 33 e
16 2 21,5 |30 (85) 322
16 s 1215 |30 ' o
| (65) 1 7225
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CSIculo de 1g (Spearman)

Zrango =115
22

Ty\:. 23“,222 < §§5 5
i

= rango. 3p
15
ty2(2)=i5 3
Ty =$S "_15 :280
RV

=rango_gg
57 =0

by (0) =
E R Ty, 5757 _15.428
3T

¥ di® = 88.09575
5 x% =6827650
< y2 = 91.3{-291. —[885,5 + 250-+\i5.428]= 52.614

2
- 2x2+2y2-§d‘. . _66.276,50 + 55,6 - 88.095 (G 274 |
STEE =02 '

y 2V68276,50 52.G14




RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE _PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL

MEDIQ APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: UTILIZAR EL PODER DE OTRO

0 PROPONER NORMAS.,

Calculo del coeficiente de correlacidn.

X v raggo rar;go di d-|2 ¥ Y ra)r(\go ra‘r/xgo di di2
6 2 73 63 10 100 16 L 215 | 24 (2,5) 6,25
8 4 65 24, 41 1681 8 4 65 24 41 1681
16 l 215 | 2 (25) 6 25 8 4 | 65 24 41 1661
0 2 025 | 63 29's | 87025| 10 A 54, 24 30 900
6 2 73 63 10 100 6 A 73 24 49 2401
10 2 56 |63 (9) 81 16 L] 25 | 24 (28) 6,25
b 4 195 |24 | 555 |3080,25( 16 2 215 | 63 | (415) | 18675
8 4 65 | 24 41 1661 16 2 205 | 63 (418) | 18675
10 2 54 63 (9) 81 10 2 54 63 (9) 81
6 2 73 63 10 100 14 4 335 | 24 9,5 9025
10 2 54 63 (9) b1 14 2 335 | 63 (295) | 87025
8 L | 65 24 41 1681 18 2 8 63 (55) 1[3025
10 2 54 63 (9) 81 18 A 8 24 (16) 256
10 L 54 24 30 800 12 2 44 |63 (19) 361
10 A 54 24 30 90 0 8 4 65 |24 41 1681
4 2 795 | 63 165 | 27225 2 4 87 | 2b 63 3969
8 0 65 865 | [215) | 46225| 2 4 817 24 63 3969
8 0 |65 |865 | (215) | 46225| 12 oo lee l2s | 20 400
10 2 54 | 63 (97) 81 12 4 Ly | 24 20 400
14 0 335 1665 | (53) | 2609 12 4 bh |24 20 L0o
10 0 54 882‘2 1(32,)5) 1056 25| 12 2 b4 |63 19 361
b 0 33,5 53 2809
}: 0 335 | 86.5 {5; 22809 / S as 163.006,25
0 335 [665 | (S 809
8 0 |65 |65 | (21,5)] 46225
4 0 335 |865 |(53) |26809
8 0 65 865 | (215) | 46 225
T4 A 335 |24 9 0025
14 Lo 335 |2t 95 | 0025
12 Lo lwe t2n | 200 [400
18 4 8 24 {16) 256
18 4 8 24 (16) 256
4 4 795 | 24 555 3068025
: ; i Zg; 62 'L%P 3%2535
2 L 87 2k 63  [3969
g 4 925 | 24 68,5 [469225
A 87 24 63 3969
2 4 87 24 63 3969
0 A 925 |24 68,5 |469225
¢ 4 %2,5 2 66,5 4602725
. 7 4 63 3069
4 4 7%,5 222 55,5 |3080,25
“ 4 79,8 555 |308025
4 4 195 | 24 55's (308025
4 L 795 |24 555 3080’;5
12 A 4 4’ 24 20 400
14 2 335 |63 (29,5) | 67025
12 2 Lh |63 (19 | zg¢’
12 Z 4L 24 20 L0 0
16 C 215 1665 | (65) {4225
112 0 2 6 ((78,5) 6162 25
2 55) (30
16 2 ® 63 (55) 30%3
1% 0 8 665 | (78,5) |6162.25
18 0 5 | 865 [(765) 6162 25
18 0 8 | 865 §'78,5J 616225
1 2 8 63 55) _ [3.025
18 0 8 16865 [(785) |6162 25
16 2 21,5 |63 L1 5) | 18675
16 4 21,5 | 24 (25 605
16 2 | 25|63 (1.11)5) 186175
e 2 55 3025
1% 2 8 63 (55) 3025
16 4 215 | 24 (2.5) 625
1h 2 335 | 63 ((29,5) 87025
1% 2 ¢ 63 55) [3025
14 4 33,5 | 24 9.5 9025
10 A 54 24 30 900"
6 2 65 63 2 L,
6 L 73 |24 L9
16 b 25 |24 (2,5) 2"06125
16 5 of's 163 | (a1's) | 186795
K ) /




- 243 -

Cilculo de rs {Spearman)

2ranqgo -24
L7
ty(h) =47
1 Ty b= 47 8648
X rango_ ;s
i
ty (27 = 3§
2 Trp=331. 2480,
=rango _g65
76 '
ty (0) =16
3 Tu 16 16 2340
55—

= di2 2163.006, 25
s x% =.68.276,50

= 2= 063 oL [8648 « 2080 % 340 ] = 57,7395
2
2

2 :2
~Zdi
rgZX*-Zy _

. 68.27650 + 57739 5 - 4 63-006,25 _ |~ 0,295
V=L =2 2:\68.276,50 577395




ANEXO "G": CAICULQ: COEFICIENTES DE _CORRELACION NO PARAMETRICA ¥ DB
CORRELACION PARAMETRICA.

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO E_INTENTOS

EXITOSOS DE _INFIUENCTA.

rango rango rango Tanhygo
X Y o yJ di di2 X Y Y yJ coodi | dil
6 2 73 38 35 1225 16 3 245 12 95 6025
8 ! 65 70 5 25 8 § 65 70 5 25
6 2 245 | 38 §6,5 272,25 8 | 65 70 5 25
0 ) 925 | 70 225 50625 || 10 2 54 38 16 256
6 i 73 70 3 9 6 § 73 70 3 9
10 2 54 38 16 256 16 2 215 | 38 6,5 27225
b | 795 | 70 95 90,25 {6 2 215 | 38 16,5 27225
8 2 05 38 | 27 729 16 2 215 | 38 16,5 272,25
{0 2 514 38 16 256 10 2 54 38 16 256
6 § 73 70 - 3 9 A | 335 | 70 365 | 133225
10 i 54 70 16 256 §h 2 335 | 38 L5 2025
8 ! 65 70 5 25 8 2 8 38 30 900
10 2 54 38 6 256 18 2 8 38 30 0900
10 2 | 54 38 16 256 §2 2 Lt 38 6 36
10 L 54 3 5y 12601 8 § 65 70 5 25
4 2 795 | 38 455 | 172225 2 i 87 70 7 289
8 2 65 38 27 729 2 § 87 70 17 289
6 2 65 38 27 729 12 4 Lk 3 LY 1681
i0 2 54 38 16 256 12 4 4L 3 Ly 1681
A 2 335 | 38 L5 20,25 12 3 4 3 L 1681
10 2 5, | 38 16 256 12 4 L 3 43 168
14 2 335 | 38 L5 20,25 4975850
14 2 335 | 38 45 2025 ' -
A 2 335 38 45 20,25
8 2 65 38 27 729
14 2 335 | 38 L5 2025
8 2 65 38 27 729
i 2 335 | 38 L5 2025
14 2 335 | 38 L5 2025
§2 2 41 38 6 36
18 2 8 38 30 900
18 2 8 38 30 900
L 2, 795 | 38 415 | 172225
K 2 795 | 38 Ly,5 472225
2 § 87 70 §7 289
2 0 87 885 3,5 225
0 0 925 | 885 L 16
2 § 87 70 17 289
2 0 87 88,5 1,5 225
0 0 925 | 885 L 16
0 0 025 | 885 4 16
2 ) 817 70 17 289
4 0 . | 795 | 885 9 81
L 7. 795 | 70 9,5 90,25
4 0 705 | 885 9 81
l 0 795 | 885 9 8
12 0 4h 88,5 L5 1198025
14 c 335 | 885 55 3.025
12 0 Ll 88,5 LL5 | 980,25
$9 0 L4 88,5 465 | 198025
16 3 245 i2 95 9025
18 3 8 12 b 6
18 3 8 §2 b 16
18 3 8 12 A 6
18 3 8 12 4 16
18 3 8 §2 A 16
i€ 3 8 12 4 6
18 3 8 12 4 6
18 3 8 12 A 6
16 3 215 | 12 95 90,25
10 2 215 | 38 16,5 | 27225
10 2 215 | 38 16,5 272,25
18 2 8. 38 30 900
08 2 8 38 30 900
06 § 215 | 70 485 | 235225
14 § 335 | 70 365 | 133225
18 f 8 70 62 | 3844
14 i 335 | 70 365 | 133225
50 | 54 70 16 256
8 f 65 70 5 25
6 1 73 70 3 9
) 3 | 215 12 9,5 9025
16 3 205 | 12 9,5 90,25 ‘




Calculo de rg (Spearman)

- 245 -

2 ranyo ~3
5
ty (4)=5 3
' Ty=5-52 10
2 T
=rango .2
13
ty (3)=13 3
¥,137= T, -13-13 _18
YoF T R
X rango - 38
39
_39 3
ty(2)= Ty, 239239 _ 4940
3772 -
= rango 70
25
ty (0225
L Ty =25°-25 _ 1300
T
= _rango - 88,5
12
t (0):12
Y5 Ty 1212 g3
5012 7
2
s di% 49.758 50
= y2= M"’_[}O +182 +49L0 + 1300 +943 ] =.62.63250
12
o Zx332 3 ¢i? 68.276,50 + 6263250 - L9 75850 [0620]
V2 Zy 2\/68:276 50 .62.632,50



- 246 -

X y XY %2 y2 X Y XY x2 y2
6 2 12 36 4 i6 3 Lg 256 9
3 { 8 64 g 8 1 8 6l §
16 2 32 256 4 8 g 8 64 §
0 § 0 0 § 10 2 20 100 4
6 { 6 36 g 6 § 6 306 §
50 ) 20 100 l 16 2 32 256 L
A ) 4 16 § i6 2 32 256 L
8 2 16 A L 16 2 32 256 L
10 2 20 00 b 50 2 20 500 L
6 L 6 36 § 1A § i4 596 §
10 § 10 100 ) 14 2 28 196 4
8 | B 64 i 18 2 36 324 b
10 2 20 100 4 18 2 36 324 I8
10 2 20 100 4 §2 2 24 144 b
10 L Lo 100 6 8 § 8 bk §
4 2 8 16 L 2 § 2 b §
8 2 16 64 4 2 § 2 A §
8 2 iG 64 L 12 l L8 44 16
0 2 20 100 L §2 L 48 §4 L 6
1A 2 28 106 b §2 A L8 §44 16
10 2 20 100 A §9 b L8 44 3G
i, 2 28 196 L - - = 220406 | =X =Y2.
o 5 53 (96 : Ex;ﬁ—.O_?Z EEY 162 [EXY=20L0 | =X¢_$3720 zY-378=
14 2 28 196 L

8 2 16 6l b

1h 2 28 196 . 4

8 2 16 64 4

1A 2 28 196 A

A 2 28 196 &

§2 2 24 144 b

18 2 36 324 b

18 2 36 324 b

L 2 8 16 A
b 2 8 56 b

2 § 2 4 §

2 0 0 A 0

0 0 0 0 0

2 § 2 b §

2 o 0 4 )

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

2 § 2 L g

L 0 0 16 0

b § 4 16 §

b 0 0 16 0

b 0 0 16 0

2 0 0 iy 0

A 0 0 196 0

12 0 0 144 0

i2 0 0 A 0

e 3 48 256 9

18 3 54 324 g

18 3 54 324 9

8 3 54 324 9

18 3 54 . 324 0

18 3 54 324 9

18 3 54 324 9

18 3 54 324 9

18 3 54 324 9

16 3 L8 256 9

16 2 32 256 l

16 2 32 256 4

18 2 36 324 4

18 2 36 324 4

56 § 16 256 §

1A 3 14 196 {

18 g 18 324 )

i4 § XA 106 §

10 § 10 100 5

8 1 8 Gh )

6 § 6 36 g

16 3 L8 256 9

) 3 L8 256 9



rx ay

mXY - XY - 2046 = 21,7659

N "ok
mX .S X 1012 - 10,7659 (mXf = 115,0040
N "o
2
mY_SY _ 1,7234 (mv) = 2970
ok

m2X = $X2_ 13720 _ 145,0574
N 04

m2Y=SY%_ 378 . 4,0213
N~ oL

TX_ \n2X = (mX)? = V145957 - 115,0046 = 5,4820

TY: Vm2Y-(m¥)2 = \,.0213 - 20701 = 1.0253

r-mXY-mXmY.2h766 -10.766. 123 _ [9572
TX.TY 5482 1,025

Rectal de regresion.

Y =aX+b
a=r QY. 0572 1,025 - O.10'7|
Tx 5482

b=mY-amX= 1,723~ 0.107,10,766 =[ 0,571 ]

Recta Il d
X =3 Y+ b
a=rTX - 0.572.5482 -[3050]
Ty 1,025

b= mX-amY = 10,766-3,059 1,723 {5,405 ]

Recta l Recta Il
Y=0,107X + 0,57 X=3,059Y + 5,495
X y Y X
0 0,571 0 5,405
1 0,678 1 8 S5k
10 1,641 1,723 10,766
10,766 | 1,723 L 17, 731
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ANEXO “H": CALCULO: CORFICIENTES DE_CORRELACION NO PARAMETRICA Y DE
CORRELACION PARAMETRICA.
RELACTON INTERINDIVIDUAL ENTRE MARGEN DE PODER Y LOGRO

DE _OBJETIVOS.

, rango rango
X Y X y di di2
2 2 40 34,5 5.5 30,25
0 2 L3 34,5 85 72,25
(6) 2 L7 34,5 12,5 156 25
1 2 10,5 34,5 24 576
l 2 3L5 34,5 0 0
4 2 345 34,5 0 0
§0 2 185 34,5 16 256
6 2 28 34,5 65 4225
(2) 2 455 345 i 21
8 Y 23 34,5 14,9 132,25
(2) 2 45,5 34,5 0 21
G 2 28 34,5 65 42725
4 2 345 34,5 0 0
2 2 40 34,5 55 30,25
8 2 23 345 195 132,25
% 2 10,5 345 24 576
12 L 45 9 6 30
YA b 10,5 9 15 2,25
16 4 5,5 9 35 12 25
6 8 55 9 3,5 12,25
18 b 2 9 7 L9
% L 55 9 35 12,25
16 4 55 9 35 12,25
18 4 2 9 7 49
18 4 2 9 7 49
{4 4 0,5 9 0,5 2,25
$2 2 {5 34,5 19,5 380,25
12 2 95 345 195 380,25
1A 2 10,5 34,5 24 576
14 2 10,5 34,5 24 576
4 2 345 34,5 0 0
0 2 43 345 85 72,25
6 2 28 345 6.5 42,25
2 2 40 34,5 55 30,25
6 3 28 20 8 64
8 3 23 20 3 9
10 3 18,5 20 15 2,25
8 L 23 9 14 §96
8 3 23 20 3 9
6 3 28 20 8 64
A { 34,5 47 12,5 156,25
: 4 34,5 9 25,5 650,25
4 A 34,5 9 25,5 650,25
L b 34,5 9 25,5 650.25
10 A 18,5 9 95 90,25
10 4 185 0 0.5 90,25
0 4 43 9 34 1456
_ 2
<di“=8369,50




{xi(SB):3

sz(i6)= 4

txs( 1[0): 6

t, (2)=3

fxs(‘)O):lq

fo(B):S

fyz (3)=5

i =8.369,507

2)(2: §f23154,7 -[2+5 +175+2 + 5+{0 +{0 +42 +2+2+O/5] = 8550

¥rango - 185
A

sz :.A?#_; 2

S_r_agp_: 23

< ranga = 2
3
Txi:.33_-3_:_2_
2 =
Erapgo:S,S
TX :[03“10— 5
272
Emégpz 105
3
TX =0 "‘6:575
3 12 —
Srango: i5
3
Tx, -3°=
L:_3:2
2 =

Eraﬁr,;gg =9

TY1 -JJ'\:}_‘AL’E = 408

Eraggo=2o

TYz'—‘—iB{[s-:-j_—Q

2224713247 - {408 +10+1§50 ) =
2 ~

g 8550 +7080-8369,50 = [0,467

2V 8550, 1080

1’)(7(6) =5

fxa(lo) =8

tx9(2)=3

fX{O(O)=3

txﬁ (=2)=2

tX ., (0)=

ty(2) =24

tyl’(i):ﬁ

ﬁ%ﬁ: 345

TX :ﬁ_&_ :42

Zrango- 40
3

TX9—_£3:=2_

12

<rango.-43
3

3

=r agg_o =455

3
Txn:2_:2__—_£

‘orden 47

TX‘AZ: __Q_

é[ ango = 310,5
2h

Tyg= 2635241150

orden 47

Ty4=_2,,
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X Y XY X2 v2
2 2 l 4 L
0 2 0 0 L
@ 2 (12) 36 A
ih 2 28 196 I3
b 2 8 16 L
4 2 8 16 L
10 2 20 {00 A
6 2 12 36 L,
(2) 2 (4 4 4
8 2 16 64 b
{2) ) (L) L A
6 2 §2 36 6
4 2 8 16 L
2 2 4 4 4
8 2 i6 64 4
i 2 28 §96 4
12 L 48 Y4k 56
A L 56 {06 16
16 4 64 256 16
16 4 6L 256 16
{8 A 72 324 6
16 4 64 256 16
16 4 64 256 96
18 A 772 324 16
98 L 79 324 16
14 4 56 $96 , 16
12 2 21 $44 ‘ L
12 2 24 1A L
i4 2 28 196 A
14 2 28 196 4
4 2 8 16 A
0 2 0 0 4
6 2 12 36 4
2 2 { 4 4
6 3 {8 36 9
8 3 24 64 9
§0 3 30 100 9
8 4 32 Gh 56
8 3 24 Gh 9
6 3 18 30 9
b i A 16 §
L 4 16 16 6
4 L 16 16 16
b 4 16 16 16
10 l L0 $00 \6
10 4 L0 500 16
0 4 0 0 10
£x=376 £y=132 <XY=1182 £x%- 1,688 =v2= 144




Calculo de r {Pearson) -

r=mXY - mXmY_
TX.qY

17
mX ==X . 376 . 8 (mX)2: b
N 47
mY==Y _ 132 . 2808 (mYP= 7885
N T 7
m2X = % X°_ 4GBB - 09, 5
N~ ~47
m2Y= €Y. Uik - 8808

0x =\'m2X - (m%)% 2\og 16 - 64 = 5970

1

TY=Vm2Y-(mY)2 =\8808 ~7885 = 0,9Gf

1

r-mXY-mXmY _ 25§40 - 8 . 2808 =[0,467 |

TX qY 5,979 0,96

p-4)
1
-y

Y .. 0,467. 0961 - 0,002
X 5,979

’

o
1

MY -amX = 2808 - 092.8 = 2,072

Recta Il de regrasién

X=a,Y+Db

a8 = r_‘TX = 0467 5979 - 2,905
ay 0,96} :

Pi=m&-a mY = 8-20905.2808 = ~0,157

Recta [ Recta

Y= 092X +2072 Xz 2,905Y = 0,157
X Y Y X
0 2,072 0 ~0,157
i 2,164 ' | 2,748
8 2,808 2,808 8
10 2,992 4 10,905
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