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PROLOGO

Poner a consideración de los Señores Profesores el presente

trabajo de Tesis es una halagadora responsabilidad. ResponsabIli­

dad que emana del tiempo -largo realmente, o cuando menos mucho

mayor del previsto- que pasa entre la decisión de ingresar a la

Facultad de Ciencias Económicas, y el término de los estudios re­

glamentarios en la misma. Bien se ha dicho que quiQn tiene voca­

c'ión para el estudio no lo abandonará jamás. Pero también sabemos

en qué medida dicha vocación se ve acrecentada por la satisfac­

ción de haber superado las metas definidas por los exámenes que

marcan el curso regular de la carrera universitarIa. Este es mi

áltimo examen en la facultad. sé muy bien las dificultades que

presenta. Pero sé también el carifio y la dedicación con que ha sj

do encarado. Traicionaría mi manera de ser sl no me sintiera !ntj

mamente satisfecho de la contribución efectuada al estudio de un

tenómeno general con connotac1ones prop1as en oada contexto dondf~

se desarrolla.

El ámbito de actuaci6n del graduado en Ciencias Económicas

es la organización. Por tal causa en este trabajo la atenc16n se

centra en el análisis de las relaoiones de poder que surgen den­

tro de ella: la organización -y especialmente la organización na­

cional- es la referencia básica del presente estudio del poder.

Se ha procurado en el mismo el1minar toda dependencia b1bl!ográ~
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íica"del exterior. Resulta fundamental para el desarrollo de una

Administración Nacional, proveer a la producción de bibl10grafía

científica propia lamentablemente escasa; y para ello su fomento

deba constituir s1n duda preocupación esencial de una Univers1­

dad Nacional al servicio del Pueblo.

Los temas que se tocan en esta Tesis son particularmente

críticos en la situación cOYQntural actual de nuestro país. Todo

el contexto soc1al se halla imbuido del fenómeno del poder; y no

obstante, no contamos con bibliografía nacional especifica sufi­

ciente que estudie la relación entre dicho fenómeno y la teoría

administrativa. De allí el objetivo primordial que an1ma el pre­

sente trabajo: proveer a un mejor conocimiento del fenómeno del

poder vinculándolo estrechamente con nuestra realidad nacional a

través del estu~10 de organizaciones argentinas.

Para ese objeto, se elimina la adscripción mecán1ca de mo­

delos foráneos, aunque se aceptan aquellos desarrollos científ1­

cos que resisten el análisis crít1co a que han sido sometidos:

de igual forma que se defiende lo nacional, se carece de xenofo­

bia cientítica, lo cual se refleja en la extensa bibliogratía

consultada y analizada críticamente. Se busca aportar, no destruir

por la destrucción misma: así, cualquier critica efectuada redun­

da luego en el establecimiento de alternativas razonables. El ava~

ce del conocimiento parte muchas veces de doctrinas erróneas pero

que suele~ tener su cuota de verdad. Fue necesario un Tolomeo para

llegar a un Copérn1co, y un Newton para lograr un Einstein. En to­

da teoría -aun en la más extraviada- siempre es posible encontrar

algo de verdadero aunque más no sea por contraposición. La biblio­

grafía que se maneja en el presente trabajo obedece a una forma­

oi6n universitaria iniciada hace casi doce años, y proseguida in­

tensamente hasta la actualidad. Ha sido introducida en considera"

clón de sus consecuencias al efecto de una clara conceptualiza­

ción; se analizan as! estudios que van desde el marxismo al caplt~

liamo, y cuy~s autores son tanto argentinos como franceses, espa~
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les, norteamericanos o 1nglesas. El criter10 de selecc16n no es

otro en suma que la relac1ón entre dichos elementos y un estu­

dio del poder vinculado a la Adm1nlstrac16n que pueda ser útil

en nuestra Patria.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

l. Como primera medida se impone la exposición de las

cuestiones centrales que hacen a nuestra investigación. Este

asunto es fundamental. Sólo a trav~s de una clara especificac16n

de cuál es nuestro objetivo, podremos evaluar los resultados de

nuestro estudio, y saber así en qué medida lo hemos alcanzado y

en qué medida no. Dicha especificación nos dará también una base

para juzgar si el desarrollo de estas cuestiones es significati­

vo para el análisis, estudio, dirección y manejo de las organiz~

c10nes actuales.

Es fenómeno importante el desarrollo que la organización

tiene últimamente. Ello puede observarse a nivel universal, como

subproducto del avance tecnológico que ha incrementado en gran

medida el ámbito de la gran organización, el cual se reducía ori­

ginariamente a las instituciones gubernamentales, a la Iglesia y

al ejército. Hoy en día, en cambio, ~ncontramos que lo vinculado

con el proceso de producción, distribución, cambio y consumo -los

aspectos económicos en general- incluyen en todos los sectores

-primarios, industriales o de servicios- organizaciones que tien­

den a crecer en la medida en que la incorporación de tecnología

avanzada permite aumentar la automatización de las tareas, faci­

lita el control de gran número de trabajadores, y posibilita los

beneficios de las economías a escala. Bien es cierto el peligro

que esto entraña para los paises 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 oligopoll0 de los ses

tores más rentables a costa de los pequeños productores~ Es alll

por cierto donde corresponde intervenir al Estado para compati­

bilizar los intereses de la Nación con la rentabilidad de aque­

llas organizaciones. ¡Bien sabemos los resortes que siempre ti~

na el Estado para ejercer dicha función, aunque sepamos también

que en ocasiones su actuación haya sido criticablet Lo cierto y,

definitorio es que el fin del Estado es el Bien Común de sus ~

bitantes; y a ese objetivo deben subordinarse todos los demás.

En el caso de nuestro país encont~amos una aplicación

clara de la regla general: si comparamos la evolución de las

organizaciones que actúan en Argentina, notaremos la gran dife­

rencia existente en lo relativo a l~ cantidad y al tamaño de

las mismas en diferentes épocas. As!, en lo que hace al sector

industrial por ejemplo podemos apreciar que mientras el Censo

Nacional de 1914 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 artesanías ni pequeños talleres (Fuente: CARLEVARI;

196,; página 362, y página 54 del suplemento de actualización).

Entendemos que todo lo anterior no es sino el reflejo de

un fenómeno general, que obedeciendo a distlntos factores, mar..

ca un derrotero inevitable: junto a sociedades democráticas o

totalitarias, colectivistas o capitalistas, surge la organiza­

ción cada vez con mayor fuerza, con mayor tamaño, con mayores

posibilidades. Suelen observarse así (como ha sido notado por

CROZIER -1969; tomo I; página 10- quien afirma lila extrema opo­

sición de su gobierno interno con los ideales democráticos")

organizaciones dentro de las cuales el fenómeno del poder adqu1~

re gran intens1dad, llegando incluso al autoritarismo, que co­

existen con regímenes que mantienen a n1vel global postulados

democráticos. ¡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 mínimo aceptar las pautas gr~

palest Es a través de la anotada coexistencia donde aparece la

presunta incompatibilidad: los ciudadanos de un país libre, de­

sarrollan su actividad diaria en organizaciones en las cuales

se ven sujetos a un"poder legítimo" que llega en ciertos casos

a ser sumamente estricto, y en todo caso a ser clave para el

mantenimiento de la misma organización.

La organización es el fenómeno de nuestros días. El fp­
turo parece ser suyo: todo hace indicar que cada vez su impor­

tancia y crecimiento serán mayores. Pero, ¿qué entendemos por

organización? Más allá 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 organización, en rela­

ción con la organización, en oposición a

su comportamiento tuera de ella.

- La coordinación de actividades diferentes y

complejas.

- La dependencia que se da dentro de la orga­

nizac í ón¿

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 organización?, ¿qué es lo que la mantiene unida,

cohes1onada?, ¿qué es lo que la lleva al cumplimiento de sus ob­

jetivos? Sin duda, las relaciones de poder posibilitan esos lo­

gros. Dentro de estas relaciones, las legitimas o sea la "autor.,!

dad" conforman el substrato fundamental de la organización; son

aquellas relaciones deliberadamente concebidas y previstas para

el funcionamiento organlzativo. Son las que constituyen el senti­

do y el nacimiento de la organización. Las que procuran más fir-
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memente -en prIncipio- el cumplimiento de los objetivos de la di­

rección. Pero no acaba aquí la importancia del fenómeno que ana­

lizamos. No es este poder legítimo (flautoridad formal") la única

relación de poder que podemos encontrar en las organizaciones.

Coexisten dentro de ellas mil formas manifiestas y latentes de

dicho fenómeno. En tanto en en cuanto la "capacidad de InfluIr el

comportamiento de alguien" '(KLIK8BERG, 196" página 1), o sea la

relación lnterlndivldual de poder, aparece en todos los niveles

dentro de la organización. Unas veces ayudando a la consecución

de los fines y objetivos que le dieron origen. otras oponiendo

mayor 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 organizatlvos.

2. Nos proponemos entonces un estudio de las relaciones

interindlv1duales de poder. Estudio básicamente orientado a los

sigu1entes tóp1cos:

\

\
\

/

(
¡

¿Cuál es el papel de las r~~~iones_de

poder dentro del fenómeno organizat1vo?.-
- ¿Puede ser útil encarar el análisis de

dichas relaciones dentro de u~ marco

tunclonalista, haciendo hincapié en el,-------- - ---,
agente sujeto a influencia que es con-

s1derado elemento clave de nuestra con-

ceptua11zación?

- ¿De qué forma deberemos esperar qua el

subordinado responda ante el uso que dé el

superior a los recursos de que dispone? O

sea: ¿Podemos esperar una correspondencia

entre dichos recursos y las motivac1ones

del subordinado como requ1sito previo a
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una respuesta positiva?

- ¿Cómo seleccionar esos recursos par~ una

mejor guía y predictib1lidad del compor­

tamiento del subordinado?

- ¿En qué medida el poder atribu1do t1ene

relación con el poder efectivo?

- ¿Es posible efectuar algún tipo de med1­

ción del poder que provea resultados práS

t icos?

... ¿Es válido incluir el concepto de "iden­

tificación" dentro de la definición de

poder?

- ¿Cuáles son los requisitos para el incre-
.

mento del poder de que se dispone? En es-

te sentido: ¿qué papel juega el control

de recursos económicos, el control de re­

cursos no económicos, la estructura Orga­

nlzativa y el contexto?

- ¿Cuál es la relación entre el incremento

de las potencialidades del liderazgo y la

utilización de recursos no económicos?

- ¿Cuál es el costo del uso del poder?

3. Nuestra preocupación se centra en el análisis del fenó­

meno organizativo; y dentro da él en aquel aspecto que lo cohesio-
_--- ------ t /'

--na-;~- que le facilita el cumplimiento de los objet ivos que--re--dieron

origen. Este análisis es organizativo: desde el punto de vista de

nuestro estudio no nos sentimos atados a ninguna teoría de lo social,

s1 bien comprendemos el importante papel que representan las varia­

bles sociales dentro del sistema "Organizacióntl • Nuestro objetivo
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-conscientes como estamos de las necesidades de la hora actual- po­

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

ciencia de la organización, facilitando y mejorando la actividad

dministradora mediante el examen de un aspecto que resulta primor­

ia1 para la planificación, coordinación y control; es decir, medl~

e el examen del fenómeno del poder.

Entendemos que la operatividad del concepto mencionado deri­

va de este enfoque: considerarlo básico para la administración, y

procurar que ayude a lograr una mayor eficiencia. También notamos

cómo las relaciones interindividuales de poder están totalmente in­

tegradas dentro de la organización: forman parte de ella hasta tal

punto que si prescindiéramos de las mismas no habría organización

posible. Bien es cierto que los fenómenos sociales se presentan en

una totalidad que no facilita el análisis excluyente de cada aspec­

to particular. Sin embargo, nuestra meta es definir un concepto que

sea útil como elemento de análisis y dirección de la organización.

Concepto que estará sumamente relacionado con el contexto social,

pero que buscaremos limitar lo más posible dentro de la organización

a efectos de facilitar su necesaria aplicación práctica.

4. Existen dos elementos que definen el porqué del poder or­

ganizativo, al mismo tiempo que clarifican la importancia de s~ est~

dio como elemento de análisis de la organización. Nos referimos por

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

La organización reconoce su génesis en la necesidad de aleaD

zar determinados objetivos primarios, los cuales a su vez arrastran

a la prosecución de otros objetivos intermedios para cuyo .logro se

ordenan actividades humanas interrelacionadas. La d1v~slón de tareas

que permite aprovechar la especialización necesita también del.po­

der, o sea de la facultad de mandar y ser obedecido; de~ 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

hacia la consecución de objetivos utilizando otros recursos de que
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se dispone.

Desde el punto de vista de la función directiva correspon­

de el manejo del poder para la prosecución de los objetivos de la

gestión. Corresponde también por tanto, canalizar el poder infor­

mal de grupos que pueden o no -según los casos- perseguir en ma­

yor o menor grado el logro de los objetivos de la administración.

Es aquí donde notamos la necesidad -común a toda organ1zac1ón- de

contar con un sistema de control que permita el cumplimiento de

dichos objetivos. El papel de la d1recci6n ob11ga a compatibili­

zar los requerimientos de grupos humanos que suelen perseguir

objetivos contrapuestos. Grupos que cuentan con determinadas do­

sis de poder para imponerlos. Queda entonces así, la función dl­

rectiva orientada hacia un arbitraje entre grupos, utilizando to­

dos los medios de que disponga. Medios que deben conducir a un ba"

lanceamiento de los recursos que puedan detentar los agentes-ln­

tlu1bles, para dirigir el comportamiento de la organ1zac16n en la

forma debida y deseada.

En definitiva pues, la prosecución de objetivos y el siste­

ma de control (estrechamente conectados con las relaciones de po­

der) constituyen elementos básicos del fenómeno organizativo. Dis­

tintos autores co1nciden en estos conceptos:

KLIKSBERG (1971, página 29) advierte que la organizac~6n

no busca la simple efectividad, a través de la consecución de fines

comunes, sino que se da una lucha por el poder mediante la cual

distintos grupos buscan alcanzar sus propios fines e imponer a la

organización la prosecución de objetivos que convengan a los m1s-

mOSe

CROZIER (1969, tomo I, página 155) menciona que las relacio­

nes de poder entre los miembros de la organización resultan la base

necesar1a para la interpretación de la conducta de los individuos y

grupos que en ella actúan.
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. ETZIONI (1972, páginas 4 y 5) refiere la conceptualización

parson1ana de organización como unidad social deliberadamente con~

tru1da para alcanzar fines específicos, caracterizándola por:

- División del trabajo, del poder y de las

responsabilidades de la comunicación, to­

do lo cual está deliberadamente planeado

para favorecer fines específicos.

- Presencia ,de uno o más centros de poder

que controlan los esfuerzos efectuados en

la organización y los dirigen hacia sus

fines.

- Sustitución de sus miembros.

También menciona ETZIONI (1969, página 59) como caracterís­

ticas su especificidad, tamaño, complejidad y efectividad las cua­

·les "acrecientan la necesidad de sumisión".

5. A efectos del relevamiento informativo previo al planteo

de nuestro enfoque, nos vimos indu~idos a analizar una variada se­

rie de aportes y caracterizaciones del fenómeno del poder. Hemos p~

dido consecuentemente detectar muy distintas, posiciones doctrina­

rias: existen diferencias prácticamente en todos los autores que

consideran el fenómeno. Sin embargo, pudimos distinguir dos corrieD

tes entre las cuales las diferencias se hacen más amplias: por un

lado la conceptualización "organizativo-funcionallstaU que obedece
- ---- ._-- ------~

a estudios efectuados sobre la base de grandes organizaciones (es­

tatales o privadas), y con un énfasis hacia las interrelaciones y

fenómenos de causalidad que existen en su seno, cuyo conocimie~to

permite aumentar la predict1bilidad de su comportamiento. En defi­

nitiva, corrientes que manifiestan un acento en la administración.

Por otro lado, hemos analizado estudios del poder basados en teo-

rla~_ :.oci~ue le conceden importancia definitoria: el marxismo

crítico asigna al poder económico y a la dominación de clase carac-
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ter1st1cas preponderantes dentro del orden social, características

que se presentan también dentro de las organizaciones,- por formar

parte de dicho orden. Estudios, estos últimos, de clara orienta­

ción sociológica.

Enfocamos nuestro trabajo desde el primer ángulo: nuestra

preocupación es la administración. No descuidamos el segundo: tra­

tamos de aprovechar los elementos que el estudio sociológico nos

presenta para el cumplimiento de nuestro objetivo: comprender a la

organización, como paso previo a su manejo, dirección y administr~

clón. Agregamos un tercero: nos interesa la adecuación de los es­

tudios administrativos al contexto nacional, a la situación que

podemos encontrar en nuestro país.

Dentro de e!te marco, entonces, nuestra atención se centra

en la prosecución de objetivos perseguidos y fijados por hombres y

en los medios que permiten que esa prosecución se lleve a cabo. E~

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 organización, resultan el elemento

significativo per se que constituye el objetivo específico de nueA

tra Tesis.

6. Si pretendiésemos hacer una breve síntesis introducto­

ria de los elementos significativos de nuestro enfoque, diríamos

que a travás del mismo afirmamos que es 6til, operativo y fructí­

fero un concepto de poder definido en función de las siguientes

pautas:

\
\,

- Poder es la capacidad que tiene A de im­

poner cierto comportamiento a B. Incluye

todas las formas de modificación del com­

portamiento de B. En este sentido involu­

cra los conceptos de influencia, sumisión

y dominación, como as! también a la iden-

·tlflcación y a la comunicación que es un
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medio de aplicar el poder.

- La relación de poder involucra a dos acto­

res: el actor A, que llamamos influldor,

influyente o superior, y el actor B al que

designamos como influido, influible o su­

bordinado. Ambos son personas físicas que

actúan en la organización. Pueden actuar

por sí 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 apreciación

va10rativa por un tercero. Dichos recursos

pueden ser económicos (como ser: recompen­

sas monetarias), o no económicos (co~o ser:

considerac.ión, estima, desarrollo personal),

y pueden derivarse de la estructura organl­

zativa o del context.o.

- El actor B tiene una orientación hacia esa

base, en función de los recursos de A que

para él tienen valor.

- El actor A utiliza medios que relacionan la

base con la orientación.

- El poder de A sobre B tiene un alcance o

rango que viene dado por las acciones de

B que son afectadas por la influencia de A.

Tiene también un dominio o extensión. 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 probabilidad de un

determinado comportamiento de B por la

aplicación del poder de A; o mediante el

cálculo de la frecuencia relativa de as~

ciación 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 debería 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

el poder potencial y el real (o especifi­

co) en relación a actores y acciones.

- Podemos también diferenciar un poder atrl

buido y un poder efectivo. El poder atri­

buido es aquél de que dispone el actor A

según lo que supone el actor B. El poder

efectivo es el que tiene a disposición el

actor A, y sabe que puede utilizar. Tam­

bién podemos hablar de poder percibido y

de poder no percibido por el agente B; e~

to se relaciona fundamentalmente con el

control ecológico: es posible 'influir so­

bre el comportamiento de B, sin que B no­

te que se está influyendo o quién lo está

, haciendo. Dicho control se basa en la ma­

nipulación de elementos del entorno de t~

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

cisión de acuerdo con el objetivo de A.

- El ejercicio del poder puede llevar a

efectos previstos y a efectos no previs­

tos Ca efectos buscados y a efectos no

buscados). Puede afectar también no sólo

la acción, sino la disposición para la

~cción; es decir, frente a abierta y manl

fiesta sumisión, puede dar lugar a hosti­

lidad encubierta que puede afectar la re­

lación de poder a largo plazo.

El análisis detenido de los aspectos' que acabamos de enun­

ciar es la tarea que efectuaremos en el capitulo III, como paso

previo a la exposición de nuestro enfoque general sobre las relaci~

nes inter1ndlviduales de poder. Antes de ello pasaremos a una bre­

ve referencia metodológica.



CAPITULO II: METODOLOGIA

1. Todo trabajo científico requiere, si además pretende

ser claro, una explicitación de las bases metodológicas en que

se asienta. He aquí un problema que no siempre ha sido tratado

con igual dedicación. Muchas obras de indudable valor han sido

expuestas, han contribuido al avance del conocimiento, y sin em­

bargo, el método en que cada una se apoya, no fue en todos los ca- .

sos expresa e inequívocamente puesto de manifiesto: baste recor­

dar tan sólo a Smith o a Ricardo, a Taylor o a Fayol~ a Maquiavelo

o a Prélot. No obstante, aun cuando falte la exposición clara de

la metodología, cabe al investigador científico descubrir fácilme~

te de qué se trata. A lo largo de la historia del conocimiento,

son básicamente dos las tendencias existentes: por un lado el em­

pirismo, la praxis, la inducción; por otro el razonamiento deductl

ve, metafísico, y más modernamente el análisis científico lógico.
o sintaxis lógico-científica (Sobre el particular puede verse:

FEIGL y BRODBECK, 1953). Así 7 la escolástica medieval planteaba

los problemas axiomáticamente y olvidando, con frecuencia,. la con­

frontación de los razonamientos más complicados con la experien­

cia. Veamos por ejemplo qué dice Dante Alighleri en su defensa de

la monarquía como forma óptima de gobierno: "El hombre está hecho

a imagen y semejanza de Dios. Dios es uno. Luego, el género humano

se asemeja más 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 bien imitando -en cuanto su naturaleza le permi-
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te- el ejemplo del Cielo. Y como en el Cielo todo está regulado

por Dios, resulta una vez más la excelencia del Príncipe único.

Los litigios deben ser juzgados. Cuando estos litigios ocurren

entre los príncipes, es necesario que haya un juez supremo (con

mayor jurisdicción y poder) que los dirima. Este juez debe ser

el Monarca universal. Para la realización plena de la Justicia es

necesaria la Monarquía universal. Esto se deriva de que el Monar­

ca al ser dueño de todo no tiene más nada que desear, no puede

tener ningún interés egoísta y resulta el juez más imparcial. El

g~nero humano vive mejor cuanto más libre es. El que vive bajo un

Monarca es el más libre. La libertad consiste en ser por s1 y no

por otro. Cuando impera un solo Monarca, la humanidad vive por

sí, no por gracia de otro. Si bien el Cónsul o el Rey, en razón

de los medios, son señores de los demás, en razón del fin son se~

vidores de los demás, 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 s1 de

tal modo que el ser por naturaleza produce la unidad; ésta, a su

vez, produce el bien; cuanto mayor es el ser, es máxlmamente uno;

y lo máximamente uno es máximamente bueno." (ALIGHIERI, 1941, pá­

ginas 44 a 56) S1 bien a través de Santo Tomás y sus discipu10s

se comentó y enriqueció a Aristóteles -y particularmente a la Me­

tafísica aristoté11ca-; debemos reconocer, tal cual surge de la

cita efectuada, la debilidad del razonamiento medieval aplicado

a problemas empíricos, las l~rgas disquisiciones silogísticas,

la o~cura arguroentaci6n, la escasa comprobaci6n de los resultados

obtenidos. Se extrae de principios apr10rlsticos una serie de cOD

secuencias con absoluta preterición de los datos empíricos. En l~

gar de inducir leyes objetivas del examen de los hechos, amolda

los hechos a concepciones ideológicas previas, a una particular

metafisica.

2. Si procedemos con rigor, no es conveniente definir unl

tar1amente el conocimiento científico, como no es conveniente
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aplicar el mismo método para todas las ciencias. Existen dos cam­

pos claramente distinguibles: la Ciencia Formal <lógica y matemá­

tica) y la Ciencia Fáctica (que incluye todas las ciencias emp!rl

cas: física, biología, etc.). Veamos la fundamentación metodoló­

gica de la distinción, comenzando por la definición comprehenslva

de Ciencia. A este efecto citaremos las siguientes definiciones,

seleccionadas entre las innumerables existentes:

- "Conocimiento cierto de las cosas por

sus principios y causas. tI (Enciclopedia

ESPASA, Tomo 13, página 135)

- "Cuerpo de doctrina metódicamente forma­

do y ordenado que constituye un ramo pa~

· t lcular del humano saber. u (Idem)

- "Conjunto de conocimientos coordinados

referentes a un determinado objeto. tI

(Bulletln Internatlonal des Sciances So­

ciales, 1949, página 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 m~todos definidos de verificaci6n."

(SAMPAY, 1964, página 438)

- "Conocimiento universal y necesario que

aprehende la esencia de las cosas y las

explica por sus causas, esto es, un saber

en que el espíritu constreñido 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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••• La universalidad del objeto de cono­

cimiento es, entonces, la condición de su
?

necesidad, y esta necesidad, a su vez, la

condición del conocimiento perfecto que

define a la Ciencia. u (ARISTOTELES, Anal.!

tica Posteriora, libro I, capítulo 2,

71 b 9-13; confrontar: SAV~AY, 1964, pá­

gina 386)

- "Conjunto de relaciones predicativas fun­

dadas o por fundar de una manera absolu­

ta." (HUSSERL; confrontar: SAMPAY, 1964,

página 386)

- "Conocimiento metódico cuyo contenido se

impone como irresistiblemente cierto y

universalmente válido." (JASPERS, 1939,

página 161)

Dejando aparte la discusión de las definiciones laxas, da­

das en ~entido amplio, nos concentraremos en el análisis del con­

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

tres últimos acápites precedentes.

Este concepto es presentado por Aristóteles en sus "Analí­

ticos Posteriores" al referirse a la Ciencia Deductiva, y podemos

expresarlo -siguiendo a BETH (1965, páginas 31 y 32)- como un sis­

tema "8" de proposiciones tales que:

- Toda proposición que pertenezca a liS" de­

be referirse a un dominio específico de

entidades reales.

(Postulado de realidad)

- Toda proposición que pertenezca a "S" de­

be ser verdadera.

(Postulado de verdad)
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- Si ciertas proposiciones pertenecen a ns.. ,

toda consecuencia lógica de ellas debe

pertenecer a "Su.

~Postulado de deductividad)

- Hay en "Sn un número finito de términos

tales que:

1) Su significado es tan obvio que

no requiere explicación.

1i) Cualquier otro t&rmino de "S"

es definible por intermedio de

ést os.

(Primer postulado de evidencia)

- Hay en "S" un número finito de proposicio­

nes tales que:

1) La verdad de esas proposiciones

es tan obvia que no requiere pru~

ba.

11) La verdad de cualquier otra pro­

posición perteneciente a "Slt pue­

de establecerse por inferencia

lógica partiendo de estas propo­

sic iones.

(Segundo postulado de evidencia)

Sin embargo, a través del desarrollo de las ciencias y del

progreso tecnológico actual resulta que no todo 10 considerado cien­

tífico cumple indiscutiblemente los postulados aristotélicos tal cual

han sido sistematizados. As!, la ciencia formal no requiere el pos­

tulado de realidad y la ciencia fáctica no debe obligatoriamente sa­

tisfacer los postulados de deductividad y evidencia. Desde este ángu­

lo de análisis resulta que:

Ciencia formal es aquélla que parte de prin...

cipios aceptados como evidentes y mediante

deducción lógica conforma los postulados
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aristotélicos de deductividad y evidencia,

pero no necesariamente el postulado de

realidad.

- Ciencia fáctioa es la que parte de datos

empíricos extraídos de la experiencia, y

procede por análisis; de este modo confor­

ma el postulado de realidad, pero no nece­

sariamente los postulados de deductividad

y evidencia.

De esta forma, toda teoría fáctica resulta ser un sistema

hipotético deductivo a través del cual en base a hipótesis obtenemos

enunciados ~ingulares y universales que son sometidos a contrasta­

ción en función de la coherencia interna del sistema, de la forma 1~

gica de las hipótesis, de la comparación con otras teorías y con la

experiencia. Todo 10 cual nos provee de una herramienta adecuada pa­

ra- el tratamiento directo de los problemas del mundo real.

3. Conviene citar un antecedente importante del enfoque me­

todológico que emplearemos para el análisis del fenómeno del poder.

Me refiero a HUME (1965, páginas 86 y 87) quien estudió detenidamen­

te los conceptos tradicionales llegando a conclusiones significati­

vas. Distingue Hume entre proposiciones analíticas y sintéticas. Las

primeras son las que establecen relaciones simbólicas o def1n1ciona­

les entre los elementos del lenguaje. Las proposiciones sintéticas,

en cambio, establecen relaciones concretas abstraídas del mundo

real. Las proposiciones analíticas establecen urelaciones de id~asu,

mientras que las sintéticas expresan Itrelaciones de hechos"; por tal

razón Hume concluye que resulta imposible un conocimiento científico

empírico que no contemple a la experiencia.

4. Clasificadas las proposiciones en analíticas y sintéti­

cas, resulta interesante apoyar dicha clasificación con la definic·ión

de CAm~AP (1971, página 2): una proposición es analltica si es incon­

dicionalmente válida de acuerdo con las Itreglas de transformación"
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del sistema e independientemente de la verdad o falsedad de otras

proposiciones. En rigor, se dice que una proposición es analítica

si es consecuencia de la clase nula de proposiciones. Proposición

incompatible o contradictoria es aquélla que resulta lncondicio­

nal~ente inválida respecto de las reglas de transformación, o sea,

que cualquier proposición del lenguaje es una consecuencia de ella,

ya que de ~o falso puede derivarse, como se sabe, tanto la verdad

como la falsedad. Las proposiciones sintéticas, finalmente, quedan

definidas como aquéllas que no son ni analíticas ni incompatibles.

De aquí surge la distinción entre ciencias formales y ciencias fác-
:

ticas, en función de las proposiciones que contienen: las primeras

incluyen únicamente proposiciones analíticas, mientras que las se­

gundas emplean proposiciones analíticas y sintéticas.

5. La fundamentación metodológica éfectuada conduce a un

mayor rigor y fructificidad del análisis cient!fico,y en nuestro

caso nos permite analizar el fenómeno de las relaciones interindi­

v1duales de poder directamente y sin preconceptos, siempre dentro

del entorno organlzatlvo y social en que tienen lugar. Sin embar­

go, para enfrentar la realidad, paso previo a todo conocimiento,

debemos partir de una "comprensión preliminar" (DEUTSCH, 1971, pág1

nas 36 y 37) o "definición de la situación". Los datos externos son

tan complejos, tan variados, tan numerosos, que resulta imprescin­

dible la simplificación, la acertada simplificación, que permita

manejarlos con provecho. Es decir, resulta impre!cindible el empleo

de modelos simbólicos. Esto es indudable. Más allá da meras discu­

siones semánticas aparece como indiscutible su inmensa utilidad

práctica. Do~ características vinculadas al concepto moderno de cien

cia -tal cual ya hemos expue~to- son especialmente aplicables a los

modelos : la operatividad y la fruct'ificidad. El carácter operativo

surge de la posibilidad de contrastaci6; f~ctica de las proposicio­

ne~ e inferencias empleadas en ese "conocer a través de hipótesis",

en ese uproceso de omitir y seleccionar", de uprueba y error", en

fin, de aprendizaje. También aparece como corolario la necesidad de
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adecuación fáctica a los fines de su empleo, a 10 que Deutsch deno­

mina "requisitos prácticos de la acción". Por su parte la fructifi­

cidad se refiere a la capacidad de engendrar nuevas proposiciones,

nuevas inferencias, nuevas operaciones, en fin, nuevas leyes cien­

tíficas.

En el proceso de conocer aparecen factores objetivos y

subjetivos (Ver en este punto a DEUTSCH, 1971, páginas 37 y 38). Hay
un factor o elemento claramente subjetivo: el conocedor, con su cú­

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 situación fáctica a conocer, las

caracter1sticas reales a explicar, el ttexplanans" o uexplicans", al

objeto cognoscible en oposición al sujeto cognoscente. Y hay, por­

fin, factores impregnados de aspectos objetivos y subjetivos: los

simbolos utilizables, los recursos. físicos y los procedimientos de

observación y medición; o sea, la forma práctica de seleccionar las

características a medir y observar.

El"modelo es el medio de aplicación del método hipotético

deductivo: nos lleva, prepara el camino, a las leyes científicas

definidas en la connotación popperiana (POPPER, 1962, 1967) como

enunciados universales puros de alto grado de corroboración. Son hi­

pótesis que relacionan variables referidas a propiedades de un s1st~

roa real. En tal sentido, la ley científica aparece como negación de

enunciados existenciales puros, los cuales por ser metafísiCOS, no

falsables, no pertenecen a la teoría científica.

Quedó dicho que al enfrentar la realidad~ resulta lmprescl~

dible hacerlo munido de un bagaje conceptual que toma la forma de

modelos simbólicos. Dichos modelos conducen a la formulación de" nue­

vos modelos y leyes científicas. Por tal causa, participan de dos fun

ciones n6micas clave: explicar y predecir.

La predicción científica surge como consecuencia de la opo­

sición de dos tipos de premisas: de un lado la ley o leyes cient!fi-
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cas (enunciados universales), y del otro uno o varios enunciados siD

gulares; de tal forma que el resultado -la predicción- se refiere a

acontecimientos distintos de las premisas. La explicación científi­

ca, en cambio, parte del enunciado singular a explicar (explicans o

explanans) y de otros enunciados singulares conocidos, para llegar

como consecuencia a la ley o leyes científicas (explicanda o expla­

nanda).

Es interesante mencionar (siguiendo a DEUTSCH, 1971, pági­

na 48) tres criterios básicos de selección entre distintos modelos

aplicables a una situación empírica específica: el criterio de per­

tinencia, el de economía y el de predictibllidad. Un modelo es más

pertinente o más realista en tanto y en cuanto más se parezca a la

situación real (y especialmente a las condiciones o elementos de esa

situación real) que nos interesa manejar. Es más económico cuanto

más simple sea su operación u operatividad en relación con los as­

pectos fácticos. Es más predictivo en la medida en que cumpla las

siguientes propiedades: rigor (o aptitud para dar respuestas 6nicas

en cada etapa de aplicación 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 empíricos).

En el devenir histórico la utilización de modelos ha sido

una constante de la actividad humana. Podemos rastrear su existencia

en cualquier obra antigua. Veamos si no a ARISTOFANES (1954, páginas

586 y 587) en aquel párrafo que constituye la génesis del principio

económico más tarde bautizado como "ley de Gresham": "Muchas veces

he notado que en nuestra ciudad sucede cop los buenos y malos ciuda­

danos 10 mismo que con las piezas de oro antiguas y modernas. Las

primeras, no falsificadas, y las mejores sin disputa, por su buen

cuño y excelente sonido, son corrientes en todas partes entre grie­

gos y bárbaros, y, sin embargo, no las usamos para nada, prefiriendo

esas detestables piezas de cobre, recientemente acuñadas, cuya mala
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leyes not or í.a ," En este caso un fenómeno económico (Ul.a moneda ma­

la desplaza de la circulación a la moneda buenaU
) , es empleado por

Arist6fanes como modelo de una proposición social seg6n la cual el

ciudadano ,menos virtuoso es el que tiende a descollar en la activi­

dad,pública. Evidentemente este tema específico se presta a polémica

que no es del caso que tratemos aquí. Lo cierto es que los modelos

su~gen naturalmente al lado del hombre. Tenemos as! (Ver: DEUTSCH,

1971, páginas 56 a 60) a la sociedad humana donde los hombres se

intercomunican hablando, como modelo de una naturaleza física en la

que por "encantamiento lt los objetos podían resultar mágicamente in­

fluidos; a las pirámides egipcias como modelos de jerarquías socia­

les (en que la base está compuesta de numerosos elementos que sostie­

nen pocos elementos superiores); a la rueda como modelo del destino,

la fortuna y la historia con sus altibajos, ciclos e inestabilidad;

a la balanza como modelo de la justicia; al hilo como modelo del ar­

gumento de una obra.

Dentro de una mayor complejidad aparece el concepto de me­

canismo vinculado a la relojería~ 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 clásico de adminis­

tración basado en la eficiencia implacable. El modelo mecánico impli­

ca un todo igual a la suma de sus partes, posibilidad de análisis

parcial -pieza por pleza- de los fenómenos reales; excluyendo el cre­

cimiento, la evolución y el valor finalidad. Lo positivo surge a tra­

vés de la búsqueda de elementos simples relacionados por leyes sim­

ples. Para introducir los aspectos de totalidad, evolución y creci­

miento en el análisis de fenómenos sociales aparece como apto el mo­

delo orgánico u organicista, mucho más complejo que el modelo mecáni­

co: no es posible desarmarlo para un análisis detallado y volverlo a

armar; cada parte cumple una función que hace al todo y que no surge

con independencia de ese todo. Por otra' parte, el modelo orgánico es­

tá sujeto a cambios y evolución constantes. Un aspecto es fundamental

el hecho de que ciertas partes del organismo siempre aparecen como
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descon~cidas. Veamos por ejemplo la semblanza que hace PETTY (1905)

a lo largo de su obra .Anatomía política de Irlanda: mediante un mo­

delo organicista (biológico) trata de explicar los fenómenos socia­

les y económicos; así, la moneda equivaldría a la grasa del cuerpo

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

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 exi~

te una categoría de modelos basada en los procesos históricos: son

modelos cualitativos que permiten reconocer ciertas características

y tendencias más que calcular, operar o predecir.

No hay duda que vffiBER (1947, 1964), como en general los au­

tores estructural-funcionalistas, utiliza modelos que tienen una pa~

ticular característica: implican tendencia al equilibrio, búsqueda

de objetivos, homeostasis. El tipo ideal weberiano resulta un mode­

lo en el cual se seleccionan ciertos aspectos del entorno empírico y

en base a ellos se procura predecir el comportamiento~ como as! tam­

bién distinguir lo racional (objetivo o subjetivo) de lo irraciq­

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

Finalmente, los modelos matemáticos y cibernéticos salvan

las dificultades que hemos anotado más arriba, pero suelen caer en

restricciones fuertes, que disminuyen en medida considerable su apll

cab111dad. En resumen pues, la utilización de uno u otro tipo de mo­

delo, en una situación empírica dada, no puede establecerse a priori,

sino que debe resolverse a través de los criterios mencionados: per-

~tinencia, economía y predictibilidad.
i

6. Consideramos ilustrativo presentar brevemente a continqs

clón el caso específico de un modelo, encarado desde el ángulo es­

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

tema de nuestra investigación: siendo el objeto de nuestro análisis---- ---------- --,
las relaciones in~~~_i_nd~_~idu.ales de poder dentro de la organización,
.;~..,-' --- ---, -'- ' --- ,-,- '-

se hace imprescindible tener en cuenta el contexto en que ésta actúa:
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si lo ignorásemos podríamos hacer caer en lo irreal cualquier estu­

dio que intentáramos. El contexto social suele influir sobre la or­

gapización hasta el punto de encontrar muchas veces similitudes ho­

momórflcas entre aspectos del mismo y su representación en la orea­

nización (en estos casos la organización resulta un espejo del con­

texto). Al efecto, el modelo considerado presenta una esquematiza­

ción simple y genérica? pero que brinda un marco conceptual -que s1

bien no es el que nosotros seguimos- puede servir como comparación,

y como representación concreta de un enfoque sobre el particular.

El fenómeno del poder ha sido analizado por Deutsch hac1eD

do uso de una conceptualización propuesta por Parsons, actualmente

en proceso de estudio (DEUTSCH~ 1971, páginas 145 a 155). Nos refe­

rimos al Modelo General de Intercamb~o que incluye cuatro sistemas

y cuatro funciones principales que son susceptibles de distinguir

en cualquier formación social: el sistema "familia" cuya función

específica asignada es el mantenimiento de las pautas sociales fun­

damentales, e~sistema neconom!~n cuya función es la adaptación al

medio, el sistema "cultura" cuya función es la integración de las
----------

demás funciones, y el sistema "política" cuya función es el logro
~ .,

de objetivos. A partir de esta diferenciación es posible discernir

una serie de interrelaciones entre los cuatro sistemas de tal-forma

que existe un intercambio entre todos ellos. Intercambio que puede

distinguirse en la siguiente forma: por un lado el intercambio di­

recto, que se refiere a elementos físicos vinculados con los siste­

mas en cuestión; y por otro el intercambio indirecto o representatj.

ve de dichos elementos fíSiCOS, que conforma una particular udivi­

sal1
• 51 hacemos referencia a las interrelaciones que existen entre

el sistema político y los demás sistemas (de acuerdo con el gráfico

NQ 1 de la página siguiente), podemos mencionar como flujo directo

entre las familias y la política: de un lado un apoyo específico y

del otro las decisiones esperadas; como flujo indirecto en cambio

surge por una parte responsabilidad y lealtad, y por otra protec­

ción a la ciudadanía. De igual forma, entre la economía y la polítl



GRAFICO N91

MODELO DE INTERCAMBIO DE PARSONS- DEUTSCH

/
/

/
/

/
/.

/
/

FLUJO DIRECTO (FíSICO)

FLUJO INDIRECTO (DIVISA)

LAS DIFERENTES

FUNCIONES Y SU~

SISTEMAS



- 29 -

ca surgen los siguientes flujos difereneiables: la primera aporta.

como flujo directo recursos técnicos y determinada capacidad produ~

tiva, en tanto que la segunda provee la satisfacción de determina­

das expectativas respecto del mantenimiento estatal de pautas eco­

n6roicas como ser un determinado sistema de oreanizaci6n do los fac­

tores de la producción; en lo que se refiere al flujo indirecto o

sea a las divisas, la economía aporta dinero (divisa monetaria) a

través de tasas e impuestos, en tanto que la política provee d~

las normas legales que protegen las expectativas satisfechas res­

pecto de las pautas económicas: regímenes de contratos, de crédito,

de inversión, etc. En resumen: es posible encontrar una interpreta­

ción para cada uno de los intercambios existentes entre los distin­

tos subsistemas que integran el sistema social, interpretación que

se efectúa a dos niveles: a nivel real y a nivel simbólico. Dentro

de este modelo Deutsch introduce el concepto de poder~ como la divl

sa fundamental que se da entre el sistema político y los demás .sis­

temas de la sociedad. La cuantificación del poder podría efectuarse

en este caso a través del número de partidarios, de afiliados, de

votantes o de fu~rzas militares, como así también en función de la

estimación de la intensidad del apoyo, todo lo cual puede relacio­

narse íntimamente con el análisis de valores de deferencia y de bieD

estar cuyo control puede servir como base para distintas finalida­

des (LASSWELL y KAPLAN, 1950, páginas 55 a 102), teniendo en consi­

deración la ambivalencia de cada valor que puede servir como base

o como finalidad según los casos. En definitiva pues, el poder puede

referirse como una expectativa coordinada' de sanciones probables,

expectativa que actúa a mayor nivel que las sanciones, multiplican­

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

El enfoque analizado presenta algunas características total....
mente aplicables en la organización: el poder de cada actor, o de c~

da grupo, puede analizarse en función de los partidarios y de los

recursos que controlen, y puede también multiplicarse a través del

prestigio de que dispongan. Los valores de base y de finalidad que

se utilicen en cada caso provocan además modificaciones profundas en

la labor de la dirección que debe proceder como compatibilizadora
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de las aspiraciones de las distintas coaliciones en la negociaci6n

de las metas que conformen los objetivos inmediatos de la eestión

administrativa.

Sin embargo, al hacer énfasis en el aspecto coercitivo

el enfoque soslaya circunstancias significativas que hacen al fe­

nómeno del poder, y que se vinculan con los aspectos gratificante

y de control ecológico que analizaremos en los capítulos 111 y IV.

Además, la generalidad que asume, soslaya referencias a la situación

espacio-temporal en que el mismo puede aplicarse; es decir, presen­

ta una esquematización en la cual el contexto socio-económico vigen­

te no queda especificado; o sea~ deja pendiente la elaboración de

una teoría intermedia que vincule dicho modelo con la situación em­

pírica que pueda darse dentro y fuera de la organización; y especial

mente, en lo que a n~estro caso respecta, no traduce -por obvias ra­

zones geopol!ticas- la debida connotación propicia para una adminis­

traci6n nacional, tarea esta ~ltima en la cual centraremos nuestro

análisis.

7. La metodología que utilizamos' en nuestra investigación

responde en resumen a las siguientes pautas:

- Relevamiento de la realidad: búsqueda de

información acerca del fen6meno estudia­

do, clasificación y selección de los as­

pectos significativos (KLIKSBERG, 1966,

página 8).

Al efecto informativo especificado en es­

te acápite recurrimos a investigación bi­

bliográfica y a recolección de datos en

organizaciones nacionales a través de en­

trevistas y cuestionarios. En este senti­

do, la tarea tiene dos aspectos: el prime­

ro de índole genérica tendiente a enmarcar

al fenómeno es el que se relaciona direct~
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mente con este punto; el segundo de índole

específica tendiente a la comprobación de

la conceptualización efectuada a trav~s

del modelo planteado, se vincula con la

contrastaci6n empírica que mencionamos al­

go más abajo.

- Construcción de un modelo teórico (KLIK8­

BERG, 1966, página 8).

Este modelo implica identificación de las

variables y definición de las relaciones

entre ellas, a través de las hipótesis

que se plantean en el capítulo IV. Sobre

el particular, las hipótesis han sido de­

finidas en dos niveles: lQ) a nivel cen­

tral; 2Q) a nivel relacional.

- Puesta a prueba de las hipótesis, efectua~

do la contrastaclón empírica en organiza­

ciones nacionales.

- Resultados: explicitación del grado de co­

rrespondencia estructural entre el modelo

y la situación empírica~ y consecuentemen­

te, del grado de aceptación o rechazo de

las hipótesis.

8. Si intentáramos sintetizar aún más la orienta.ción matado

lóeica que seguimos en nuestra Tesis, diríamos que, mediante la uti­

lización del método científico, analizamos un tema estrechanente

vinculado a toda organización (las relaciones interindividuales de

poder, elemento vital como restricción de la actividad administrado­

ra), efectuando su vinculación con una administración al servicio de

lo nacional, directament~ aplicable a la situación empírica que pod~

mos encontrar en nuestro pals.



CAPITULO III: ANALISI8 CRITICO DE LOS ELEMENTOS SIGNIFICATIVOS DE

l':UESTRO ENFOQUE. POSICIONES AUTORALES FRENTE A CADA

TENA.

l. El estudio del fenómeno del poder suele encararse des­

de diversos ángulos reducibles, en nuestra opinión, a dos fundamen­

tales: aquellos enfoques que ponen el acento en la sociedad global,

y tratan el tema a nivel sociológico; y aqQe1los otros que ponen el

énfasis en la organización, tratando el tema a nivel administrati­

vo. Veamos entonces los aspectos definitorios de cada orientación,

como paso previo al análisis detallado de los elementos que confor­

man la relación de poder, y su tratamiento ep los autores actuales.

2. Si comenzamos con el examen de la primer orientación, po­

demos afirmar que un buen ejemplo de ella se deriva de la siguiente

definición de YillSTRORILLI (1973, página 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 ° grupo está en condicio­

nes de dirigir la conducta de otros individuos o grupos. El poder

significa la capacidad de modificación del concreto social mediante

la dirección de conductas ajenas". El énfasis en lo social aparece

no sólo en la definición expuesta, sino que se manifiesta en el en­

foque general de la obra del autor que citamos. Así~ analiza en ella

la i~nfluencla de las diferenc ias context uaLes como e orid í,c ionante del

surgimiento del Lí.dar carismático: UNo es 10 mismo el surg íratent o de

un caudillo, en medio de 'una masa marginada, proletarlzada y políti-
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camente i~potente, que la aparición de un líder carismático en

Ale~ania, por ejemplo, donde la actividad política estaba y es-

tá adecuada a la necesidad de una constante expansión industrial tl •

El caudillo americano es la encarnación viva de los valores subya­

centes en el concreto social al cual pertenece. tJComo objetivación

del poder -y por lo tanto como poslbllidnd do comblo- os un fon6­

meno digno de estudiarse con la mayor atención. Porque en el pers~

nalismo voluntarista que en definitiva caracteriza a esto tipo de

liderazgo político, se refleja toda una estructura económico-so­

cial no cOIDnrendida en los estrechos límites del formalismo consti
4 -

t uc í.onaL'! , (VL4STRORILLI, 1973, páginas 104 y 105) Ev identemente,

la exposición trasluce en este caso dos aspectos importantes: en

primer lugar analiza fundamentalmente relaciones contextuales

-desde el punto de vista de la organización-, o sea, se refiere a

la comunidad en que la organización actúa; en segundo término, el

objetivo del trabajo es de índole sociológica y política: no se

propone un estudio profundo de las t~cnicas administrativas.

Vale la pena citar'a otro autor que -desde un ángulo di­

verso- participa de la orientación que estamos analizando; o sea

del fen6meno del poder referido a un objetivo global: el estudio

del sistema económico-social vigente. Se trata de Poulantzas, quien

efectúa una conceptualización marxista del poder: designa como tal

a tila capacidad de una clase para realizar sus intereses objetivos

específicos", o sea, sus intereses de clase tal cual han sido enun­

ciados por Marx y Lenin. (POUIJ4NTZAS, 1969~ página 128) Esta defi­

nición tiene como marco de referencia a la lucha de clases y a las

prácticas de clase. El poder se refiere a ese tipo de relaciones s~

ciales caracterizado por el conflicto, O sea relaciones en las que

la capacidad de una clase para realizar sus intereses propios a tr~

vés de sus prácticas, resulta en oposición con la capacidad e inte­

reses de,otras clases. 1a relación de poder se caracteriza como una

relación de dominio y de subordinación de las prácticas de clase.

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

del grado de poder de las demás, en el marco de la determinación
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de las p~~cticas de su clase, y en los limites que fijan las prácti­

cas de las demás clases. Las relaciones de pode~ se apalizan enton­

ces como relaciones complejas y diferenciadas que en última.instan­

cia se encuentran determinadas por el poder económico, el cual se

expresa a través del poder político e ideológico. El poder es estu­

diado como un atributo y una relaci6n que se vincula directamente

con las clases sociales, y a trav~s de ellas con las instituciones

sociales en las que se refleja el poder de aquéllas. Las clases so­

ciales concretan su poder en instituciones específicas que resultan

centros de poder; así, el Estado es el centro del poder político.

A la vez, cada institución no es simplemente el instrumento del po­

der de las clases; es decir poseen cierta autonomía y estructura

que no puede reducirse directamente a una presentación en términos

de poder, definido en la forma antedicha. Con respecto al Estado,

la teoría distingue entre "p ode r estatal,U y "aparato estatal tt , sien­

do este último el conjunto de las estructuras de la formación social

(funciones técnico-económica, política, ideológica, etc.) y el per­

sonal del Estado; en tanto' que el primero -el poder del Estado- no

es otra cosa que la clase social o fracci6n de clase que detenta el

poder (POULANTZAS, 1969, páginas 130 a 142). El análisis del fenóme­

no del poder trasciende -en esta teor1a- los límites de la organiza­

ción, para referirse a la sociedad global en·que ésta actúa. En vez

de estudiar la organizaci6n, estudia la 'sociedad, y se adentra en

los fundamentos mismos de cada formaci6n social. Nuestro objetivo,

en cambio~ es eminentemente administrativo:, estudiamos a la organiz~

ción en sí, a la forma de conducci6n administrativa. Todo lo cual

referido -con toda la fuerza de nuestra capacidad- al contexto nacio-
nal en que nuestras organizaciones deben desenvolverse. El objetivo

que proseguimos es uhacer administraciónu a. través del estudio de

un fenómeno que concierne directamente a la organización y que se

vincula·de forma estrecha con la actividad administrativa: el fenó­

meno de las relaciones Lnt er í.nd ívLduaLes de poder.
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3. Para efectuar la revisión de aquellos autores que han

desarrollado el tema del poder con una orientación específicamen­

te organizativa necesitamos extendernos algo más que en el caso

anterior, ya que es aquí donde desarrollamos concretamente-nuestra

investigación. En el punto precedente hemos citado a dos autores

que consideramos representativos de la posición respectiva. Vere­

mos ahora un conjunto mayor dentro de la corriente organizativa,

para posibilitar así el análisis comparativo de distintos puntos

de vista que siempre existen dentro de una misma orientación.·

Tal vez el primero que merezca ser anotado en esta concep­

ción sea Amitai Etzioni. Si bien parte de una definición genérica,

refiere la misma específicamente a la organización. 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 (ETZIONI~ 1969,

página 60; adopta la definición de: PARSONS, 1957~ página 139). AQ

vierte Etzioni que el poder constituye el elemento central de la

estructura organizativa, hasta tal punto que lo utiliza como base

para el análisis comparativo de las organizaciones complejas (si­

guiendo su conocida tipología que da origen a una hipótesis dinámi ­

ca que analizaremos brevemente en el punto 5 de este capítulo). R~

marca el autor que las características de la sumisión que se da

dentro de la organización diferencian a ésta de otras unidades so­

ciales. En la organización, la sumisión se requiere para garanti­

zar su existencia misma; y en mayor grado cuanto mayor sea su tam~

ño, su complejidad, su especificidad y su efectividad (ETZIONI,

1969, página 59).

También Crozier apreoia la importancia de las relaciones

de poder tlintra-organizativasu , a trávés de un estudio específica­

mente referido a las mismas; tal cual podemos observar por ejemplo

en el siguiente párrafo: uLas conductas y actitudes de los indivi­

duos y los erupos en el seno de una organización 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 pnsado

veinte años de investigaciones demasiado concentradas en el aspec­

to psicológico de las vrelaciones humanas t " . (CROZIER, 1969, tomo I,

página 155) Comprende también la necesidad de un estudio del poder

vinculado a los problemas de administración que siempre existen

en toda organización; no entenderlo así conforma tila principal de­

bilidadll de muchas teorías socioló~lcas. (CROZIER, 1969~ tomo II,

página 65) Sostiene que el poder en un sentido depende de la previ­

sibilidad de la conductá, y en otro de la imprevisibilidad, o sea

de la incertidumbre ante situaciones que puedan presentarse en la

organizaci6n. 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 trav~s 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 s610 se restringe

el comportamiento de quienes se encuentran en las partes inferiores

de la pirámide organizativa; sin embargo éstos usan las normas a su

vez para protegerse contra comportamientos arbitrarios de sus supe­

riores. En la medida en que el comportamiento de alguien no se en­

cuentra sujeto a normas excesivamente rígidas, 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 aplicación de las normas o hacer exce,ciones. En

definitiva, las organizaciones burocráticas tienden a reducir incer­

tidumbre estableciendo reglas, formándose así un círculo vicioso por

el cual la regla es reforzada por un temor de los integrantes de la

organización 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 mínimo de consenso, de participación
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y de compromiso; lo cual sucede en organizaciones estatales inves­

tigadas por Crozier cuando los participantes saben que deben seguir

trabajando juntos, que los privilegios que cada grupo detenta son

lnterdependientes, cuando se reconoce la necesidad de un mínimo de

idoneidad, y cuando existe estabilidad en las relaciones intergru­

pales. Por el contrario, el fenómeno se hace más complejo si apare­

cen variadas fuentes de incertidumbre~ o las relaciones entre gru­

pos son inestables existiendo un intercambio de miembros que pueda

incluso llevar a la disolución de alguno de ellos. Nos encontramos

entonces frente a un equilibrio dinámico que induce a través de ese

dinamismo y complejidad a un mayor control/por parte de la direc­

ci6n, a una ~enor lucha por el poder entre facciones y a una mayor

propensión.al cambio. (CROZIER, 1969, tomo II, páginas 29 a 64) En

resumen, la investigación efectuada por Crozier arroja luz sobre un

aspecto importante de las organizaciones burocr~ticas: en este tipo

de organizaciones son los expertos especializados, cuya tarea no

puede ceñirse a normas excesivamente estrictas los Que tienen un

mayor margen de discrecionalidad, y como consecuencia de poder. Pe­

ro esto es mientras sus técnicas no se institucionalicen, es decir,

cuando no se conozcan por los otros miembros de la organización. El

conocimiento es el poder: en la medida en que los demás dependan de

una incertidumbre que maneja alguien, esto alguien tiene poder.

otro autor, Cartwright, se adentra en el estudio del fenó­

meno del poder como aspecto importante dentro de la organizaci6n.

De su análisis se desprende la estrecha relación entre el poder y

la facilidad para posibilitar u obstruir el logro de objetivos aje­

nos: el poder sobre alguien es la capacidad para facilitarle o no

el cumplimiento de sus propios objetivos. (CARTWRIGHT, 1959; 1968,

página 11)

Thompson, por su lado, vincula estrechamente el poder con

la discrecionalldad: siendo que toda organización debe enfrentar

la incertidumbre cada participante debe ejercer en alguna medida
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su discrecionalidad. La organización necesita ~ue la discreci8nali­

dnd se distribuya diferencialmente dentr8 de ella~ Por otra parte,

existen diferencias entre las habilidades de los individuos para el

ejercicio discrecional (dependiendo de su naturaleza, de su educa­

ci6n y de su experiencia). En definitiva, lo que sucede es un pro­

blema de asignación; o sea, de establecer cómo distribuir los indi­

viduos más hábiles para ejercer la discrecionalidad en aquellos pue~

tos que más necesiten dicho ejercicio. EfectlÍa Thomps8n una distin­

ción entre las organizaciones que actúan en sociedades de zran orie~

tación hacia las organizaciones (sociedades industrializadas de al­

to grado de desarroi1o), y aquellas otras que se desenvuelven en so­

ciedades transicionales. Observa que en el primer caso existe una

tendencia hacia la adecuación -en el largo plazo- del hombre al pue~

to, o sea, de la capacidad a la necesidad. Dicha adecuación se re­

suelve a través de las normas organizativas. En el segundo caso, en

cambio, en virtud de las dificultades en la educación específica, y

del deficiente entrenamiento, existe una tendencia hacia la cent~a11

zación, burocratización e inflexibilidad, que puede dar origen a ma­

yores dificultades para conseguir que los mejores hombres actúen en

los mejores puestos. En 10 que respecta a la motivación para la dis­

crecionalidad, diferencia entre dos aspectos: el referente a la mo­

tivaci6n para ocupar cargos discrecionales, y la motivaci6n 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 as!

talr.bién suelen derivarse de ellos beneficios adicionales; factores

estos que actúan en ambos tipos aootados de sociedad. En el segundo

caso en cambio el problema se presenta ya que, por una parte existen

diferencias en la tolerancia al riesgo y la ambigliedad por parte de

distintos individuos) y por otra en que tal tolerancia está -seg6n

Thom~s8n- más ampliamente distribuida en ciertas sociedades que en

otras. A partir de allí plantea una hip6tesis simple: los individuos
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ejercen la discrecionalidad cuando creen que ello redunda en una

ventaja, y buscan evadir su ejercicio en los demás casos. (THOMPSON,

1967, páeinas 117 y 118)

Se derivan de allí una serie de proposiciones. Así, una

causa de evasión del efectivo ejercicio de la discrecionalidad es­

triba en la creencia por parte del individuo de que su capacidad

predictiva (recursos de causa-efecto) es insuficiente en relación

con la incertidumbre existente; 10 cual puede resultar del facto~

tecnológico (tecnología incompleta), de la falta de preparaci6n, e­

ducación o experiencia del individuo, ° de co~tingencia debida a la

interdependencia extrema de factores que suelen existir en una situL1

ción de decisión. Por otro lado la organización puede frustrar el e­

jercicio de la discrecionalidad estableciendo estructuras inapropia­

das: cuando la interdepende~cia se hace muy difusa~ se pierdo el co­

mando de los recursos necesarios para llevar adelante la decisión.

Lo cual se relaciona -haciondo uso de los "principios u clásic0s- con

una responsabilidad que excede la autoridad, atent.ando en consecuen­

cia contra la debida toma de decisiones. La creciente complejidad de

la tecnol~gía y del entorno de trabajo puede requerir más flexibili­

dad y discrecionalidad que la que puede proveer la estructura esta­

blecida en. un período anterior. Además, cuando el individuo crea que

las consecuencias de un error pueden ser más serias, buscará en ma­

yor medida evadir la discrecionalidad. De este modo, por ejemplo, en

una universidad el profesor buscará just.ificar sus notas bajas -que

afectan a los alumnos- a trav~s de prue~as escritas u orales que

sean razonables y aceptables objetivamente; en una oficina pública o

privada los jefes túnderán a ser conservadores~ y la selección de

personal requerir~ -a un determinado nivel- la aprobaci6n de alg~n~

xamen o el cumplimiento de condiciones que puedan ser justificables

objetivamente. Es decir, a través de estas fórmulas precedentes, o

de procedimientos raz0nables~ no se elimina el ejercicio de la dis­

crecionalidad, pero sí se eliminan una serie ¿e alternativas que de

otro modo serían consideradas. También, el ejercicio de la discrecio
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nal1dad puede ser frustrado cuando en la organizaci6n se estable~

cen criterios inapropiados para la evaluación de 8QS miembros.

Así, si la evaluaci6n descansa por ejemplo en la adhesión a re­

glas, o en cupos a cumplir, los individuos qQ8 actúan en esas po­

siciones se encuentran poco dispuestos a ejercitar una discrecio­

nalidad que podría hacer disminuir sus calificaciones, sobre la

base mencionada. De igual forma~ dichos criterios podrían produ­

cir desvíos sitemáticos en el ejercicio de la discrecionalidad.

Por otra parte, existe la posibilidad de que incividuos con esca­

sa tolerancia al riesgo puedan ser motivados hacia posiciones di.,§

crecionales donde sea imposible la evasi6n de la discrecionalidad;

de tal m~nera que podría afirmarse que en las organizaciones com­

plejas se induce a los miembros al ejercicio de discrecionalidad

or gan í aac í ona L, baj o considerable sacrific fa personal. (THOlv'iPSON,

1967, páginas 119 y 120) Es decir, peso a que los individuos pue­

dan tener baja tolerancia a la ambigUedad e incertidumbre, son a­

rrastrados hacia cargos discrecionales lo que constituye la base

de una situación de carga emotiva o "alienación"; todo lo cual

se analiza en función de un 'comportamiento deliberado que implica

oportunidades y restricciones.

Las alternativas disponibles para un individuo pueden tener

consecuencias directas nara ~l comDlet~mente distintas de las con-x ~ .

secuencias aparejadas a la organización, e incluso de la estructu-

ra de recompensas y castigos ofrecidos por la organización. Esto

ocurre por ejemplo cuando las personas son tentadas a ejercer la

discrecionalidad, aún cuando la definición organizacional del pue~

te no permite· tal dlscrecionalidad; e si los individuos emplean

criterios que no son aceptados oficialmente. En este caso entonces

existiría una discrecionalidad desviada, de la cual la organiza­

ción en su conjunto busca proteeerse mediante ntácticas poliqía­

cas1t
: en los cargos de rutina existen standards de cantidad y ca­

lidad; y, en general, se busca controlar la sumisi6n del individuo

hacia las reelas de la organización y la indebida apropiación de
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1 o~ r e e ur s 05, el f avor i t i s mo, etc. Es (1 f" e 1r , la or t>q n iza e t ón f 0l:

mal busca verificar la su~i~i6n, la identificación y el cumpli­

miento de las normas. L8.S t ont ac í one s en estos CDSOS r(::;'Llltan

í.nev í t ab Les , AdenHls, e s t a s t ác t í ca s de verificación del ejerci­

cio discrecional producen dos tipos b~sicos de recelos; por una

p~rte de la organizaci6n hacia sus miembros, y por otra de los

miembros hacia la or~anizaci6n. Aspectos estos que suelen ser

más ímp or t an t e s en las organizaciones en que preponderan traba­

jos de rutina (organizaciones inflexibles) de tendencia burocrá­

tica) que en aquellas otras en que existe una activtdac1 más diná

mica. En general se afirma que cuando el iDdividuo percibe que

distintas alternativas tienen iguales consecuencias para la or~

nización, seleccionará aquéllas que 10 favorezcan personalmente

(es' decir, que incremente su. uesf'era. de acc í ó n" vinculada con

las oportunidades y restricciones que ofrezc~ el careo que de­

ton t G). Ta mh 1én , e Uél n d o p u. e d :.1. , b lJ.S e fl r tÍ i n f o l'ma r :.; u s éx 1t o s y ~u ­

primir evidencias de fracasos. En este ~entido podemos r::~perélr

desvíos producto del azar, y desvíos favorables derivados de la

relaci6n entre las recompensas y los registros; aspecto oste 61­

timo que puede ser más sutil cuac.do se trata de estimaciones o

de proyecciones sobre los logros. Es decir, hay una te~dencia a

enfatizar l~ que puede favorecer, y a soslayar 10 que puede per­

judicar. Lo cual configura una base de. poder en la medida en que

exista habilidad para el manejo de la informaci6n, y constituye

además un objetivo crucial a tener en cuenta en las tácticas de

control organizativo. Si se efectúa una distinci6n entre las po­

siciones de rutina y posiciones discrecionales (según el grado

de necesidad de ejercicio de facultades de este tipo), podremos

definir dentro del segundo grupo ciertos puestos altamente dis­

crecionales, o sea aquéllos en que se da la p05ibilidad de afec­

tar la e5tructur~, los criterios de evaluaci6n de los miembros,

la asignación de recur50S o 105 compromisos de los integrantes

de la organización, según sean las deci~iones que en tales pues-
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tos se tomen. Cuando la organizaci6n deviene suficientemente

compleja existe considera~le interdependencia entre estos pUGstos

altamente discrecionales (o sea que las decisiones que se toman

en algunos puestos pueden afectar a otros, y viceversa), 8ncon­

trándose entonces situaciones en las cuales el fenómeno del po-

der representa un factor particularmente importante. Si se toma

en consideración que los individuos que actúan en los puestos al­

tamente discrecionales están interesados en el incremento de l&s

responsa~ilidades de su posici6n, que 'son propensos al ejercicio

de la discrecionalidad, y que suelen tener habilidades políticas;

se podría predecir una tendencia de estos individuos a buscar ma~

tener su poder respecto de otros mayor que su dependencia (lo que

representa una transformación a un "modelo naturalU , delllmodelo

mecánico clásico o rac í ona L'", según el cual -como ya hemos menci..Q

nado- la autoridad deberfa igualar.a la responsabilidad). A tra­

vés de este concepto también puede justificarse el nacimiento de

la coalición como medida de defensa individual cuando el poder de

viene menor que la dependencia. En general, una organización se

forma bajo condiciones de conflicto y de altas aspiraciones, pu-

dlendo eviden~iar un comportamiento tanto defensivo como agresi-

vo. De esta forma, los individuos con valores nuevos, no debida­

mente consolidados dentro de la organizaci6n, pueden convertirse

en socios jóvenes: la coalición origina un aumento del poder pa-

ra sus miembros, los cuales pueden incluir además representantes

del contexto, como forma de.incrementar dicho poder; circunstan~

cía esta última que se deriva de la distribución de habilidad de~

tro de la organización, y de la interdependencia existente. (THO}P

.SON, 1967, páginas 121 a 127) Evidentemente los cambios en las

interdependencias afectan a las coaliciones: éstas son Dosibles en. ~

aquellos puntos de la estructura organizativa que le ofrecen mayor

vulnerabilidad, en función -por ejemplo.... del alto grado de interde

penden~ia. En definitiva, cualquier individuo que actúa en una co­

alición debe preocuparse por estos aspectos involucrados en su mi~
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roa posición, los cuales se relacionan sin duda con los objeti­

vos organizativos, a través de los objetivos que persiga cada

grupo de la organización.

Partiendo de la estrecha vinculación observada entre el

fenómeno del poder rtintra-organizativott y las situaciones de

interdependencia que se dan en el seno de la organización (el

poder implica habilidad para resolver los m(~cionados problemas

de í.nt e rdependeuc í a) , se puede concluir que cuar.o o aumerit an las

causas de incertidumbre dentro de la oreanización1 aumentan tam

bién las zonas donde puede ejercerse el poder, aumerrt andc conslt

cuentemente el n6mero de puestos en que dicho poder se ejerce.

De esta forma, las organizaciones más complicadas tendrán mayor

n~mero de posiciones con poder considerable, ya que al aumentar

la complejidad aumenta tambi~n la interdependencia, y consecuen-

temente la incertidumbre. Por otra parte, si las funciones se

descentralizan, se produce una dispersión del poder: habrá más

puestos en los que se ejerza un poder discrecional pero al mismo

tiempo la organización como un todo dependerá menos de cada uno

de esos puestos. Luego, puede afirmarse que una política de des­

centralización administrativa tiende a diluir el poder indivi­

dual de cada uno de los puestos descentralizados o También, las

relaciones contextuales influyen decididamente sobre el fenómeno

del poder. En efecto, los cambios en la tecnología producen dis-

tintas formas de incertidumbre; es decir, cambian las causas de

incert í dumbr e , obligando a buscar nueva s ca pac idades espec fiíea s

(nuevas técnicas) que permitan dominarlas: de esta forma, posi­

ciones de alto poder t~cnico pueden verse desplazadas ante el
I

avance tecnológico por nuevos individuos con nuevas capacidades.

En general, los cambios en el contexto organizativo tienden a

afectar las relac i.ones ele poder que se dan dentro de la. organiz,,ª

ción: cuanto más rápidas son las variaciones en dicho contexto,

má~ ca~bios se producir~n dentro de la organización, y mayores

posibilidades habrá de que esos cambios afecten las relaciones
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interindividuales de poder. Todo lo cual se vincula con los gru­

pos organizativos que podrán ver afectadas sus cuotas de poder,

e incluso, los objetivos Que persieuen. En síntesis: si los recu~

sos que controla un sector de la estructura administrativa devie­

nen más importantes, mayor será el poder de los responsables de

ese sector. Además, como los cambios en el contexto se5alan nue­

vas bases de poder para la inclusión de nuevos miembros en la co~

liclón dominante; ante dichos cambios (tecnológicos o contextua­

les) se produclr~ una modificaci6n en la estructura de poder. Sin

embargo, puede existir inflexibilidad orEanizativa (tendencia bu­

rocrática) la cual puede originarse en ciertos compromisos asumi­

dos para el futuro, como puede ser por ejemplo el noniliramiento de

un individuo competente para un puesto estable (individuo que ev1

dentemente puede verse superad~ en el futuro por el desarrollo de

las fuerzas productivas, como sQcede muchas veces en nuestro país

con empr-esar í os "pa t ez-na Lí s t a s'' que aplican técnicas adrr.inistra-

'tivas simples, aunque no siempre adaptadas a las circunstancias

actuales). En estos casos entonces aparecen dificultades para a­

daptar,la organización a los cambios de la tecnología y del en­

torno en general. El nombramiento de un individuo competente en

un c~rgo estable beneficia a la organización mientras dicho indi­

viduo siga siendo competente para tal cargo; de lo contrario 7 al

disminuir la c omp e t en c í a del funcionario (básicamente por las

nuevas situaciones de decisión a que deberá enfrentarse y para las

cuales pueda no estar preparado~ lo cual redunda en fallas en la

toma de decisiones) la organización puede v~rse precisada a pla­

nificar su comportamient o n alrededor" de aquél; es dec 11", 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 consideración, arri­

bándose así a un clima de feudos internos y a una lucha generali­

zada por el poder e Todo lo cual puede resumirse (THOHPSON~ 1967,

128 a 131) como un conjunto de limitaciones a la adaptabilidad de

la organización a cambios en la tecnología y en el entorno de ta-
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reas como consecuencia de haber comprometido el futuro control

de la estructura, de los procesos, y de los recursos, a cambio

de soluciones presentes para la incertidumbre.

Por otro lado, qued6 dicho que con la complejidad de la

organización se produce un aumento de las interdependencias que

redunda en gran cantidad de posiciones con ejercicio de poder

discrecional. Por.tanto~ el esca16n supremo de la pirámide orga­

nizativa clásica, sólo en raras ocasiones puede tener un control
.

decidido que devenga en un poder absoluto (tljefe todopoderosoft
) ,

y esto no puede suceder cuando los aspectos tecno16gicos devie­

nen suficientemente complicados, y cuando la ,interdependencia es

suficiente~ente profunda. En estos casos entonces el poder no

ararecerá altamente concentrado en la cúspide sino que tenderá

a localizarse en los puntos de interdependE~cia, todo lo cual es

consistente con una teoría l'ealística de la con.ducción política:

'deba~o del jefe poderoso, siempre hay una clase dirigente que es

la que toma las decisiones pol1ticas. En cambio, en las organiza-

ciones peque5as, de igual forma que en subunidades de organiza-

ciones grandes, pueden aparecer importantes concentraciones de :p'o

der en el máximo nivel, aunque muchas veces la omnipotencia den­

tro de la oreanización pueda ser consecuencia de una alta situa­

ci6n de dependencia externa de fuentes de apoyo. En este punt"o

menciona THOMPSON (1967, p~ginas 132 a 133) las siguientes condi­

ciones que limitan las posibilioades de concentración del poder

en un jefe omnipotente:

- Complejidad de l~ tecnología que exceda la

comprensión del individuo.

Recursos requeridos que excedan 18 canaci-
'"

dad del individuo para adquirirlos.

- Existencia de incertidumbre en
,

mas frentes

que los que el individuo pueda tener bajo

su vieilancia.
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Estos aspectos se relacionan con la inteligencia, con la

capacidad y con la experiencia del individllO~ las qlle por encon­

trarse referidas a un ser humano presentan 16gicas limitaciones:

así por ejemplo el Decano de una fncultad puede ser suficientemeD

te inteligente y capaz como para conocer a fondo cualquier ~ate-

ria que se dicte en la misma; ¡pero el conocimiento profundo de

todas ellas demandaría bastante m~s que una vida! Thompson anali-

za desde el punto de vista de la estructura organizativa, la na­

turaleza de la estabilidad de la coalición d om í nan t e ; estabilidad

que se relaciona con su habilidad para controlar las "premisas de

decisión ll de los niveles inferiores de la pirámide organizativa

(en tanto y en cuanto se constituye en "dominante tt ) . Dichas pre-

~lisas involucran las creenc ias sobre las relac iones de causa-efe.Q

to (aspecto fáctico) y las preferencias del decididor sobre los

resultados (asoecto ético). Teniendo en consideración que quien
~ .

decide puede encontrarse en situación de certeza o de no-certeza

~rente a cualquiera de ambas 9remisas~ diferencia cuatro tipos de

!'estrategias tl para la toma de cualquier' decisión (THOlV1PSON, 1967,

páginas 134 a 142):

1. Estrategia computacional.

Ce~teza en el conocimiento de las relaci~

nes de causa-efecto.

Certeza en las preferencias sobre los po­

sibles resultados.

2. Estrategia de juicio.

Certeza en las pref0rencias sobre los po-

sibles resultados.

No certeza en el conoci~iento de las re-

laciones de causa-efecto.

3. Estrateeia de compromisoo

Certeza en el conocimiento de las relaci.Q

nes de causa-efecto.

No certeza en las preferencias sobre los



- 47 -

posibles resultada~.

4. Estrateria de insoiración.
..... .¡;

No certeza en el conocimiento de las re-

laciones de causa-efecto.

No certeza en las preferencias sobre los

posibles resultados.

En base al esquema precedente, una coalición dominante sería

omnipotente si logra especificar a las unidades que de ella depen­

den la totalidad de las premisas de decisión (originando estrate­

gias computacionales). En estos casos habría posibilidad de omni­

potencia de la coalición organizativa dominante (o incluso de un

solo individuo dominante): la estructura organizativa se confor­

maría así con el modelo burocrático de wLBER (194 7) según el cual

en un organismo burocrático cada unidad organizacional utiliza las

premisas de decisi6n del nivel jertrquico inmediatamente superior.

En ca~bio, cuando la coalición dominante no puede especifi­

car una estrategia computacional~ se origina una tendencia al au­

mento del número de individuos que participan de dicha coalición.

Dentro de ella eJ conflicto potencial se incrementa con la inter­

dependencia de los miembros de los sectores representados, y con

las diferencias en la formación de cada miembro o En definitiva)

cuando el au~ento de la coalición hace disminuir su operatividad

se produce la aparición de un círculo dentro de la misma" en el

cual se toma n las dec Lsí.one s (una coalición dentro de la coalición),

que' posibilita el efectivo funcionamiento de la or gan í.zao í.ón, res­

petando los intereses de todos $US miembros. Respeto que debe vin­

cularse estrechamente con el grado de poder que cada una de los

grupos tiene dentro de la organizacióno Este círculo principal de

individuos (o incluso el individuo) que puede dirigir la coalición

dominante, constituye la figura central del proceso y de él depen­

de en resumen la efectividad de la oreanización.
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La importancia del estudio intraorganizativo del poder se

refleja también en Kliksberg quien define a la autoridad como

una urelación 1nterindividual, basada en un vinculo poder-orien­

tación determinado por la estructura de organización y el contex­

to, susceptible de generar actividad organizativa". (KLIKSBERG,

1965, página 2) El concepto de autoridad aparece en este caso es­

pecíficamente referido al fenómeno del poder 9 y su estudio espe­

cialmente incluido dentro de los aspectos relevantes a considerar

en el fenómeno organ1zativo.

Deutsch efectúa una definición del poder muy aplicable al

análisis de la organizacióne Relaciona íntimamente el poder con

la voluntad. (DEUTSCH, 1971"páginas 139 a 142, y 260 a 263) En­

tiende a la voluntad como:

- La puesta en acción de datos propuestos

por el pasadoo

- La "hora de cierreu o ude partidau •

- La pert inencia :de información recibida an­

tes del momento de la decisión pero no de

mensajes posteriores.

- La capacidad de perseverar en una decisión.

- El deseo de no aprendero

Puede analizarse el fenómeno del poder en sentido simple y

en sentido amplio. En el primer caso es:

- Voluntad irresistible.

- Capacidad deusalirse con la suya u ..

- Capacidad de explicitar (con escasa o nin­

guna modificaci6n) el comportamiento implí­

cito en nuestras memoriaso
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- Concepto cuantitativo: puede medirse la

magnitud de la modificación en el compor­

ta~iento manifiesto de una persona, grupo

o sistema-de decisión, en respuesta a su

ambiente, comparada con la magnitud de

la modificación impuesta al ambiente.

- Capacidad de no tener que aprender; mien­

tras la voluntad implica el mero deseo de

no tener que hacerlo e

- Patología del aprendizaje social, conjun­

tamente con la voluntad (en este sentido,

aprendizaje patológico de un individuo u

organización es un proceso de aprendizaje

y un cambio que se produce en la estructu­

ra interna, que reducirá la capacidad fut~

ra de aprendizaje del individuo u organiz~

ción en vez de aumentarla) o

- Destructivo, con la voluntad, de los sist~

mas de decisión en los cuales se vuelven

dominantes.

En sentido amplio el poder es:

- Capacidad para explicitar una preferencia

particular del comportamiento o para alca..n

za~ un objetivo particular con la mínima

pérdida de capacidad para elegir un com­

portamiento diferente o buscar un distinto

objetivo.

- Economía del compromiso y capacidad de to­

.mar compromisos alternativos en el futuro.
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La relaci6n entre voluntad y poder se deriva del hecho de

que tomar fir~emente una decisi6n carece de significaci6n prác-

tica si no existen medios para llevarla a cabo contra posibles
,

resistencias externas, o para realizarla de tal manera que pro­

duzca una diferencia apreciable en el conjunto de ~esultados que

se hubiesen producido de cualquier modoo El poder y la voluntad

-definidos en la forma expuesta- se apoyan recíprocamente: la vo­

luntad es ineficaz sin el poder, y el poder es ineficaz sin la

voluntad. Para un poder realmente eficaz, debe existir un conjun­

to de objetivos, intenciones, decisiones o estrategias que sirvan

como guía y dirección de su aplicación. De 10 contrario, los re­

sultados de la aplicación del poder son erráticos o aleatorios.

Esto es claro: la aplicación del poder debe basarse en la decisión

previa sobre qué es lo que se quiere; o sea, sobre el objetivo

perseguido.

TAWNEY (1931, página 230) define al poder como la capacidad

de un individuo para mod~ficar la conducta de otro de la manera en

que lo desea. De forma coincidente con esta definición DAHL (1957,

página 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 haría de

otro modo.

LASSvffiLL y KAPLAN (1950~ página 76) exponen que el poder es

la participación en la toma de decisiones en el ámbito de una re­

lación ínterpersona1. La decisión a su vez es una política que im-

'plica sanciones severas. O sea, el poder queda caracterizado como

un proceso mediante el cual se afectan las políticas de ot~os~ ba­

jo la ~menaza de sanciones para el caso de disconformidad con las

políticas propuestas.

COLLINS y GUETZKOW (1971, páginas 142 a 192) establecen una

relación 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 oX
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ganización y para los grupos que dichos miembros conforman. El

poder de una persona o grupo sobre otras personas o grupos im­

plica que los actos de los primeros pueden real o potencialmente

IDod i f i e a r e 1 e ompor t él~n 1ent o o 1a d j s p osic ión de c oropor t DID ten t o

de los segundos. En efecto, es posible establecer una vinculación

entre las recompensas y el poder: a mayor control de recompensas

por parte de un agente, es dable suponer que d~sponga do una ma­

yor posibilidad de afectar el comportamiento de otro.

Ta~bién MARCH (1969~ páginas 67 a 112) realiza un estudio

del poder que se vincula con el punto de vista organizativo. Di­

ferencia entre tres tipos de conceptualización: a nivel eXperime~

tal, a nivel de la comunidad y a nivel institucional e En el pri­

~er caso, que resulta específicamente apli~able a las relaciones

que se dan en el seno de toda organización~ parte de una defini­

ción propuesta por LEWIN (1951, página 336) según la cual el poder

'de "b" sobre tia" es el cociente de la máxí.ma fuerza que ub" pue­

de ejercer sobre lIatl y la máxima resistencia que Ita" puede ofre­

cer. En estas condiciones el estudio del poder es análisis de~re­

laciones interindividuales: se estudia el poder de un individuo

sobre otro, enfocando esa relación a través de ciertas caracte­

rísticas centrales como ser la conducta y los roles~ Para deter­

minar el poder de cada individuo se hace necesario partir de al­

guna medida apriorística coroo ser los cambios de opini6n como re­

sultado de la comunicación entre sujetos con determinada'posici6n

inicial •. En este caso, el poder ejercido en una direcci6n puede

ser'función de la distribución de poder subyacente y de la dis­

tancia que separa las posiciones inici3les~ As!, en un modelo de

dos personas, el cambio de opinión es función inversa del poder.

Al presente, dentro de los resultados relevantes de esta concep­

tualización es importante considerar, como advierte March~ las

consecuencias del poder aparente con respecto a una conducta de

no part~cipación en las tareas asignadas, o de no expresión de
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opiniones. Estos aspectos pueden ser analizados en una organi­

zación ya que en situaciones experimentales es posible variar

el poder de un sujeto específico manipulando algunos elementos

de su r~putaci6n, de su experiencia de poder, o de su situación

actual. Hay que tener en consideración también que la eficacia

del poder manipulado y medido a priori paTa producir un cambio

de conducta puede ser muy variable dependiendo del contenido 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. Así, en lo que respecta al estudio de la comunidad, se

trata de un análisis a nivel de la sociedad globa18 Si bien sus

resultados pueden restringirse al campo de la organizaci6n~ de

igual forma que los procedimientos a utilizar~ el objetivo per­

seguido es fundamentalmente social. La base de este concepto es

que la elección social aparece como una extrapolación de elecci~

nes anteriores salvo que se ejerza poder sobre ella. Cuando se

ejerza poder, la modificaci6n de la elecci6n ser~ proporcional

al poder ejercido. Los principales procedimientos utilizados a

partir de esa base consisten en pedir a miembros de la comunidad

que evalúen el poder, de otros miembros, y en la observación di­

recta de los resultados de la decisión y preferencias anterio­

res en base a la definición de un modelo que relacione poder con
1 •

decisi6n. Los r~sultados que pueden obtenerse se refieren a la

distribución del poder (la mayoría de las personas en la mayoría

de las comunidades carece"prácticamente de ~l~ es decir s6lo una

minoría ejerce el poder), a la relaci.ón entre el poder y otras

características individuales (1. la ~llte de los negocios y da la

economía cuenta con gran n6mero de representantes entre los que

detentan él poder, 1i. las características no económicas resul-

tan importantes de acuerdo con los procedimientos empleados en

la investigación, esto es los sociólogos que emplean la técnica
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reputacional otorgan más importancia a las características empre­

sario-económicas que los politicóloeos que utilizan la observa­

ción directa; todo lo cual se vincula con la libertad académica

del investigador), en este sentido resulta hipótesis de trabajo

que en algunas comunidades más antiguas el poder está menos vinc2

lado con factores económicos que en otras algo más modernaso Tam­

bién figura entre los resultados el estudio del ejercicio del po­

der (1. especializaci6n~ o sea, grado en que diferentes indivi­

duos son poderosos con respecto a cosas diferentes, incluyendo a

los líderes generales~ 11G activación a corto o largo plazo~ ya

que muchas veces los miembros más poderosos no suelen ser activa­

dos para ejercer su poder en tanto que los menos poderosos sue­

len ser hiperactivados, 111. grado de cohesión o unidad que hace

que suela existir una red de consultas, asociaciones y acuerdos

entre los más poderosos) e Por otra parte, el estudio institucio­

nal del poder, esto es, el análisis 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 difícil verificación.

El concepto de poder que define ~ffiRCH (1969~ página 67) se

conforma a las siguientes pautas: 1$ se centra en teorías que es­

tudian mecanismos de decisión; 2 0 se vincula con el desarrollo de

teorías fácticas; 3. el poder se caracteriza mediante componentes

básicos (individuos, roles, conductas~ eteo), cada uno de los

cuales tiene asociado una cierta cantidad de poderQ La respuesta

de un mecanismo hacia cada uno de los componentes aumenta con el

poder a ~1 asociado seg~n una funci6n mon6tonae A partir de allí,

distingue seis modelos de poder que cumplen las antedichas restri~

. ciones (YillRCH, 1969~ páginas 82 a 108) a saber: 1. modelos casua­

les, en los que la decisión es un suceso casual independiente del

poder;· 2 0 modelos básicos~ en los que,la decisi6n es resultante

directa del poder (estos modelos quedan caracterizados por: 1. un
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número fijo de fuentes de poder conocidas; i1. dichas fuentes

afectan las decisiones ejerciendo fue~za con arreglo a dos di­

mensiones -magnitud y d í.r ecc í.ón , .0 sea poder y posición o con­

ducta inicl~l~; 11i~ cQda fuaDt€- tienQ un único poder éxógeno

que resulta constante durante un período y ejercido de forma to­

tal; 1v. el resultado, es decir la decisión, es la suma de las

magnitudes y direcciones individuales. Este tipo de modelos impll

ca una simplificación del concepto de poder en los siguientes té~

minos: i. el poder potencial es considerado diferente del poder

realmente ejercido, ya que ~ste varía; 11. el poder es conside­

rado exógeno cuando en realidad no es ajeno a su ejercicio ni a

sus resultados); 3. modelos de activación 9 en los que no siempre

se ejerce todo el poder de cada uno de los componentes (en e~te

caso el poder es un potencial y su ejercicio presupone un mecani~

mo de activación); 4e modelos condicionantes~ en los que el poder

se modifica como consecuencia del resultado de elecciones anteTi~

res: se supone que el poder es en parte endógeno o sea que el po­

der aparente lleva al poder real; 5. modelos de agotamiento, en

los que el poder aparece como una especie de capital que tiende

a agotarse con su utilización; 6~ modelos de proceso~ en los que

la decisión es independiente del poder pero no casua10 El peLLgr o

que acarrea la utilización de cualquiera de estos modelos es 'que

las restricciones que aparecen en ellos resultan bastante fuertes

-en particular lo vinculado con la relación urespuesta del meca­

nismo de decis1ónu y "poder" de conformidad con una funci6n monó­

tona.

Para nuestro enfoque del poder hacemos uso de las técnicas

definidas· como de nivel experimental, de nivel institucional y de

nivel' de estudio de la comunidad, en diferentes gradosG A partir

de allí planteamos un modelo de poder del cual se derivan relaci~

nes que entendemos significativas? las cuales se verifican en or­

ganizaciones nacionales. Todo ello es analizado en el capítulo IV.
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Si bien nuestro enfoque difiere del efectuado por Mar6h, la es­

quematizac1ón precedente puede servir como base comparativa pa­

ra centrar el tema nnalizado.

Resulta ilustrativo hacer referencia a la conceptualizac16n

weberiana del poder, por su innegable relación con el estudio or­

ganizativo. \VEBER (1964, páginas 43 a 172) diferencia el poder de

la dominación. Poder es la posibilidad de imponer la propia volUD

tad, dentro de una relación social, aun contra toda resistencia y

cualquiera que sea el fundamento de esa posibilidad. Dominaci6n

.significa la posibilidad de encontrar obediencia a un mandato de

determinado contenido entre personas dadas. Hay poder cuando al­

guien se impone, no importa cómo. Hay-dominación cuando se encueD
,

tra obediencia en otro sujeto. Las clases de dominación distinguí

das según sus pretensiones típicas de legitimidad obedecen a tres

tipos puros: 1.dominaci6n raciona1 9 legal o burocrática, que des­

cansa en la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuidas y

de los derechos de mando de los llamados por esas ordenaciones a

ejercer la autoridad; 2. dominación tradiciona1~ que descansa en

la creencia cotidiana en la santidad de las tradiciones que ri-

por osa tradici6n para ejercer la autoridad; 3~ dominaci6n caris­

mática, que descansa en la entrega extracotidiana a la santidad,'

heroísmo o ejemplaridad de una persona y a las ordenaciones por

ella creadas o reveladaso La dominaci6n legal se legitima por la

aceptación de las leyes, la tradicional por la aceptación de las

costumbres y la carismática por la sumisión a alguien que se con­

sidera excelso o sobrehumano. Es conocida la aplicación de estos

conceptos a la organizaci6n según surge del modelo burocrático.de

WEBER (1947)0 La.proposición básica es que la organización que

descansa en una dominación de índole racional? legal o burocráti­

ca es más eficiente que los derná s .t í.pos or ganí.za t í.vos , resultando

ser la ·más adecuada para la solución de los problemas complejos
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que se presentan en el mundo actual. Básicamente~ la conceptua-

lizaci6n referida a la organización descansa en un modelo mecá­

nico según el cual -en virtudde reglas impersonales, de capQ~i­

tación de cada funcionario~ de subordinación, y de control de las

consecuencias previstas e imprevistas por la 'jerarquía adminis­

trativa- cada unidad de la organización toma como premisas de de­

cisión aquéllas especificadas en un nivel superior de la estruct2

ra. Del análisis weberiano se desprende una amplia gama de posi-

bilidades investigativas. En este punto nos interesan las defini-

ciones de poder y de dominación expuestas que resultan aplicables

al· estudio organizativo, y pueden servir -conjuntamente con las

demás que referimos en este capítulo- para arroja~ luz sobre el

fenómeno de las relaciones interindividuales de poder 9 aspecto

clave en toda organización.

4. Dimos como punto de partida (capítulo 1, punto 6) la si­

guiente definición: uPoder es la capacidad que tiene A de imponer

cierto comportamiento a BIt. Es decir, referimos nuestro estudio

del poder a una relación entre dos sujetos A y B que son personas

rtsicas que act~~n en la organizaci6n. Si bien desde el punto de

vista de la jerarquía formal puede existir un vínculo su~rior-su-

bordinado en una sola dirección (de arriba-abajo), desde el ángulo

de una concepción realística deí fenómeno organizativo debemos co~

cluir que la relación es bi-direccional: influye tanto uno como

otro; aquella situación en que el poder se concentra en la jerar­

quía organizativa, es sólo una situación de excepción'que corres­

ponde a circunstancias realmente difíciles de suceder aun en las

organizaciones más coercitivas: el caso más común por el contrario

es encontrar una distribuci6n más homog~nea de la posibilidad de

controlar el comportamiento ajenoo A medida. que la tecnología se

complica, que las tareas se diferencian, que el nivel económico

de todos los miembros de la organización se'va alejando del mínimo

de subsistencia para centrarse en la satisfacción de necesidades

secundarias; aumenta la interdependencia y en función de ~sta
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el poder tiende a distribuirse en mayor medida; de tal manera que

ambos actores de la relación interindividual de poder tienden a

influirse recíprocamente. El grado en que cada acto~ sea capaz

de afectar al otro dependerá del poder de que disponga, defini­

do sobre bases más aplicas que el simple poder jerárquico o for-

mal.

Veamos ahora las siguientes posiciones de autores que se r~

fieren a la relación interindividual de poder? presentando una e~

quematizaclón que -en sustancia- apoya nuestra anterior afirma-
. ,

Clon.

KLIKSBERG (1965, páginas 1 y 2) efectúa una caracterización

conceptual de la relación de autoridad en la cual incluye los~si­

guientes elementos:

- Existe alguien A~ que dispone de la capaci

dad de influir el comportamiento de alguien

B. O sea qU( dispone de poder.

B se halla situado con respecto a A~ en u­

na situac~ón en la cual es susceptible de

ser influido Q Es decir, tiene una determi-

nada orientación.

ETZIONI (1969~ página 59) por su parte sostiene que la sumi

sión se refiere a una relación en la cual un actor se comporta de

acuerdo con una directiva sostenida por el poder de otro actor, y

a la orientación del subordinado hacia el poder aplicado Q Los me-

dios de poder pueden ser fíSiCOS, materiales, recompensas sim­

bólicas o castigos. La orientación del actor subordinado puede

ser positiva (acuerdo) o negativa (alienación)Q Se determina en

parte por el grado en que el poder aplicado se considera legítimo

por el subordinado, y en parte por su congruencia con la línea de

acción que éste desea o En definitiva, en toda relación de poder

hay un actor que lo ejerce, y otro actor que se encuentra sujeto
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a dicho poder y que responde con mayor o menor alienación o con

mayor o menor acuerdo. A~regamos') por nuestra parte, que las

magn Lt udes de poder suelen en c ont r-ar se repartidas entre ambos ac­

tores, lo que duplica la relación expuesta y lleva el análisis a

un terreno comparativo en que la interpretación debe hacerse en

el campo de lo relativo.

5. Planteada la relación de poder en la forma precedente,

surge el interrOGante sobre qué es lo que origina el fenómeno

del poder. Evidentemente, la cuestión es de una gran amplitud,

pero si la referimos al campo concreto de la organización el aná­

lisis puede simplificarse en gran medida~ ya que podemos hacer la

primera distinción entre causas lntraorganizativas y causas con­

textuales. O sea, entendemos que el poder se deriva por un lado

de aspectos que hacen a la organización específicamente, y por o­

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

desenvuelve.

Sobre el particular KLIKSBERG (1965, página 2) sostiene que

tanto el poder de A como la. or í entac í ón de B "dev Lenen de la es­

tructura organizativa en ~ue ambos se hallan incluidos y del con­

texto que dicha estructura integrau. En este sentido pues, la ca­

racterización del poder como posibilidad de controlar recompensas

.y castigos queda referida a la estructura y al contexto e

Veamos a ETZIONI (1969? páeinas 60 y 61) quien al diferenciar

tres tipos de poder y tres t í.pos de or.í.errtac í ón define la s causas

inn:ediatas de la relación que analizamos. Distingue el autor entre

poder coercitivo, poder remunerativo y poder normativog El poder

coercitivo descansa en la a~licación o areenaza de aplicación de

sancio~es físicas, tales como penas corporales~ muerte~ generación

de frustración, impedir por la faerza la satisfacción de necesi­

dades relativas a la alimentaci6n, sexo, c6nfort, etc o El poder

remunerativo descanGa en el control de recu~sos materiales tales



- 59 -

como. recompensas, s a Lar í.os , comisiones, contribuciones, etc. Y fl

nalmente el poder normativo descansa en la asignación y manipula

ción de castigos y recompensas simbólicas? a través de líderes,

de as1gnaci6n de símbolos de prestigio y estima~ y b~squeda de

aceptaci6n y de respuestas positivas. Este .~ltimo tipo de poder

admitirla tambi~n el calificativo de persuasivo o sugestivo. Los

tipos de orientación que diferencia Etzioni son: l~ moral o total,

es decir, orientación positiva que implica acuerdo con el ejerci­

cio del poder; 2. ca1cu.lada, que indica un grado variable de ace.n

tación de dicho ejercicio; y 3. negativa o alienativa que indica

resistencia. De conformidad con las categorías diferenciadas~ de­

riva Etzioni su conocida tipología de las organizaciones distin­

guiendo nueve tipos que no son sino las distintas posibilidades

combinatorias de las relaciones poder-orientación dominantes en

cada organización e De dichos nueve tipoS9 existen tres denomina­

dos congruentes, a saber: l. cuando prima el poder coercitivo y

la orientaci6n alienativa; 2~. cuando prima el poder remunerativo

y la orientaci6n calculada; 3Q cuando prima el poder normativo y

la orientación moral a

En base a estos eleroentos ETZIONI (1969, página 69) plantea

una hipótesis din~mica: los tipos congruentes de organizaci6n son

más efectivos que los demáso Debido a que una organización prete~

de efectividad, en general las organizaciones deberían buscar co~

gruencia y por lo tanto se daría una tendencia hacia la c~mplemeE

tariedad de los tipos de poder y orientación en categorías con-

gruentes-o

También plantea (ETZIONI, 1969~ página 76) un concepto re­

ducido de participante organizativo (por oposición al amplio pre­

sentado por la Teoría Moderna de la Organización criticable por

la imprecisa delimitaci6n, que incluye a empleados, inversores~

proveedores, distribuidores, consumidores~ etc.)~ En este sentido

son participantes de la organiza.ci6n aquellos actores Que se en-



- 60 -

cuentran en situaci6n de orientaci6n, subordinaci6n y desempefio.

De esta forma, se incluyen todo~ los miembros de la . ~

j era r q u i.a

formal:estudiantes~ empleados u obreros pertenecerían a la or­

ganización, mientras que proveedores, o clientes quedarían ex­

cluidos.

Por nuestra parte apreciamos como lógica la utilización

de la variable poder, para distinguir tanto a los tipos de orga­

nizaciones como a la situación de miembro de la organizacióno El

concepto en realidad resulta significativo hasta tal gradoo~En

10 que se refiere a la búsqueda de complementación entre tipos

de poder y de orientación como requisito de una mayor efectivi­

dad, según surge de la hipótesis dinámica planteada, entendemos

que si bien en general el análisis pllede ser aceptable (por eje.m

pIo, no suele haber orientaci6n moral hacia un poder coercitivo

ya que no es propio de la naturaleza humana aceptar los casti-

gas como necesarios en toda circunstancia y sin cortapisas; por

otro lado, de ser as!~ podría caerse en una dependencia que con­

trariaría la posibilidad del logro de ob jet í.vos) ~ sin embargo ,

podría criticarse en el siguiente sentido: podría darse que ti­

pos de organización definidos como no congruentes sean más efec-

tivos que organizaciones conzruentes; veamos si no el caso simple

de un ejército en operaciones (situaciónorganizativa para un a­

contecimiento de emergencia)~ al aplicar un poder coercitivo y

encontrarse con una orientación moral o total, la efectividad P..Q

dría ser mayor que si la aplicación de dicho poder tuviera como

contrapartida una actitud de orientación neeativa o calculada. Por

otra parte podría argumentarse que dentro de las organizaciones

congrQentes algunas son más efectivas que otrasG Por ejemplo, que

en una universidad donde prime una relación poder normativ%rien

tación moral; habría mayor efectividad que en otra donde la rela­

ci6n predominante sea poder coercitiv%rientaci6n aljenativa~ A

nuestro entender, la mayor o menor efectividad no puede cstable-

cerse a priori en función de estos parámetros, sino que ~esulta
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en gran medida consecueLcta de la activldad de la org&nización.

No obstante, una cosa para nosotros queda clara: a mayor disponi­

b i lidad de madi. os de p od cr , es dable pr e s um 11" que -en ieualdad

de condlciones- pueda llegarse a una mayor efectividade O sea,

que sin poder es muy difícil obtener -como no sea por azar- un

cumplimiento efectivo de los objetivos para los cuales la orga­

nización se "re-crean cotidianamente e En lo que respecta a las

fuentes inmediatas del poder~ el análisis de Etzioni las reduce

a tres: coerción, remuneración, y titado lo demásu bajo el rubro

norma.

Vale la pena citar a Russell quien se pronuncia sobre el

origen del poder (lo que nosotros denominamos causas mediatas del

poder) relacionándolo con el control de los medios do' producción.

Observa el autor que dicho control está frecuentemente (en el con

texto de países centrales: economías capitalistas de ulto grado

de desarrollo) más concentrado que su propiedad. El poder, al que

define como "La producción de los efectos p.r-opue s t c s" (RUSSELL~

1938~ página 35), tiende a crecer con ese co~trol más que con la

propiedad (resultan as! ser los gerentes más que los accionistas

quienes lo detentan). Considera al poder como parte de la natura­

leza humana, distinguiendo el poder como medio (motivación instr~

mental) y el poder como fin (motivación intrínseca)Q Ensaya una

legitimaci6n del poder en funci6n de dicha distinción~ El poder

sería legítimo en tanto y en cuanto su ejercicio contribuya al

cumplimiento de los objetivos de la organización (poder instru­

mental). En cambio, sería ilegítimo cuando se ejerce por el poder

mismo (poder intrínseco) ~USSELL, 1938, página 274)G En lo que re~

pecta 'a las fuentes inmediatas del poder~ efectúa la siguiente di~

tinción: 1. poder físico directo (por ejemplo~ el secuestro o la

affienaza de muerte); 2. poder por ~ecompensas o castig~s (por e­

jemplo, la posibilidad de dar o quitar el 'empleo) ; 3G influir so­

bre su opinión (por ejemplo~ mediante la educación o la propagan­

da).
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Como vemos, las tres fuentes se encuentran incluidas den­

tro de la caracterización de Etzioni que hemos analizado prece­

dentemente. En lo que respecta a la influencia sobre la opini6n,

mencionada por Russel1~ puede incluirse dentro del poder normati­

vo de Etzioni, y se manifiesta a través de un control sobre la

orientación del subordinado.

Otras inve~tigaciones coinciden en esencia con las fuentes

mencionadas. Así, DAh~ (1957, página 203) indica que la posesión

de recursos valiosos lleva a la capacidad de ejercer el pode~. Di

chos recursos conforman una ubaseu para el poder de un determina­

do agente, y se vinculan con la naturaleza d~ los actoxes y con

el entorno social en que dichos actores se desenvuelven, de tal

forma que pueden ser valiosos o no seg6n las circunstancias. En

este sentido, según los casos, podrían conformar recursos de es­

te tipo la riqueza~ la capacidad mil~tar, el prestigio, la habili

-dad, la información, la fuerza física, el afecto, ~tc. Todos e-

llos referidos a una relación poder/orientación entre dos agen-

tes A y B. La base de poder resulta pasiva: debe ser activada pa-

ra posibilitar la alteraci6n del comportamiento ajeno. Dicha ac­

tivaci6n se efect6a a trav~s de medios que vinculan la base de A

con la respuesta de B; por ejemplo, mediante la p r omesa de recom­

pensas, la amenaza de castigos, el ejercicio de la atracción"per­

sonal o carisma, etc o LA SSWELLY I\APLAN (1950, páginas 55 a 102)

defin~n una conceptualización del poder a t~avés de valores de bie~

estar y de deferenc ia que puedan usarse a.l terna ti vanrerrt e como bases

del poder o como fines. Son valores de bienestar aquéllos cuya po­

sesi6n, hasta cierto punto, resulta condici6n necesaria para el

mantenimiento de la actividad física de una persona (por ejemplo~ la

salud y seguridad del organismo, la riqueza, la destreza y el co­

nocimiento)o Son valores de deferencia los vinculados con la éonsi­

deración que los demás puedan tener hacia uno (por ejemplo~ el po­

der, el respeto, la rectitud, o el afecto). El poder de ~n actor A
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sobre otro B depende del control que A tiene sobre ciertos valo­

res (de deferencia o de bienestar) que son dGseados por B, y que

por tal causa constituyen llIla base de poder para li o En virtud de

este control se subordina el comportamiento individual (para evi­

tar castigos y sanciones u obtener recompensas) con relaci6n a un

valor de finalidad (ver el cuadro Nº 1 de la página siguiente en

el que surgen distintos nombres posibles para cada forma del po­

der de conformidad con la conceptualización de Lasswell y Kaplan).

Como podemos apreciar, por ejemplo el control sobre la r í queza

(valor de base) podría. emplearse pata atender a la subsistencia

asegurando una vida sana (valor de finalidad), o el contrel sobre

una vida sana y segura (valor de base) para obtener riquezas (va­

lor de finalidad), tal vez mediante el robo o la explotación. A lá

vez, las Tiquezas (valor de base) podrían usarse para hacer a~n

más' rico a su poseedor (valor de finalidad), 10 cual podría logra.!

se a través de la aplicación de reglas económicaso También FRENCH

y RAVEN (1959, páginas 118 a 149) formulan un análisis coincidente

con los conceptos mencionados entre las causas inmediatas del po­

der. Distinguen cinco tipos de poder: 1. Poder remunerativo, que

se basa en la creencia del actor B de que el actor A tiene la po­

sibilidad de recompensarlo. A utiliza dicha creencia de B, para iD

fluir sobre él. 2. Poder coercitivo? que se basa en la creencia

del acto~ B de que el actor A tiene la posibilidad de aplicarle

una sanción o castigo. En razón de que B pretende evitar el casti­

go, intenta loerarlo mediante la conformidad a Ao 3~ Pode~ identi­

fica t ivo o ureferent eH, que se ba sa en ID ident ificac i6n ~e B con

A, o sea en un sentimiento de unidad entre ambos; as!, siecdo A

una persona que atrae a B, ~ste deseará estar más vinculado con

aquél dejándose influir par tal causa~ Mediante la identificaci6n

sucede que A puede influir a B aun sin proponérselo, ya Que éste

-por ese sentimiento de u,nidad- tenderá a c omp or t a r se -8 incluso

a creer y percibi~- como lo hace A~ tt~ Poder legítimo, que se basa

la creencia del actor B de que el actor A tiene derecho de influir

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



CUADRO W 1
FORMAS DE LA INFLUENCIA Y DEL PODER SEGUN LASSWELL y KAPLAN

VALORES DE FINALIDAD

VALORES DE .DEFERENCIA 'iALoRES DE BIENESTAR

BUENA VIDA (SALUD
RIQUEZ AVALORES DE BASE PODER RESPETO RECll TIJ D AFECTO

Y SEGURIDAD FISICA'
DE5TR EZA CONOCIMIENTO

PODER PODER POLlTlCO HOMENAJ E INCULCACION LEALTAD COMPULSION COR RUP1' E L A MANDO ADOCTRINAMIENTO

VALORES
RESPE T O CONSEJO ASCENDIENTE PERSUASION ESTlM A CARISMA CREDITO CONDUCTA AUTOR ITARISM O

DE

INFLUENCIA
DEFERENCIA RECTITUD GUIA APRClBACION AUTOR I DAD DEVOC ION CAST IGO PRECEPTO CENSURA

MORAL
ET ICA

AFECTO
INFLU ENC 1,0. INFLUENCIA

FERVOR ILUSTRACIONCONslDERACION AMOR TUT ELA BENEFICENCIA
PERSONAL MORAL

BUENA VIDA (SALUD

y SEGURIDAD F:S'CA) VIOLENCIA TERROR DISqPLlNA VIOLAC ION FUERZA ROBO LABORIOSIDAD INQUISICION

VALORES R IQUEZ A PLUTOCRACIA POSICION SIMONIA VENAL IDAD SUBSISTENCIA EC oNOM 1,0. EMPLEO PUBLICIDAD

DE

BIENESTAR
DESTREZA PERICIA ADMIRACION CASUIST ICA INSINUACION PROEZA PRODUCTIVIDAD ADMINISTRACION INTELI GENelA

~ONOCIMIENTO
INFLUENCIA

REGIMEN INSTRUCCION EDUCACIONFAMA SABIDURIA SIMPATIA PREVISION
TECNICA
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5. Poder t~cnico, que se basa en la creencia del actor B de que

el actor A tiene conocimientos específicos o pericia tácnica. Por

tal causa, B acepta la influencia de Ao Existe una relaci6n entre

estos tipos de poder. Así por e~effiplo, el uso presente de recom-

)ensas como forma de influir sobre B~ incrementa no sólo el futu-

ro poder de recompensa de A~ sino tawbién su poder identificati­

VD. Tacibi~n podemos relacionar el poder coercitivo con el poder

identificativo: la amenaza de castigos, o la aplicación de ellos,

reduce el noder identificativo de A con resDecto a B.. .
6. Como podemos observar~ las causas de la relación de po-

der aparecen algo dispersas. No obstante nosotros consideramos

posible la integración del análisis de las mismas en función del

siguiente distingo: l. la causa mediata estriba en la estructura

organizativa y en el contexto social que responde a una determin~

da organización de las fuerzas productivas, a un particular 5i8-

tema jurídico-político, y a una conc~eta naturaleza hUG2na~ 2 0 La

causa inmediata radica en la particularidad del uhombre econ6mi­

con que busca 10 considerado bueno, y evita lo considerado malo

(por él mismo), adaptando su comportamiento a tales objetivos~

Nuestra Tesis persigue el análisis de estas causas inmediatas·cu­

ya clara diferenciación resulta fundamental para la Administra-

ción.

7. Del estudio inductivo de la fenomenología respectiva, sux

.gen ciertas características del poder que han sido advertidas por

algunos de los autores citados ut-su~a, y particularmente por

HARSANYI (1962, página.s 67 a 8o)~ Veamos cuáles son éstas~ y en

qué medida su consideración puede ser relevante e

Alcance o rangoe Es el conjunto de acciones

de B que son afectadas por el poder de Ao

Es decir~ las acciones que A, utilizando

los medios de poder de que dispone~ puede

lograr que B efectúeo
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Evidentemente, es importante tener en cuenta esta caracte-

rfstica. A trav~s de ella se define el objetivo del poder, y el

espectro de posibilidades a qQe dicho.poder se refieree En una

organización~ existen tareas qQe pueden ser asignadas a determi-

nadas personas y otras que no. Además, hay muchas que razonable­

mente ~o podrían encomendarse a persona alguna 9 ya sea que esca­

pen a los objetivos de la organizDción o que puedan ordenarse a

los mismos. Veamos si no el caso de la dirección de una organiz~

ción que se proponga el desarrollo de una nueva tecnología en un

determinado campo: efectivamente~ podrían sentarse las bases pa-

ra la realización de una investigación que conduzca a dicha tec-

nología, pero no podría ordenarse a alguien que efectúe tal des­

cubrimiento en un plazo determinado, si no están dadas las condi·

ciones para que ello pueda tener lugar~ Tampoco tendrían éxito,

en situaciones normales, indicaciones que se opongan fuertemente

a las convicciones ~ticas del influihle B, o a su concepci6n de

lo que es razonable que él efectúe por su posición en la estruc-

tura de la organizaci6no En este sentido pues, el alcance se con­

vierte en una característica del poder que debe tomarse en cuen-

ta.

- Extensión o dominioo Es el conjunto de ac-

tores B alcanzados por la influencia de A~

para cada conjunto de acciones de Bo

También resulta importante la caracterización de este aspe~

to del poder. Veamos si n0 9 la referencia a la estructura formal

de la organización. Desde este ángulo, el director del departamen-

to financiero, pongamos por caso, tendrá poder sobre más agentes

(directa e indirectamente) que cualquier subordi~ado suyo. En es-

te sentido~ participará de
;

mas relaciones interindividuales de p~

der referidas a acciones concretas: podrá afectar el comportamien

to de todos sus subordinados de conformidad con la definición de
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funciones. En unos casos la relaclón de ooder será directa (cuan-

do se dirige a un subordinado inmediato) y en otros
,

sera indirec-

ta (cuando influye sobre subordinados más lejanos); pero en "defi­

nitiva su influencia resultará referida a un caffipo más amplioo Lo

mismo sucedería en lo relativo a la estructura inforffial~ Observa-

mQS pues que esta característica ayuda a definir la concentraci6n

del poder con respecto a ceda actor Ae También notemos que una

mayor cantidad de relaciones de poder directas~ presuponen para

el actor A una mayor estabilidad de su poder$ En efecto, cuanto

más subordinados directos tenea~ menos dependerá su poder total

dé cada uno de ellos individualmente~

- Cantidad o pesoo Es la probabilidad de que

la aplicación del poder de A sobre B, afec-

te el comportamiento de B en la forma dese-

En caso de sumisión total de B hacia A~ la cantidad sería

igual a uno respecto de cada acción de B. En caso de rebeldía to-

la cantidad sería cero: no habría poder. Los casos interree-

dios con una cantidad mayor que cero y menor que uno indican la

cantidad de poder de A respecto de cada acción de B~ La formali-

zación puede efectuarse mediante una matriz Ai j en la que las UjU

representen las respuestas de B ante las indicaciones de A repre-

sentadas por las ttit1~ En la diagonal principal de dicha matriz a­

uarecerán las coincidencias entre lo indicado Dor A y lo efectua-
~ .
do por B. Si todos los valores de dicha diagonal son ig~ales a uno

habrá sumisión total: B .hará lo que A indica~ Si dichos valores

son ieuales a cero habrá rebeldía total: B nunca hará lo que A

p~etende. Cualquier otra disposici6n de los valores dará resulta-

dos intermedios. Evidentemente, esta matriz está referida a pre-

tensiones de A respecto de B~ y comportamiento CODSeCQente de este

6ltimo. Es decir, si A advierte que B nunca hará lo que ~l le in-
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dica (rebeldía total) podrá usar cuando lo necesite una estrategia

que le asegure una cierta rebeldía que le pueda convenir; lo cual

entra ya en el campo de la rzteoría de los juegos"~ apartándose

del objetivo de nuestra Tesis~

Algunos autores han propuesto distintas medidas de la canti­

dad de poder con vistas a una posible aplicación práctica. Asi,

DA}~ (1957 , páginas 201 a 218) efectúa la medición en términos de

variación en la probabilidad de un determinado comportamiento. En

símbolos, llamando PI a la probabilidad de que B ejecute una ac­

ción dada ~ cuando A utiliza el medio ~9 y P2 a la probabiliuad de

que B ejecute la acción Z cuando A no utiliza el medio~; resulta

que la cantidad de poder e de A sobre B con Tespecto a la acción

~ y al medio~, viene dada por e =PI - P2G Se trata pues de una.

diferencia de probabilidades~ la cual podría interpretarse ~or e­

jemplo, como la probabilidad de que un empleado (B) ejecute bien

su tarea (~) luego de que el superior CA) se lo haya recordado (~)

y sin habérselo recordado (no ~)~ Realmente~ el problema práctico

para un análisis específico de este tipo radica en encontrar la

forma de medir probabilidades, cosa que resulta bastante difícil

a nivel general, ,aunque podría ser admisible desde un punto de

vista subjetivo: se puede esgrimir el argumento de que una perso­

na que asigna probabilidades subjetivas lo hace sobre la base de

su experiencia lo que implica una extrapolación de datos del pasa-

do que confiere en muchos casos un alto valor de confiabilidad a

dichas probabilidades. Sin embareo, el problema más que resuelto

queda planteado. Adem~s podemos observar por nuestra parte que el

concepto de mensurabilidad del poder provee un medíD -indirecto­

de an41isis de las implicancias de la disposici6n para la acciónw

Partamos de la base de que la disposición para la acción es impor­

tante cuando a lo larG~lo de un tiemuo dado se nlasma en acción efao
~ ~ -

tiva de cODformidnd con los fines perseguidos por el influyenteg

En tanto y en cuanto dicho hecho no suceda, y quede " ..no en aCClon

sitia sólo en disposición, dicha potencialidad no es relevante a
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los efectos de la predictibilidad del coreparta~ie~to. Si durante

un lapso suficientemente larca notamos la existencia de disposi-

ción pero no de acci6n, puede parecer cla~o Que tay 0t~OS ~otivos

oue iffiuiden el tránsito de una a otra~ Por o:r~.. '"

SI-iúBIK (1954, páginas '78'7 a 792) proponen una med í.da del poder

de un i~dividuo sobre las decisiones de un grupo (como ser el di-

rectorio de una empresa mediana reunido en funciones ejecutivas).

Si dicho grupo está formado por N miembros~ y las decisiones con

respecto a los asuntos de la semana deben tomarse por votación

(por ejemplO, por simple mayoría de votos)~ tene~os que:

Es posible determinar una usecuenciatl de

votos que lleven él. un subgr up o a imponer

una resolución dada~

- Dicho subgrupo conformará una 1: c oa l i c i ón

ganadora ninima lt cuando si se saca uno de

los miembros del mismo, la coalición deja

de ser ganadora ..

- El ~ltirno ffiiembro agregado aULa coalici6n

ganadora mí n írna se denomina "pivoteu : sin

él la coalición ganadora míniw8 deja de ser

ganadora"

Si se llama 3 4 al n6mero de secuencias en
J..

que el individuo i es pivote, el indice

Shapley y Shubik del. poder P del sujeto i

sobre el grupo, viene dado por la fórmula:

El índice así definido presenta algunos problemas de aplica-

c í ón pr ác t Lc a • no es p os Lb l,e d t e r-mí ,.,....,. tV1L •• ~ e errnlnar en que rnealaa e~ plVO e

realmente influye por propio peso y gravitaci6n, o es simplemente

el reflejo de mociones Que considera que tendrán efectivo respaldo

por la ~ayoría del cuerpo que toma la$ decisiones_ En este sentido~
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investieaciones realizadas por RIKER (1959, pásinas l~O a 13Í) en

Francia, han dado resultados ambiguoso Por otro lado, el concepto

no se vincula directamente con relaciones interindividuales de po­

der, sino más bien con relaciones individuo-grupo. Por su parte,

FRENCH y RAVEN (1959, páginas 118 a 149) han propuesto una forma

de medir la fuerza de algunos tipos de poder~ Con rela~i6n'al po-

der basado en promesas de recompensas, afirman que su fuerza depe~

de.de la magnitud de las mismas y de la probabilidad subjetiva de

B en el sentido de que A las utilizará (fuerza que se calcula como

resultado de una multiplicación). Con respecto al poder basado en

la amenaza de castigos 7 su fuerza es igual al producto de la esti­

mación de B de la magnitud del castigo con que A lo amenaza, y de

la probabilidad subjetiva de que puede evitarlo si adapta su com-

portamiento a las indicaciones de A. Notemos que en estos casos

hay que tener en cuenta la utilidad o desutilidad subjetiva de la

1 ,J....... " ,) i drecompensa o castigo para e aeen~e~, mas que una magnicud n e-

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

s~ deriva únicamente de la recompensa o casti~o, sino también de

las particularidades de B. DeRde este punto de vista entonces resul

ta que esta ~ltima f6rmula aparece con ciertos proble~as de aplica­

ci6n que restringen su operatividad: no debe tenerse por definito-

ri~ sino como elemento importante a tomar en cons~deraci6n.

Es indudable que cada individuo dJ.spone de una cantidad de

poder que es posible analizar mediante las medidas expuestas. Sin

embargo, a efectos prácticos consideramos que m~s que asignar una

"cantidad", "peso" o "magní t ud'' de poder a cada individuo (en tér­

minos pe r amét r í c os)", conviene efectuar un ordenamI(~Ilto de los mis-

mas: aunque no sepa~D.os a ciencia cierta cual es la ttca n t i da d71 de po-

der que cada individuo dispone, podemos clasificar cualquier con­

junto de ellos en una ti jerarquíaU de poder mediante el aná Lí s í s de

datos r61evables. El estudio de jerarquías de poder nos'permite

. estudiar las relaciones interindividuales dentro de la orgnnizaci6n

y presenta una similitud con el estudio de la estructura f8rmal: en

vez de estudiar individuos n.urrí d os de· un "p có er f' oz-ma l," ü aut c r í ds d
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que deviene de un organigrama formal; estudiamos relaciones entre

individuos que tienen un poder real que surge de la estructura de

poder (formal y no formal) de la organizaci6no Todo lo cual puede

interpretarse a la luz de un análisis no paramétricoo En ese sen-

tidó encaramos nuestra investigación~

Costo~ El costo del poder de A sobre B vie­

ne dado por el promedio entre las pérdidas

que deberá soportar A si su intento de in-

fluencia tiene éxito (como ser~ utilidad

para A de una recompensa monetaria que debe-

rá entregar a B~ desutilidad para A prove-

niente de un deterioro de su prestigio~ etcJ,

y las pérdidas que deberá soportar si fraca­

sa (como ser, costo del castigo que deberá

infligir a BJ.

- Costo de oportunidad. Vinculado con el con-

cepto de ubrecha de influenciau que suele

establecerse entre la influencia que realmeD

te ejerce un individuo y la que podría ejer-

c e r s i dedicase todo Sil tiempo y r ecur so s

disponibles con e~te objetivo~ Si llamamos

Upoder especificot: a la primera 1 y upoder

p ot enc Lal." a la s e gunda , el costo de oportu-

nidad para A con respecto a un comportamien-

to determinado de B~ surge como diferencia

entre el poder potencial y el poder especí-

f' í.c o ,

El concepto permite explicar la inestabili-

dad de ciertos períodos, cuando

considerable de .personas decide

"un numero

dedicar una

mayor cantidad de tien~o y recursos a la

consecución de determinados objetivos~
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- Intensidade Se relaciona con el costo del

poder. Es el costo para el actor 3 de ne-

garse a acatar las indicaciones de A. Es-

te costo mide la intensidad de la motiva-

ción 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 delfen6meno del po6er. Eviden-

temente, el principal escollo con que tropiezan consiste en las

dificultades pr~cticas para efectuar la medici6n sobre una base
, ,

objetiva a nivel interindivldual, sobre todo cuando el numero de

casos a analizar excede de una cantidad muy reducida de relacio-

nes. Circunstancia que por otra parte normalmente se
• • , ~ JI J...quier organlzaclon por pequena que es~a sea.

en cua1-

- Poder atribuido y poder efectivo. El pri-

mero deriva de la estimación de B acerca

del poder de Aa El segundo es aqüél que A

considera que puede aplicar.

Poder bruto y poder neto. Siendo el poder

bruto el total de cambios impuestos por el

actor A (modificaciones en el comportamien­

to de B)? el poder neto es la diferencia

entre el poder brut o y los can.b í os de su

propio comportamiento aceptados por A. En

tal sentido se relaciona con el co~to del

poder: el poder neto podría referjrse a una

diferencia entre el ·poder bruto y el costo

de dicho p ode r , siempre y cuando (¡ue pudie-

aubo s conceptos .. En su defecto, la c onc e p....

t ua Lí zac í ón como (liferoncia on t r o !1lodific3,-

ciones de comportamiento impuestas a Es Y
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modificaciones de comportamiento acepta­

das por A~ parece ser la más conveniente.

- Poder percibido y poder no percibido~ La di

ferenciación entre a~bos concept~s obedece

a que la aplicación del poder de A sobre Es

puede no ser percibida por éste~ En ese ca­

so nos encontramos frente a la posibilidad

del "con t r o L ec o.l.óg t c o" ~ pu ede influi:rse so

bre B modificando elementos de SQ entorno,

sin que éste sepa a ciencia cierta quien es

el influidor específico.

Los aspectos diferenciados (Upoder atribuido-efectivoU , u po_

der bruto-neton ? "poder percibido-no percibido tt ) contribuyen a c111

rificar el análisis de las relaciones interindividuales de poder,

dando idea de diversas f or ma s de enfocar el fenómeno, c omo así ta.m

. bién de la complejidad inmanente en todo estudio s er í o que se en-

care sobre el particular. De los tres conceptos expuestos~ el pri­

mero es en nuestra opinión el que más se presta a un análisis teó­

rico-práctico: el poder atribuido se vincula estrechamente con el

poder efectivo o Ambos se apoyan entre sí~ existiendo una cierta

tendencia a extrapolar el éxito anterior de una p er s one en el eje..t

cicio del poder, como base del poder actual~ Por tal causa~ en el

capítulo pr6ximo nos ocuparemos particularmente de esta relación,

analizando el comnortamiento de la misma a través de un relevamien4 _

to efectuado en oreanizaciones nacionales.

8. Hemos visto que el ejercicio del pode~ puede tener efec-

t os fu t ur os s ob r e la re lación de p oder , 11 sí, e n el· ea s o de ut i 1 i zc..­

ci6n de recompensas o de castigos como bases de poder, se afecta

la motivación del agente B~ en un caso de forma positiva y en otro

de forma ne2ativa. Por otra Darte, nodrfa suceder oue una actitudw ~ ~ ..

de manifiesta sumisión coexista con hostilidad encubierta hacia

las indicaciones de A. En general, puede suponerse que todo e~er-



ciclo del Dadar uuede tener consecuencias Gue afecten no s6la el
¿ ... ..

comportamiento sino tambi~n la predisposici6n para el comporta-

miento.De este modo, si el ejercicio del poder crea resistencia

encubierta, la direcci6n puede responder incrementando la super­

visión, 10 cual en definitiva ataca el UyoH del agente B: d1..smi­

nuye su potencialidad de afirmaci6n personal, y produce compli-

caciones en las relaciones interindividuales. Realmente, el poder

lleva en sí una amenaza para su pr'opia posesi6n: incluso un jefe

benevolente puede causar dificultades a sus subordinados si se

10 propone. De esto se deduce la gran sensibilidad en las relaci.Q

nes entre distintas jerarquías dentro de la organizaci5n~ lo cuál

afecta la franqueza de las comunicaciones. Para reducir la amena­

z~ del poder ajeno, los miembros de la oreanizaci6n recurren a

distintos medios:

- Buscan disminuir el alcance del poder le-

¿,. ., l· , ~gltlmO ae os super~ores~ como aSl ~am-

bién los medios por los cuales dicho poder

se efectiviza.

- Buscan el apoyo de los influidores (A),

tratando de negociar con ellos o de gene-

rar motivaciones para la cooperaci6n.

- Buscan el apoyo de los pares e influidos

CB) a través de coaliciones que pueden to­

mar la forma de asociaciones profesionales,

sindicatos o grupos informaleso En este se~

tido~ a mayor cohesi6n del grupo de perte­

nencia, mayor seguridad de sus miembros.

En tanto y en cuanto~ a través de algún tipo de actividad

como las expuestas~ se consigue efectivizar una reducci6~ en la

amb í güedad proveniente del poder ajeno, surge una mayor posibili-

dad de manifestar hostilidad hacia indicaciones del influidor.• Lo
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cual, en definitiva, puede interpretarse C8mo una necesidad de

lograr la participación de los miembros de la organización~ y

correlativamente de disminuir -en instancias concretas-O contro-

les excesivamente fuertes. En este sentido 7 el conocido profesor

Argyris caracterizado fundamentalmente por su posición realísti-

ca frente a los problemas humanos de las organizaciones, sostie­

ne (ARGYRIS, 1957, página 66) que si la dirección pone énfasis

en los controles y en su propio liderazgo, puede colocar a los

empleados en una situación en que:

~ Se controla en alguna medida su mundo
J

diario de trabajo.

- Se espera que sean pasivos, dependientes

y subordinados.

Se espera que tengan cortedad de miras y

perspectivas, tendiendo a valuar el uso

frecuente de pocas habilidades superfici~

les.

- Se espera que produzcan bajo condiciones

de, fracaso psicológ1co Q

En resumen pues~ si se logra establecer una adecuada estruc­

tura de autoridad, ésta puede resultar protectora del ttyoll s al im­

personalizar el poder legítimo y reducir su alcance en una medida

congruente con un buen nivel de mot i vac Ión paz-a la acción.

9. Es conveniente analizar la relación entre el fenómeno del

poder, y.las teorías burocráticas sobre las disfu~ciones organiza­

tivas. Si tomamos en consideración que el poder incluye ta~to aqu~

llas relaciones previstas por la más alta dirección organiz~tiva

(poder legitimo, poder formal o autoridad)~ como aquellas otras no

previstas (poder informal), podríamos ~rribar como corolario a que

esta última forma del poder (el informal) no es sino una disfun­

ción más, o sea una réplica generalizada a la demanda de control
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de la jerarquía que, a través de normas y reelas, conforma con-

. de s ea d .• ~ , 1 :)s e c ue nc i.as no eseaCLa.s por esa misma j era r-q u i a que genero a Qe-

manda de control. Es decir, el poder informal podría a~alizarse

como un aprendizaje inadaptado producto de las disfunciones orga-

nizacionales.

En este sentido entonces resultaría aplicable el modelo

bu r oc r átic o de "VlEBER (1947, 1964), con la s ro od i f i e 8.e ionesint r a­

ducidas por MERTON (1936, 194o~ 1945) , GOULDNER (1954, 1957) Y

SELZNICK (1943, 1948, 195~)~ incluyendo los comentarios de }illRCH

y SIMON (1961) y de CROZIER (1969). Las principales relaciones

entre las variables del mencionado u1v1odelo Burocrático Hodifica-

do" aparecen expue s t a s en el eráf le o int e gr a t i vo de la pá.g i na s i­

guiente (gráfico Nº 2), en el cual puede apreciarse c6mo la nece­

sidad de la direcci6n superior de controlar la estructura de la

organización, origina no sólo consecuencias buscadas por la men­

cionada dirección, sino también otras no buscadas y Que no favo-

recen el cumplimiento de los objetivos directivos.

Como hemos visto en el punto 3 de este capítulo, el tipo

ideal weberiano tt mode l 0 burocráticotl implica que cada unidad de

la organización tome como premisas de decisi6n las preferencias

y creencias e~pecificadas en el nivel inmediatamente superior de

la estructura jerárquica~ e incluye como elementos críticos defi­

nitorios: - impersonalidad, - capacitación en cada especialidad,

y - subordinación y control jerárquicos; todo lo cual conduce a

la tesis de que este modelo burocr~tico ideal es m&s eficiente

qQe los demás tipos de organización, con respecto n los objetivos

de la jerarquía directiva. No obstante, la resistencia humana que

se opone al esquema mecanicista weberiano origina réplicas no bu..§

cadas por la jerarquía: tal determinación por la superioridad de

las prem~sas de decisión de los subordinados no se da en la prác­

tica y aparecen los procesos de influencia patoláeica en los cua-
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les el comportamiento de aqu~llos no condice con el sentido ori-

ginario de las directivas impartidas. Las disfunciones oreaniza­

c í ona Les , pues, lirn1.tan el rnodelo burocrático resultando impor-

tantes para su acercamiento a la realidad. Dentro de este contex-

to d í sf'unc í.ona L, ¿qué papel jue€a el poder no pr ev í s't o por la je­

rarquía? Es decir, si la autoridad es el poder previsto, deseado

y buscado por la dirección, y el que or Lg Lna r í amerrt e c orid í.ce con

el fenómeno organizativo; ¿es dable considerar todo otro tipo de

poder como una disfunción, y en qué sentido esa disfunción puede

ser aprovechada para su incorporación al campo de los fenómenos

controlados por la dirección de la organización?

La primera parte de la cuestión merece una respuesta afirm~

tiva. Si consideramos el comnortamiento disfuncional de las dis-...

tintas variables vinculadas al poder, tal cual surge del gráfico

NQ 2 ttNode10 Burocrá t ieo iVlod if Lcad o" de la páeina ant el" í cr , podr~

mos notar que dichas variables j es decir, la delegaci6n de auto­

ridad CM 14), la especialización CM 15), la .diferencia entre 00-

jetivos organizativos y su realizaci6n CM 16), .la diferenciaci6n

de objetivos grupales CM 17), los costos de 'cambio del personal

CM 18), los conflictos entre subgrupos (M 19), las consideracio­

nes de estrategia interna de los subgrupos para decidir CM 20),

la inter~alizaci6n de los objetivos de la organizaci6n CM 21)~

la elaboraci6n de ideologías de los suberupos (M 22), la interna-

lización de objetivos parciales o subobjetivos ~., ." .1'ae ~8 orgaDlzaclon

CM 23),· la operatividad de los objetiv~s de la organizaci6n CM 24)~

las reglas generales e impersonales CM 25), la visibilidad de las

relaciones de poder CM 26), la legitimidad del careo de supervi-

s í ón (1"128), el conocimiento del comportamiento mínimo aceptable

CM 30), y la intensidad de la supervisi6n CM 31) conforman reaccio-

Des que limitan el control ejercido por la dirección superioro Re-

suIta incontrastable la estrecha relación entre las disfunciones

organizacionales y el fen6ffieno del poder, relaci6n canalizada en

última instancia a través del control de incertidumbre que surge
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del desempe~o de l~s funcioces y a trav~s de los procesos de in-

fluencia patológica 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 direccióni

requiere una elaboraci6n mayoro Consideramos fundamental la in­

corporación de la variable poder de modo operativo y consistente

dentro del proceso directivo como paso clave en el tratamiento

de dicha cuestlón. El análisis, estudio e incorporactón de dicha

variable a la teoría 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 fen6meno

del poder. Si consideramos que dicho fen6meno está a la base de

toda organizaci6n y que la acompa1a durante su desarrollo tradu-

ciéndose en cada acto directivo y en cada acto de cualquiera de

sus miembros, notaremos la importancia que adquiere su estudio.

La incorp~raci6n de una variable de poder que re~ulte fructífera

y operativa es ur asu2to que no está definitivamente resuelto. Se

han realizado enfoques significativos al respecto (que son los

que analizamos crítica y sucintamente en el prese~te capitulo),.

pero todavía -como ha sido afirmado~ el estudio del poder tiene

sus lagunas, aunque ya no es un 'pantano sin fondo~ Mediante nues­

tra Tesis pretendemos incorporar válidamente una variable poder,

que pueda ser utilizada por la direcci6n 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 e L: e erice imien t o del t ema, Sost enemos que dj.

cha incorporación es posible y que debe incluir tanto las formas

del control ecológico como del poder eratificante-perjudicante~y

que debe referirse tanto a las relaciones previstas como a 18s im

previstas originariamente por la dirección.

10. Si tenemos en cuenta que los medios de poder • JconSlscon
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en las relaciones entre bases de poder y modificaclón de las

premisas de decisi6n del aeente influible B, la selección de me­

dios, o sea la vinculación entre una base específica de poder y

un com~ortamiento especifico deseado (que es función de modifi­

caciones en las premisas de decisión) del influible B, adquiere

relevancia esencial puesto que de ella depende la mayor efectivl

dad de 'la aplicación del poder del influidor A.

En este sentido entonces resulta sustancial el caso de mo­

dificación de las premisas de tfcausalidad H , o sea las creencias

sobre las relaciones de causa-efecto en que ~sienta su comporta­

miento el agente B. En aquellas formas del poder en que se actúa

sobre estas premisas es donde el requisito de la efectividad vie­

ne dado por la apropiada adecuación de la base de poder empleada

a la orientación del influible hacia esa base (orientación que es

función de las premisas de ttpreferenciau del influido B)41

La amplia gama de bibliografía existente que se refiere al

estudio del fenómeno del liderazgo, está sumamente vinculada con

la acotada adecuaci6n de la base a la orientaci6n (ver por ejem~

pIo: PRENTICE, 1961; ZALEZNIK~ 1963) en cuanto implica en general

conceptos prácticos como ser: la necesidad de aceptar diferentes

motivaciones para un mismo objetivo~ de tener ideas claras sobre

las propias capacidades y limitaciones, de ser constante en el

trato con los demás, de selección de actividades a desarrollar y

de relaciones a fomentar~ de comunicaci6n sin ruidos? o la carac­

terización entre liderazgo autoritario, democrático o laissez-faire,

en la búsqueda del equilibrio entre las máximas posibilidades de

crecimiento ,individual por un lado, y el cumplimiento eficaz da los

objetivos directivos sin caer en la anarquía por el otro.

Sobre el particular Mc. GREGOR (1960, páeinas 33 a 48) efec­

túa un análisis que parte de la cosmovisión que tenga el influidor

A, acerca de las pautas que guían el comportamiento del agente in­

fluible B, vinculadas fundaffientalmente con las preferencias de B.
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Los puntos principales de las conocidas teorías X e Y propuestas

por Mc. Gregor pueden desarrollarse en los siguientes t~rmlnos:

La teoría X se apoya en el disgusto natural que tiene la Gente

hacia el trabajo, lo cual lleva a aceptar la utilizaci6n de m~­

todos coercitivos de dirección y control como forma de motivación.

Se supone entonces que existe una preferencia natural del ser hu­

mano hacia la evasión de la responsabilidad, hacia la seguridad,

hacia la aceptación de la direcci6n de otros sobre los asuntos

de t raba j o en f une I ón de la e s e a sa amb i e ión prop i a. La t e or ~;a Y,

en cambio, descansa sobre la presunción de que la naturaleza huma­

na se inclina hacia el gasto de energías fí.sicas y mentales 10

cual hace que el trabajo -tanto como el juego- pueda ser una fuen­

te de satisfacción si se efectúa voluntariamente, o de insatisfac­

ción si se efectúa como castigo. La amenaza de castigo no es en

este caso el medio principal de obtener que se llEve a cabo el es­

fuerzo que conduzca a la consecución de los objetivos del puesto)

sino que puede existir un control y una dirección interna propia

del individuo cuando se le plantean objetivos de trabajo con los

cuales se siente cómodo. Es decir, existe un ucontrol externoa al

individuo y un Ucontrol interno" del mismo. La teoría y tiene en

consideraci6n que muchas veces la consecución de objetivos depende

de la satisfacción que su logro produce en el individuo, a través

de las recompensas que dicha consecuci6n trae asociadas. La satis­

facción puede ser consecuencia directa del esfuerzo realizado. Ta~

bi~n la responsabilidad puede ser aceptada y buscada, pudi~ndose

considerar como inherontes dül ser hum<:lno .. La exporloncia en oste

caso actuaría como limitativa de In responsabilidad y como antece­

dente de la escasez de ambiciones, no la naturaleza humana en sí,

ya que ~sta sería propensa a la b6squedade objetivos absolutos o

De igual forma, seria inherente a la naturaleza humana la imagina­

ción, la creatividad, y otras potencialidades intelectuales que en

las organizaciones modernas no se aprovechan totalmente.

El enfoque de 1-':c. Gr e gor nos merece las siguientes consider,g
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ciones. Seg~n la teoría general sobre la naturaleza humana que

asuma el influidor, se supone que serán los medios de influencia

que utilice para intentar modificar el cOffiportamiento del influi­

ble B en la dirección deseada. De las teorías X e Y se desprende

que la adecuaci6n de la base a la orientación de B hacia esa ba­

se, obedece a la teoría particular que asuma A sobre el asunto.

Es decir, si parte de la teoría X, la cual puede resu~irse acert2

damerite como tia la gente no le eusta trabajar- u con los matices

propios de ttmaldad, indiv.idualismo y pesimismo inberentes tt , el

influidor que aplica el poder intentará hacerlo de conformidad

con criterios económicos o coercitivos: los recursos de índole

identificativa resultan muy débiles para el caso. O sea, al par­

tir de la postulación de un rechazo del cumplimiento de las fun­

ciones comunitarias por iniciativa. individua.l, la imposición de

dicho cumplimiento no puede lograrse a trav~s de otros medios que

no sean los que resulten en beneficios económicos o que deriven

',de la coerción. En este sentido, el uso del poder derivado de la

teoría X puede interpretarse como una imposición de los obj~tivos

directivos a expensas de los objetivos, de los miembros de la orgg

nización; y la identificación completa que surge de la teoría Y,

como el origen de objetivos directivos derivados de objetivos in­

dividuales compartidos. En ambos casos, los objetivos directivos

e individuales coincidirían, en uno a través de la identificación,

en otro a través de la imposición derivada de recompensas económi­

cas o de sanciones. La teoría Y puede resumirse como na la gente

le gusta trabajar U , 10 cual implica ttbondad, inclinación bacia las

actividades ~rupales, y optimismo inherentes H • En este caso pues,

la base a utilizar puede ser la identificaci6n, ya que existe una

fuerza motivadora fundamental que es el afán cooperativo.

En definitiva pues~ si se asumiese una u otra teoría existi­

r ía la pos i bilidad de ap Licar dist intas f cr n.a s del p oder (en un c,,ª

so a trav~s del control"del aspecto identificativo, y en otro a

trav~s del control de recompensas y sanciones). No obsta~te, debe-

mos entender que las teorías X e Y no son más que dos simples po-
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los opuestos de contenido referencial: el análisis de las carac­

terísticas humanas tal cnal podemos apreciarlas en la realidad

denota que no hay una inclinaci6n absoluta hacia uno u otro po­

lo. El hombre puede inclinarse tanto hacia la bondad, como hacia

la maldad, hacia él individualismo como hacia las actividades gr.ll

pales, hacia el pesimismo como hacia el optimismo. De tal forma

que de la conjunción de ambos extremos en una apropiada aprecia­

ci6n de la situaci6n imuerante en el momento de la anlicaci6n del
~ 4

poder, surgirán los medios que deberán ser empleados. No hay en­

tonces u~a determinaci6n apriorfstica de los medios, ellos surgen

del adecuado diagnóstico.

Por otra parte, notamos que es importante tener en cuenta

el aspecto contextual: el entorno social en que la organizaci6n

se desenvuelve influye significativamente sobre el tipo de 1nflue~

cia que deberá utilizarse. La evoluci6n hist6rica ha traído apare-

jado un cambio en los medios de control. Si consideramos la situa­

oi6n social argentina actual, comparándola con la existente hace

30 Ó 40 años veremos que se ha dado una tendencia hacia la protec­

ción del trabajador contra el ejercicio de un poder arbitrario~ la

cual queda evidenciada a través de la legislación laboral y del

desarrollo de la organizaci6n sindical, que disminuye en cierto

grado la posibilidad de utilizaci6n de me d í os coercitivos que por

otra parte resultan siempre discutibles. No obstante, la situación

económica de los a~os más recientes pa producido desajustes origi-

nados en el alto nivel de desocupación que reducen la fue~za pre­

sente de la afirmaci6n. El despido puede convertirse en un arma

amenazante en virtud de la escasez de nuevas oportunidades de em­

pleo para un amplio sector de la población. Sin cmba r go , al i'espe~

to consideramos que la historia tiene la palabra y que no podemos

ser ajenos a la tendencia mundial hacia la protecci6n del trabaja-

dar, por lo que -evidentemente- t~cnicas muy autoritarias para en-

carar a nivel directivo las relaciones interindividuales de poder~

dentro de la generalidad de las organizaciones~ pueden acarrear r~

sultados negativos en funci6n del contexto.
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En r e s umen, 1a a de C D.a c i 6n dela s ba s e s cJ. e por] e r a 1a or i G.n

tación del aeente influible B descansa sobre la ap~eciación que

se haga de las circunstancias humanas¡" organizativas) y contex-

tual@8, Al r@gpocto~ las nociones macgregorianas 8610 pueden te­

ner un mero carácter referencial; lo importante es el adecuado

diagnóstico de los elementos que conforman la orientación d~l

agente B, y del contexto social al que la organización pertene­

ce. Elementos ambos que deben tenerse muy especialmente en cuen­

ta para la adecuada selección de medios.

Sobre el particular CROZIER (1969, tomo II~ páginas 117 a

121) hace notar las características francesas de individualismo

y rechazo hacia las actividad~s grupales, lo cual vincula con

las consecuencias de los regímenes monárquicos de los siglos

XVII y XVIII que imponían una autoridad regia sintetizada como

"le bon plaisirtl (derivado del unos placen real, que simboliza

el poder absoluto). En ese sentido encuentra entonces jQstifica­

da en la sociedad francesa la existencia de organizaciones públi

eas burocráticas, rígidas, inflexibles, con dificultades para

cambiar con el ritmo necesario, y con problemas para la toma de

. acciones correctivas cuando dichas acciones se hacen necesarias.

Estos tipos burocráticos en un sentido se vinculan con las caras

terístlcas sociales, culturales y humanas del pueblo francés.

En el contexto norteamericano, ROSENBERG y PEARLING (1962,

páginas 335 a 350) efectuaron un estudio de campo en unidades

hospitalarias dedicadas al tratamiento de enfermedades mentales,

constatando en dichos casos las siguientes frecuoncias de utili-

zac16n de medios de poder, por parte de las enfermeras respeco

de los internados: - persuasión 54 7~; - man í.puLac í ón 38 %; - au­

tor1dad legítima 5 %; -CQerción 2 %;-poder contractual 1 %. No­

tamos en este caso la medida en que se utilizan dos forffias del

"poder que pueden considerarse indirectas: la manipulaci6n y la

persuasión cubren el 92 % del total, en tanto que el poder coer-
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aitivo, y el leBítimo-contractual abarcan solamente un 8 %. Lla-

ma la atención la no diferenciaci6n específica en el estudio del

poder gratificante, que aparece incluido dentro del porcentaje

mayor , Las principales razones aducidas para tal selección de m~

dios son las siguientes: l. los sistemas de valores de las enfex

meras; 2. la efectividad prevista de los medios; 3. el cesto, o

sea el trabajo ififfiediato de las enfermeras; 4. las consecuenéias

para la relación con otros pacientes; 6. las orientaciones de las

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

en la estructura hospitalaria.

Con respecto a la Argentina, existen estudios sociológicos

que sirven de marco referencial -con lógicas 1imitaciones- para

el análisis de la relación entre el entorno social y la orienta-

ción 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 país en el período 1936-1961 efec­

tuado por Il~~Z (1965), y del análisis de ciertas actitudes gene-

ralizadas en el hombre de nuestra tierra llevado a cabo por

CUEVILLAS (1967, páginas 679 a 685). En el primer caso, el análi

sis se vincula con las características de las personas que habían

accedido a f'unc í.one s públicas de Lmpor t anc La , a través de, su per­

tenencia a distintos 1tfactores de poderu o trgrupos de interés tt :

Fuerzas Armadas, Sociedad Rural, Grandes Propietarios, Empresa­

rios, Iglesia, Partidos Políticos Tradicionales, Sindicalismo.

Rescatamos brevemente para nuestro enfoque de la influencia del

contexto sobre las orientaciones del individuo las siguientes co­

rrelaciones encontradas (IMAZ, 1965, página 72): el sector mili­

tar tiende a identificarse con lila verdad naciona1 t1 , los inte­

lectuales con ttla inteligencia y la razón críticatt~ los empresa-
•

r í os con la c í r cunst anc í a de considerarse "eL sostén económico de

la sociedad". Por nuestra parte acotamos la inferencia de que es­

te 61timo aspecto debe resultar no compartido y discutido por las

clases populares que s e gurament e deben ser incluidas como parte
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fundamental de dicho sost~n econ6mico. En el segundo caso sub-

examen (CUEVILLAS, citado) las principales actitudes E:ene:rali­

zadas en nuestro entorno social son referidas a: 1. individua-

lismo, o sea mayor peso del interés personal, fa~iliar, o del

grupo de awigos, que preocupación por la comunidad nacional;

2. división personal de la sociedad en dos partes: aquélla con

la que existen nivele~ de m1nima identificación, y aqu611a que

se rechaza; 3. tendencia a no asumir compromisos; 4. tendencia

a aceptar infringir leyes con las cuales no existe identifica-

ci6n; 5. tendencia histórica generalizada hacia la conducci6n

carismática a nivel nacional; 6. búsqueda de confort y de logros

fáciles; 7. despreocupación por el cumplimiento" de ciertos pro­

pósitos y promesas (referidos a actividades sociales); 8. incl~­

nación hacia la ~olemnidad en la expresión y en el comportamien­

to; 9. preocupación por la apariencia del desempeño de roles so-
. ,

ciales importantes; 10. aspiracion de liderazgo latinoamericano

generoso; 11. tendencia a la tristeza, temor al ridículo y timi­

dez (10 que redunda en fuerte inclinación a asumir actitudes de

defensa); 12. tendencia agresiva; 13. incomunicabilidad; 14. pe-

tulanc la.

Los heterogéneos factores presentados por los estudios so­

c1016e1c05 que hemos visto referidos a nuestro país, sirven como

un punto de partida para el diagnóstico de la orientaci6n del a-

gente B que actúa en nuestro entorno, pero no nos r~velan 18s c~

racterísticas propias de los tipos de poder que resultan compa­

tibles y más apropiados respecto de la idio~ine:r~cia de los mie~

tras de organizac"lones argentinas. Tampoco 10 hacen -por obvias

razones vinculadas a su objetivo específico- muy recientes inve.§.

tigaciones económicas y administrativas que puntualizan acertada

mente aspectos relevantes de la situación de dependencia argen-

tina y latinoamericana (como ser: KLIK8BERG, 1973). Por esa cau-

sa) en función de la inexistencia de estudios específicos de eSE
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I .

po referidos a nuestro tema en nuestro palS, nos hemos visto·

inducidos a realizar un relevamiento personal cuyos resultados

exponemos más adelante. A través del mismo analizamos los dis-

tintos medios de poder aplicados en oreanizaciones argentinas y

contrastamos con la realidad ciertas hipótesis relacionales que

proponemos, las cuales resultan. verificadas en los casos anali-

zados ..

En síntesis pues, la adecuación de la base de poder a las

preferencias del influible resulta elemento que debe tomarse en

cuenta de forma primordial ante cualquier intento de aplicación

del poder. Un intento de influencia siempre debe referirse a una

apreciación de la situación del agente B, el cual debe conside­

rarse que tenía una buena razón nara 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 ejercicio del

poder. En general debe esperarse que la personalizaci6n de las

indicaciones produzca efectos negativos en el ámbito de las rela

ciones interindividua1es. Lo mismo ocurre en general cuando la

base que se emplea no se adecua a las preferencias del agente i~

fluible, lo cual se vincula·tambi~n con el contexto social e En

cada situación el análisis de este aspecto resulta importante p~

ra lograr una mayor internalización de las actividades de la or­

ganización por parte de sus inteerantes.

11. Hemos visto en ~l presente capítulo ciertos conceptos

fundamentales para el estudio de 'las relaciones interindividua­

les de poder. Al respecto, pudimos apreciar una variedad de en­

foques los cuales concuerdan en una cosa: todos ellos dan impor­

tancia clave al fenómeno del poder. No obstante, los mismos mu­

chas veces difieren entre sí lo cual presenta dificultades para

la homoeeneización de los conceptos, y para la universalidad del

lenguaje científico. Este asunto es algo que todavía est~ pen­

diente de soluci6n. Veremos ahora, en el capítulo IV, en qu6 me-
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prensión del fenómeno investigado.

,
mas
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CAPITULO IY: ENFOQUE GENERAL DE LAS RELACIONES INTERINDIVIDUALES

DE PODER EN LA ORGANIZACION.

1. Efectuado el análisis de los capitulos precedentes, con

ineludible referencia a diversos autores que desde distintas ten­

dencias -muchas de ellas incompatibles entre s!- analizaron el t~

ma del poder, con especial aplicación a las relaciones interind1­

v1duales.e intraorganizativas, aportando en mayor o menor medida

diferentes marcos conceptuales y el fruto de la experiencia per­

sonal en el estudio y conducción de organizaciones grandes y pe­

quefias, nos toca'~ahora el turno de efectuar nuestra eontribuc16n

a travé's de una investigación nac í.ona.L; Ese es el objetivo del

presente capitulo. Para ello prescindimos de cantidad de otras el
tas autorales: creemos qua lo fundamental de nuestra Tesis con­

siste en proclamar la necesidad de un estudio reallstico de las

relaciones inter1ndividuales de poder que se dan en toda organi­

zación, con particular énfasis en la situación argentina.

2. Consideramos que el concepto de podar sometido a crítica

lnter-teor1as en el capítulo anterior es útil para la comprensión

del fenómeno organizatlvo, paso previo a una eficaz dirección. En

tal sentido conviene tener en cuenta los siguientes aspectos:

- En primer término 9 las relaciones de poder

configuran la base que pe~mite -tanto a

través de la rutina y las relaciones indi­

rectas, como de las que se llevan a cabo
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"cara a carau - la cohesión y el funciona­

miento de la organización, y consecuente­

mente, el cumplimiento de los objetivos

que la misma lleva ens1.

- Las relaciones de poder son un fenómeno

general que se vincula fundamentalmente

con los siguientes factores que homoge1­

nizan el campo en que las mismas deben

estudiarse:

- La participación de perso­

nas humanas.

- La prosecución de objetivos

que se fijan y se persiguen

por hombres.

- El manejo de medios que

permitan dicha prosecución.

Es a partir de estos elementos que enten­

demos esclarecedora y fundamental una no­

ción de poder que contribuya significativa­

mente al estudio, análisis y comprensión

del fenómeno organizativo, cuya importancia

resulta característica de los tiempos actu~

les.

S1endo la organización un sistema abierto

y dependiendo por tal causa del contexto

en cierto grado, el concepto de poder lntr~

organlzativo se vincula con el concepto de

poder social. En este sentido 9 una faz im­

portante del fenómeno viene dada por el as­

pecto económico relac1onado con las causas

mediatas del poder a través del control de

recursos de ese tipo, y de la posición que

ocupan sus detentadores en la división so-
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cial del trabajo. Por otro lado, desde

un punto de vista inmediato cualquier

miembro de la organización (o cualquier

grupo dentro de ella) puede resultar más

efectivamente dirigido cuando las técni­

cas de autoridad y de influencia emplea­

das se adecuan a sus expectativas. Desde

este ángulo, el poder derivado de aspec­

tos económicos constituye una parte del

estudio de las relaciones de poder dentro

de la organización. otra está constituida

por el análisis da la relación super1or­

subordinado. Este últ1mo agente es para .

nosotros sumamente importante, ya que al

desempeñar cualquier función dentro de u­

na ~rganizac1ón siempre se presentan rela·

ciones lnter1ndlvlduales de poder con su­

periores, iguales y s~bord1nados (que in­

teractúan entre si), en las cuales al ap~

yo de éstos suele resultar elemento bási­

co para la eficiencia de la gestión. Los

subordinados son en definitiva los desti­

natarios inmediatos de la actividad admi­

nistradora, y la med1da en que responden

a las directivas, como as! también el gra­

do en que un comportamiento de aceptación

manifiesta de las indicaciones se contra­

pone con una no-aceptación encubierta~ y

en que las motivaciones para la acción se

vean afectadas por la actuación de los su­

perioras, constituyen en conjunto el ele­

mento del cual depende en última instancia

el propio éxito de la dirección, más allá

del simple cumplimiento de tal o cual ob-
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jetlvo operativo.

- Los medios del poder están 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 económicos como el sueldo, as­

censos, despidos, etc. o no económicos co­

mo consideración, estima, desarrollo, posi­

bilidades de logros personales, influjo ca­

rismático, etc.- sólo algunos son de valor

para el segundo. Siempre encontraremos que

los recursos del agente influyente no se c~

rresponden exactamente con las motivacio­

nes del agente influido, po~ lo que su ma­

nejo debe hacerse dentro del área en la

cual los mismos satisfacen esas motivacio­

nes. Si un intento de influencia se efectúa

fuera del "área motlvaclonaln del subordi­

nado se corre el riesgo de que adquiera una

connotación negativa, con las consecuencias

que son de prever, ya que como sostenemos

existen interrelaciones entre los tipos de

poder derivados da cada base "subjetiva pa­

ra el influido". Así por ejemplo (como que­

dó dicho en el capítulo 111, punto 5), el

poder basado en el oto~gamiento de recom­

pensas aumenta el poder basado en la atrac­

ción 1nterpersonal y viceversa, es decir,

el poder basado en el castigo disminuye di-

.cha atracción, disminuyendo consecuentemen­

te el poder en ella basado.

Utilizar una base presuntivamente con valor
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para el subordinado (por ejemplo: lQ. un au­

mento de la remuneración vinculado al rendi­

miento; Ó 2Q • un mayor prestigio de la fun­

c1ón) cuando dicha base carece realmente de

valor para éste (por ejemplo, en el primer

caso s1 el subordinado pertenece a una fami­

lia acomodada económicamente, y trabaja sólo

para mantenerse ocupado, o para practicar

sus conoc1mientos profesionales; y en el se­

gundo si se encuentra agobiado por necesida­

des económicas 1nsatisfechas incluso en n1­

veles primarios) puede no provocar resulta­

dos (no se produce el 1ncremento esperado

del rendimiento), o incluso provocar resul­

tados negativos (ante el 1ncremento requer1­

do por el superior, el subordinado puede a­

doptar actitudes manifiestas de resistencia

a la autoridad, o de no disposición para la

acción; o actitudes manifiestas de no coope­

ración).

El uso y aplicación de los recursos para la

imposic1ón de un comportamiento dado al a­

gente 1nfluible, obedece a criterios da dis­

tinto tipo según la índole de los r~cursos

involucrados. Al efecto, podemos clasificar

a dichos recursos en "consumibles en el e­

jercicio del poder" (como por ejemplo 01 di­

nero, bienes económicos cuya propiedad se

transmite, o en ciertos casos el prest1g1o~

01 renombre, etc.)~ y "no consumibles" (come

por ejemplo el conoclmiento 9 las normas for-

o males, o en ciertos casos la amí.s't ad , el a­

fecto, etc.). Es frente al poder derivado d<

recursos del primer tipo donde dobe tenerse
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en consideración el costo del intento de

influencia con respecto a los beneficios

del mismo, como as! también el costo de

oportunidad definido como diferencia entre

el poder potencial y el poder específico

(ver capítulo II!, punto 7) el cual resul­

ta particularmente útil para el análisis

de la efectividad en el uso del poder.

- El problema de la selección de medios pre­

senta un aspecto realmente interesante y

decisivo: de la habilidad del superior de­

pende la selección de los recursos a uti­

lizar como base inmediata del poder., Es en

el ámbito de los aspectos no económicos 7

particularmente en los referidos a la ha­

bilidad de conducción y de liderazgo, don­

de la d1screcionalidad del su?erior juega

un papel preponderante: allí deben cana11­

zarse las orientaciones del subordinado a

efectos del mayor cumplimiento de los ob~

t1vos planteados. No es conveniente dar

criterios estrictos y detallados para la

selección de medios; lo importante es su

adecuación a la situación contextual y ex­

periencial del subordinado: según sus an­

tecedentes de actuación y vivencias perso­

nales puede esperarse una mayor adaptación

a ciertos tipos de 1nfluencia. El criterio

genérico de selección debe basarse en la

adaptación de la base de poder a los ,ante­

cedentes del subordinado y a su posible e­

volución: como se sabe, el conocimiento de

la historia siempre es necesario para el

conocimiento del porvenir.
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- Es básico considerar al superior desde

el ángulo del subordinado. En el momen­

to de tomar la decisión sobre un inten­

to de influencia debe interpretarse la

posición del actor influido, y debe ver­

se a la vez cómo se encuentra el propio

influyente desde el punto de vista de esa

posición. Es decir, se debe obtener el r~

flejo de la propia imagen a través del s~

bordinado: es a partir de allí que pueden

buscarse las pautas que dirijan hacia la

acción, o sea hacia la utilización de un

medio y no de otro.

Es en ese sentido que desempeña papel im­

portante el poder atribuido con respecto

al poder efectivo. Como hemos definido

(ver capítulo II!, 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, existieD

do una relación 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

d1c1ón del poder, lo cual representa una

forma de caracterización del mismo. Sin

embargo dichas medidas aplicables a casos

concretos ofrecen ciertas dificultades:

la evidencia empírica de su utilización

presenta restricciones que originan en

la práct1ca, muchas veces, resultados ambi

guos.
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Consideramos que lo realmente interesan­

te es la comparac1ón de las estructuras

del poder real en la· organización, para

lo cual los valores numéricos sólo pueden

tener un sentido referencial: conviene u-

tilizarlos para comparar dentro de un cOD

junto cerrado da relaciones entre actores

quiénes tienen mayor poder que otros (es­

tableciendo una jerarquía del poder), pe­

ro no para cuantif1car de forma universal

el poder de un actor.
J

- La posic16n relativa de un individuo den­

tro de la estructura de poder real de la

organización puede analizarse con respec­

to a un determinado conjunto de agentes

influidos (dominio) y a un determinado

conjunto de acciones sujetas a influen­

cia (alcance), como función de los recu~

sos que el mismo maneje. Así, la preg~n­

ta ¿puede aumentarse el propio poder? de­

pende de las técnicas de aplicación. ~n

ese sentido, los requisitos inmediatos

del aumento del poder son el incremento

de los recursos disponibles y su apropia­

do empleo para influir sobre cada agente

en cada caso, o sea, la adecuada selec­

ción de med1os.

- Incluimos dentro del concepto de poder a

la identificación u orientación. Al hace~

lo aSl buscamos inclinar nuestro enfoque

hacia la predict1bi11dad del comportamien

to del subordinado. El ejercicio del po­

der implica obtener de éste una determin~
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da conducta. En este sentido pues, el·au­

mento de la orientación del agente influi­

do hacia el agente lnflu1dor inc~ementa el

poder potencial de este último.

- La intensidad del poder, o sea el costo p~

ra el agente influido de negarse a segu1r

el comportamiento dictado por el superior

es importante en los casos de poder perci­

bido. La intensidad difiere según el ~1po

de poder. Así, cuando se trata del poder

coerc1t1vopuede ser muy grande (al arr1e~

gar la vida, por ejemplo) en tanto que en

el poder técnico o en el ident1ficativo

el costo pueda convertirse en muy pequeño.

- La potencialidad de identificación se vin­

cula al empleo de técnicas de conducción y

de llderazgo las cuales favorecen el eje~­

c1cl0 del poder. En este caso la relación

es doble: disponer de poder lleva a ser lí­

der, y ser líder llava a disponer de poder.

El tema central de nuestro trabajo de Tesis es la utilidad

da un concepto unitario de poder para el estudio y dirección de

las organizaciones. Dicho concepto involucra al poder ecológico

(derivado del control de elementos del contexto del agente influi­

do) y al poder gratlflcanta y coercitivo o perjudicante. Cualquier

forma del poder puede ser reducida a estos tipos, ya que el indi­

viduo en definitiva por su propia naturaleza tenderá, en 10 que de

él dependa, a hacer lo que lo beneficie y evitar lo que lo perju­

dique, de conformidad con su propio criterio pa~ticular. Cuando el

asunto escapa a su control, nos encontramos dentro del poder eco­

lógico: el agente influido puede incluso no percibir la aplicación

del poder.
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El fenómeno de las relaciones 1nterindividuales de poder

implica modificar las premisas de decisión del influido. Dichas

premisas pueden esquematizarse agrupándolas en dos categorías:

lQ. premisas relativas a creencias en las relaciones de causa­

11~ad; 2Q. premisas relativas a preferencias sobre los posibles

resultados. Estas variables operan al tomarse cualquier decisión,

y pueden hacerlo de modo consciente o inconsciente. Es decir,

cuando un sujeto se decida a actuar de determinada forma toma en

consideración ambos elementos: por un lado, sus creencias sobre

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

ferencias sobre dichos efectos. Evidentemente, el proceso impli­

ca un análisis más o menos somero o detenido según infinidad de

circunstanc1as, pero en definitiva, la toma de cualquier decisión

sobre su conducta puede esquematizarse de la forma anotadao

Por tanto, si conseguimos modificar las premisas de decisión de

un agente, estaremos efectuando un acto de aplicación del poder

que se reflejará a posterior1 en su comportamiento.

Diremos que nos encontramos frente a los casos de poder gra­

tiflcante y de poder coercitivo o perjud1cante, cuando la modifi­

cac1ón de las premisas da decisión del agente influido D, se rela­

ciona con el agente 1nfluldor A, a través de resultados r i asocia­

dos con sus indicaciones respecto de determinados cursos de acción

(o alternativas de comportamiento) al que B está en condiciones de

seguir. Así por ejemplo, s1 se efectúa un contrato de locación de

servicios por el cual mediante una determinada suma de dinero un

sujeto efectuará un asesoramiento económico a otro individuo, ten­

dremos que dicho contrato dará nacimiento a una relación de poder

gratlf1cante. El sujeto influido B es el asesor quien deberá se­

guir un curso de acción a1 (prestar el servicio) en virtud de un

resultado ri (la suma de dinero) asociado con las indicaciones del

1nfluldor A (el asesorado) respecto del'curso de acción ai (que

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

(que incluso puede llegar a ser moral, como por ejemplo la pérdida
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de prestigio) para el caso de no cumplimiento, nos encontraríamos

frente a la aplicación de un poder que ser1a al mismo tiempo gra­

titlcante y coercitivo o perjudicante. Creemos que al ejemplo ay~

da a clar1ficar el concepto: cuando hay indicacionos de un intluj

dor sobre un determinado comportamiento a seguir por el influido,

asociándose distintos resultados a las alternativas de comporta­

miento de éste (resultados que pueden tener valor pos1t1vo~ noga­

tivo o nulo) estamos en presencia del poder gratif1cante-perjudl­

cante.

Cuando la mod1ficación de las premisas de decisión del in­

fluido no obedezca a tales pautas, nos encontramos on el caso del

poder ecológico. En estas circunstancias, la modificación de ¡as

premisas de decisión no se relaciona·con la asociación de ~eeult~

dos ri a las indicaciones del influidor A respecto de determinados

cursos da acción ai disponibles para el influido B. As!~ si para

obtener cierto comportamiento de un subordinado, en vez de darle

una indicación directa, se recurre a la sanción de una norma gene­

ral, ello configurará una aplicación del poder ecológ1coo

En el caso del poder grat1ficante-perjud1cante se asocian

resultados directamente a las indicaciones del lnfluidor A~ de tal

forma que de su acatamiento se derivan para el influido B benefi­

cios o perjuicios subjetivos. En el caso dal manejo ecológico, en

cambio, las premisas de decisión del influido· B se alteran sin a­

sociarlas con las indicaciones del 1nflu1dor A.

Diferenciados as! los tipos fundamentales de poder, conviene

aclarar el siguiente interrogante: ¿en qué caso la comunlcac16n

específica de las indicaciones del agente A al agente B constituye

el medio de aplicar el poder? No cabe duda que con respecto al po­

der grat1f1cante-perjudicante dicha comunicaci6n se hace necesaria:

de ella depende la modificación pretendida del comportamiento~ En

este caso pues a través de la comunicación se transmite una indi­

cación precisa que se relaciona con el comportamiento del influido,
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mediante ciertos beneficios o perjuicios asociados a su acatamien

to. Frente al poder ecológico, en cambio, no es necesaria tal co­

municación, ya que la alteración de la conducta surge de la modi­

ficación de premisas de decisión del influido con independenc1a

de toda indicación. En este caso, dicha alteración de la conducta

es consecuencia de la alteración de la realidad en la cual el in­

dividuo actúa, de la alteración de sus creencias sobre esa reali­

dad, o de la alteración de sus preferencias sobre resultados de­

seables. Se actúa pues sobre factores contextuales e individua­

les s1n necesidad de comunicar ninguna indicación especifica.

otro aspecto que conviene aclarar es el relacionado con las

premisas de decisión que resultan modificadas como consecuencia

de la aplicación del poder gratiflcante-perjudicanta; o sea, ¿oo­

difica dicho poder las creencias del influido sobre las relacio­

nes de causalidad, sus preferencias sobre los posibles resultados

de su comportamiento, o ambas?

En un primer análisis podría parecer que el establecimiento

consciente o inconsciente de beneficios o sanciones a través del

poder gratlf1cante-perjudlcante podría modificar no_sólo sus

creencias sobre las relaciones de causa-efecto, sino también sus

preferencias con respecto a los resultados de cada una de las ac"

clones a su disposición. Esto no es exactamente así~ sin embargo.

Mediante la aplicación de este tipo de poder se pretende dirigir

la acción de otros a través de una relación entre los actos dispo­

nibles para los 1nfluidos y nuevos resultados que se asocian a di­

chos actos de conformidad con las indicaciones potenciales dol in­

fluldor. Es decir, cualquier acto querido por é~te tiene un ~esul­

tado positivo, y cualquier acto no querido tiene un resultado na_o

gativo. No es posible para el influido determinar a priori (antes

de la indicación especifica del 1nfluidor) cuáles serán los actos

asociados con dichos resultados.

Surge ahora la siguiente pregunta, ¿pueden asociarse las

preferencias del influido con indicaciones específicas dol influi-
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dor? Adelantamos nuestra opinión negatfva y pasamos a explicar la

razón. Aun en el caso de que a través de cierto tipo de aplicación

del poder pudiera lnferirse que se han modificado en cierta medida

las preferencias del influido~ no podemos afirmaT que esa modifi­

cación pueda variarse de conformidad con cada indicación del in­

fluyente. El sistema de preferencias tiene una cierta estabilidad

en el tiempo. Puede evolucionar más o menos rápidamente en función

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 da las relaciones 1nter1ndivlduales de

poder. Es decir, puede existir una modificación de los criterios

que se sigan para ordenar los resultados asociados con cada acción

o que no exista dicha modif\1cact'ón. Lo realmente importante en

cambio es, que en el caso del poder gratificante-perjudicante exi~

ten otros resultados que se asocian con las acciones disponibles

y que modifican la decisión sin necesidad de cambios en las prefee

ranc1as: de los beneficios o perjuicios derivados del acatamiento

o no acatamiento surge dicho poder.

En real1dad, cuando se emplea el poder gratif1cante-perju­

dicante, el indiv1duo influido no aplica su sistema de preferen­

cias (o escala de valores) sobre los resultados naturales de las

acciones, sino sobre los resultados modificados por su propia es­

timación del perjuicio o beneficio derivado de la indicación del

agente lnfluidor. Al no ser posible una asociación directa entre

indicaciones especificas del 1nfluldor A, y modificación conse­

cuente del sistema de preferencias (o escala de valores) del in­

fluido B, resulta que toda mod1ficaci6n de' dicho sistema debe en­

tenderse, no como consecuencia de la aplicación del poder grati­

flcante-perjudlcante, sino como derivada del poder ecológico o

En el cuadro NQ 2 de la página siguiente puede observarse

el resumen conceptual de,los tipos de poder diferenciados~ Pa~~

una mayor claridad, ejemplificamos a continuación las distintas

alternat1vas que aparecen en el mismo.
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Estaríamos en el pr1mer caso, o sea frente al poder ecoló­

gico que altera las creenc1as sobre relaciones de causalidad,

cuando un funcionario de nivel intermedio que ha tomado partici­

pac1ón activa en la sanc1ón da nuevas normas de trabajo (como ser,

cambios en los intervalos diarios de descanso)~ informa a un subo~

dinado suyo,digamos a un jefe departamental, que la dirección ge­

naral ha emitido dichas normas a las que el mencionado jefe debe­

rá ajustarse en el futuro. En este ejemplo encontramos:

- Agente influ1dor A: funcionario intermedio.

- Agente influido B: jefe departamental.

- Modificación de las creencias sobre relaclE

nas da causal1dad que guían la decisión de

B (nuevos resultados ri -beneficios o pe~­

juicios- asociados con las acciones a i dis­

ponibles para E): s1 B no cumple las normas

sobre 1ntervalos de descanso podrá ser pasj

ble de sanciones dlsciplinar1as~

- No asociación de resultados ri a las indi"

caciones específicas del influido~ A res­

pecto de los cursos de acción al disponi­

bles para el influido B: la eventual san­

ción disciplinaria no se asocia directamen­

te con indicaciones del 1ntluidor A, sino

con normas de trabajo que aparentementé le

son ajenas.

- No comunicación de indicaciones especificas

del influidor A, sobre acciones que el in­

fluido B deba seguir: no es necesario qua

haya comunicación de indicaciones específi­

~as de A a Bo Para el caso resulta indife-

rente que el funcionario intermedio info~me

al jefe departamental de las nuevas normas~
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que lo haga el departamento de personal, o

que note la modificación a travós del com­

portamiento de sus colegas.

Nos ancontrar1amos en la segunda situac1ón, o sea en el caso

da poder ecológico que altera las preferencias del agente influi­

do, cuando el funcionario intermedio facilite al jefe departamen­

tal la asistencia a un curso sobre administración con el objeto de

lograr una modificación en la actuación de ésteG A través de la

instrucción recibida en dicho curso el jefe puede modificar no só­

lo su apreciación de las relaciones entre acciones y resultados,

sino también sus preferencias sobre los resultados. Es decir, pue­

da llegarse a la variación del criterio en base al cual el influi­

do ordene los resultados asociados con sus acciones posibles a e­

fectos de seleccionar la más apta o viable. En este caso 9 los ele~

mentos relevantes son:

- Agente influ1dor A: funcionario intermedio.

- Agente influido B: jefe depa~tamentalo

- Modificación-de las pr~ferencias que guían

la decisión de B (nuevos criterios para or­

denar los resultados ~i asociados con las

acciones a1 disponibles para B): por ejem­

plo, no es tan malo tener un resultado eco­

nómico negativo en ciertas actividades cu­

yos servicios benefician a todo el personal

de la organizaci6n.

- No asociación de resultados ri a las indi­

caciones específicas del lnfluidor A respes

to de los cursos de acción a. disponibles
~

para él influido B: los nuevos critorios no

dependen da indicaciones específicas dol in

tluldor A.
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- No comunicacióh de indicaciones específi­

cas del 1nfluidor A, sobre acciones que

el influido B deba seguir: el comportamlen

to futuro dQ B se deriva da la aplicac1ón

de los nuevos criterios.

Por último, nos hallaríamos 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: funcionario intermedio.

- Agente influido B: jefe departamentale

Modificación de las creencias sobre relaci~

nas de causalidad que guían la decisión de

B (nuevos resultados rl -benoficios o per­

juicios- asociados con las acciones al dis-

ponibles para B): si B no cumple la tarea

encomendada .podrá sar pasible de sanciones

disciplinarias.

- Asociación de resultados ri a las indicacio­

nes específicas del influidor A respecto da

los cursos de acción al disponibles para el

influido B: la eventual sanción disciplina­

ria se asocia directamente ·con la indicación

del lnfluidor A respecto de la tarea que el

influido B debe efectuar.

- Comunicación de indicaciones específicas del

1nfluidor A sobre acciones que el influido

B debe seguir.

El concepto de poder expuesto incluye todas las formas del

mismo. En este sentido, la identificación se entiende como un sub-
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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: ¿la identificación actúa sobre las

relaciones de causalidad o sobre las preferencias individuales?
1

Estando la identificación referida a objetivos compartidos

por individuos, grupos u organizaciones, y siendo que a través de

ella se tiende a aceptar los cursos de acción propuestos por di­

chos individuos, grupos u organizaciones con los cuales el in­

fluido se identifica; parecería que la modificación del comporta­

miento que pueda obtenerse en virtud de ella obedeciese a ~~a va­

riación en el sistema de preferencias, o sea en los criterios de

elección. Considerando que la identificaci6n se incluye dentro

del poder gratificante-perjudicante, conviene aclarar nuestra po­

s1ción respecto de la cuestión que ha sido planteada.

Por las mismas razones que hemos expuesto al analizar

la relación entre preferencias y poder gratificante-perjudicante,

algo más atrás, postulamos la vinculación directa entre identifi­

cación y creencias sobre causalidad. Es decir, en nuestra opi­

nión, el sistema de preferencias del individuo no puede variar

a través de indicaciones específicas~ ni tampoco desaparece fren­

te a las decisiones de aquél con quien exista identificación; si­

no que la sumisión surge como consecuencia de la creencia en el

beneficio subjetivo derivado de la aceptación de sus indicaciones

Es decir, obedece a la identificación de objetivos por un lado, y

al reconocimiento en la otra parte de capacidad de elección de m~

dios que lleven a la consecución 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)9 asto es

entre la situación actual (acciones disponibles) y la situación ~

tura (resultados), se aceptan las acciones indicadas por aquéllos
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con quienes se siente identificado por cuanto presume una vinc~­

lación directa entre acciones presentes (comportamiento indicado)

y resultados deseados. En cambio, s1 creyera que las indicaciones

da aquél con quien está identifica,do respecto de los objetivos no

llevasen a la consecución de los mismos, o sea que los medios e­

legidos por aquél para el logro de los fines compartidos no lle­

vasen a dicho logro, pese a la identificación con relación a los

fines no habría sumisión ya que el resultado asociado con las ac­

ciones presentes evaluado con SQ propio criterio de preferencia

no llevaría a la misma decisión que se tomaría en caso de que hu­

biese confianza en quien pretende influir. Tampoco habría sumi­

sión en el caso de que los medios o acciones propuestos no fuesen

aceptados por el influible potencial en función de su pTopío 51s"

tema de valores. En estos casos pues, pese a la identificación de

tines, no habría sumisión específica o acatamiento a las indica­

ciones dal agente que pretende influlro Todo lo cual confirma nue~

otra impresión sobre la estrecha vinculación del poder identitlca­

tivo con la apreciación sobre las relaciones de causalidad que e­

fectúa el individuo sujeto a influencia.

3. Llegados a este punto conviene encarar el análisis realís

t1co de las relaciones 1nterind1viduales de poder con respecto a

las organ1zaciones .nacionales que hemos investigado~ No obstante,

antes de adentrarnos en el detalle de la 1~vest1gación9 es necesa­

rio precisar algo más el marco teórico al cual se encuentra refe-

rlda:

- De lo expuesto hasta aquí surge que el fenó

meno del poder es una relación entre dos s~

jetos (A: lnfluido~ o influyente, y B: in­

fluido o influible) que implica una modifi­

cación 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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los aquél basa la decisión sobre su compor­

tamiento. Con respecto al mismo diferenc1a­

mos principalmente entre poder atribuido

(que es aquél que el influible 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 específico (que,es a­

quél que el influyente A aplica sobre el

influible B); y por otro entre poder perci­

bido (que es aquel poder específico que el

influible B nota que el influyente A le ha

aplicado) y poder no percibido (que es aquél

que el influible B no nota que el influyen­

te A le ha aplicado) o Esta última distinción

tiene impo~tancia, desde que en el caso del

poder ecológico (definido en el punto 2 de

esta capítulo) el influido B suele no perci­

bir la aplicación del poder del 1nfluidor °A.

- Nos hemos referido al poder grat1ficante-pe~

judicante como aquél en el cual existe una

percepc1ónpor parte de B de recompensas o

castigos asociados con su comportamiento po­

tencial, en virtud de una decisión comunica­

da del influidor A. O sea que, en este caso,

la comunicación específica de indicaciones

resulta necesaria para la aplicación del po­

der, en contraposición a los demás tipos de

influencia que hemos agrupado bajo el conce~

to de poder ecológico orientado al cumpl1-
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miento de los fines de la di~ección, o sea

del grupo dominante en la organ1zación~

Surge entonces una estrecha relación entre

él oomportamiento deseado para el influi­

ble B y el control de recompensas o casti­

gos que pueden asociarse a diversas alter­

nativas de comportamiento que dicho agente

tiene disponibles. Las recompensas o castl

gos se derivan de ciertos recursos con

que cuenta el influido~ (sobre el particu­

lar hemos analizado en el capítulo II1, PUE

te 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 controlo posesión detenta el

influyente A, suscentibles de tener valo~

(positivo o negativo) para el influible B

(o sea, de ser estimados -positiva o nega­

tivamente- PO? B); los cuales pueden, o

bien tTansmitirse al influible B (ejemplo:

recursos monetarios), o bien aplicarse (e­

jemplo:~cas t igo) ~ o bien genezar una or1en­

tación identificativa del influiple B ha­

cia la aceptación de pautas de comporta­

miento propuestas por el influido~ A (ejem­

plo: atributos personales del influyente 9 U

objetivos de éste). Con respecto a los rc­

cursos diferenciamos principalmente entre

recursos económicos (que son aquéllos que

implican beneficio personal susceptible de

valoración monetaria inmediata) y recu~sos

no económicos (que son aquéllos en que d1~
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cha condición no se cumple (como ser: con­

sideración, estima, posibilidades de desa­

rrollo o logro personal, aptitudes para el

liderazgo, etc.). También entendemos impor­

tante distinguir por un lado entre reCUTSOS

con valor presente para B (que son aquóllos

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 que B no aprecia o no est1ma en el mo­

mento en que A aplica o desea aplicar su po

dar); y por otro entre recursos consumibles

(que son aquéllos que A pierde total o par­

cialmente como consecuencia de su uso; por

ejemplo9 el dinero) y recursos no consumi­

bles (que son aquéllos que A continúa dete~

tando aun luego de haber sido utilizados;

por ejemplo9 el control del castigo 9 atrib~

tos personales).

Con respecto a la diferenciación efectuada

entre recursos económicos y recursos no e­

conómicos~ resulta ilustrativo considerar

brevemente a estos últimos (los recu?sos no

económicos) ya que su adecuada utilización

suele ser importanteo Muchas veces sucede

que los individuos qua integran una organi­

zación (incluyendo a los directivos), cuan­

do alcanzan resultados muy buenos en su ac­

tuación tienen sentimientos favorablee ha­

cia la inst1tuc1ón~ hacia cada uno de sus

miembros y hacia la tarea que desempeñan~

De esta identificación frecuentemente se de

r1van dos categorías de consecuencias: por
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un lado, la fijación de altos objetivos a

cumplir, y por otro la necesaria responsa­

bilidad y esfuerzo que lleve a su logro.

Todo lo cual obedece, en f1n 9 a la fuerza

de recursos que nosotros clasificamos como

ti no ec oném í c os'' antes que a recursos econó

micos en s1: la principal fuente de esta

lealtad organizativa surge de la satisfac­

ción de los motivos del ego~ cono ser el

prestigio e importancia de las funciones

desempeñadas (importancia y prestigio que

se refieren no sólo al lndiv1duo~ sino ta~

bién a la organización y a la co~unidad en

que ella actúa), la aprobación y consider~

c16n de que. goce 9 el deseo de emprender

cosas nuevas~ etc. Surge claramente una

vez más el importante papel de este tipo

de recursos motlvacionales que debe saber

utilizar todo administrador Q

También notamos la importancia de la motj

vación como fuente de poder en el caso de

la sociedad argentina actual~ el movimien­

to de masas se ha mantenido leal a un lí­

der du~ante los últimos 28 años~ ~o cual

se ha evidenciado en las elecciones nacio­

nulas del 11 da marzo de 1973 donde la fór

mula uPerón al poder u contó con el apoyo

del electorado nacional, 10 que constitu­

ye una circunstancia realmente significatl

va en que se conjugan todo tipo de ~acto­

res (tanto económicos como no económicos),

pero donde el aspecto no económico: adhe­

sión personal? carisma~ liderazgo? juega

un rol fundamental. Tales aspoctos podemos
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apreciarlos a través de las postulaciones

del propio PERON (1948~ páginas 18 a 21)

cuando al ~eferirse a la organización del

Partido Peronista afirma la necesidad de

crear una ideología convergente que asegy

re la permanencia del pa~tido y su adapt~

, t ' ,cion, a raves de cuatro principios bas1-

cos: lQ. Objetividad (que es referencia

al objetivo o finalidad del o~ganismo pa~

tldar1o); 2Q. Simplicidad; 3Qo Perfect1bi

l1dad orgánica (para adaptarse a las nue­

vas c1~cunstanc1~s y al devenir histórico

esencialme~te dinámico); y 40 Q Estab1li­

dad orgánica (que asegure limites a la e-

volución organizativa que surge del punto

anterior). En estos cuatro conceptos not~

mos una acertada aplicación de principios

organizat1vos en una gran organización c~

mo es el Partido Justicialista~ La ideolo

gía convergente aparece en función del c~

r1sma del líder de dicho partido 9 y gara~

tiza la estabilidad orgánica durante un

período largo de tiempoo En este sentido,

afirma PERON (19489 página 28) que la CO~

duce ión no puede efectuarse a través de

simples recetas: "Hay una norma permanen­

te, que es una teoría de la conducción po

lítica, pero también existe el conductor,

el hombre, que resuelve o no los problé-

mas". Es aquí. entonces que notamos a tll1 a-

vés de un ejemplo sencillo y actual lo l~

a11dad de la importancia de los fectores

motivacionales no económicos como c&usa

o fuente inmediata del podare Sin. dejar
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de tener en.cuenta, por supuesto, los fac­

tores estrictamente económicos que resultan

importantes en paises ·de escaso desarrollo~

donde es frecuente encontrar bajos niveles

ocupacionales, que repercuten sobre los sa­

larios cuyo poder adquisitivo tiende a aceg

carse peligrosamente al mínimo de subsisten

cia. También el efecto aparece con relación

a los niveles de rotación del personal, que

suelen ser altos ya que en estos casos las

políticas de despidos obedecen muchas ~eces

a la necesidad empresaria de contrarrestar

dificultades .financieras, baja dem~nda y la
~.

particular coyuntura económicuo En pa~se~

desarrollados, en cambio~ el arma del despi

do se utiliza únicamente como sanción discl

plinaria? teniéndose más en consideración

el alto costo de aprendizaje de cada nuevo

trabajador que se incorpora, costo que au­

menta con el grado de especialización requ~

r1do por la función. Estos aspectos que han

sido analizados in extenso por KLIKSB~~G

(1973, páginas 73 a 126) o~iginan· una mayor

relevancia de la motivación económica en

las áreas marg1nadas~ pero. no invalid~n -~i

no que complementan- nuestra concepción de

la importancia que reviste la motivación no

económica como fuente de poder y como garqn

tía de estabilidad en su detentacióno Vol-

viendo al caso expuesto rel~tivo al fenóme-

no de liderazgo carismútico a niv01 nacio-

nal? la lealtad de la masa al líder consti­

tuye pruoba concluyente de nuest~a Qfirm~-

c1ón: no es el simple Qspecto económico 10

que motiva, sino que el carisma juega aquí



- 114 -

papel preponderante. Carisma que resulta

ser, con palabras de MASTRORILLI (1973 9

página lOO)~ ula acumulación en un indivi­

duo humano de una carga m~yor de objetiva­

ción valorativa extraída del entorno 50-

e ial y ec onómic o'' •

"" El sentido de nuestra Tesis, segun se deri

va de la exposici6n efectuada hasta aquí,

gira alrededor de las siguient€s hipótesis

centrales:

10) Que el fenómeno del

poder resulta primordial

y significativo~ para el

análisis y estudio de

las o~ganlzacloneso

2Q) Qua 01 concepto de

podG? ~nalizado crl~ica­

rnentG en 01 capitulo III,

y p~ecisado de ~o~ma con

creta en el p~ese~te ca~

pítulo9 resulta útil y

operativo pa~a la fun-

ción administradora y di

l~ectiva.

A partir de allí, nues t ra .. "p:eeocupaC10l1 so.

orienta hacia el análisis de r01aciones c-

xistentes entre distintos elementos del e~

foqU0, de manera de llegar al planteo y

posterior contrastacién empírica de ciG~-

t as 11hipótesis l'iclacionales" ll\l Al r e spec t o ,

hemos estudiado las vinculaciones e~ist0n-

tes entre el poder erectivo que detenta un

sujeto A, Y el uso de distintas técnicas
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de aplicación de dicho podex? en relación

con los recursos de que dispone y con los

medios a través de los cuales vincula su~

propios recursos con las acciones que pre­

tende realice cada influido 3 0 En este cen

tldo9 notamos que los individuos con poder

efectivo deben tener a su disposición me­

dios a través de los cuales dicho poder

se especifique en cada caso Q Según la va­

riedad de dichos medios y la disponibili­

dad y grado de utilización potencial de c~

da uno de ellos? será la medida del poder

efectivo del influidor. O sea? ante una m~

dida dada del poder efectivo~ es posible

hallar una relación de dicha medida con

los distintos medios disponibles para su

aplicacióno

También entendemos significativo el análi­

sis de la vinculación entre el poder efec­

tivo (o sea, aquél que el sujeto influido~

A considera que posee) y el poder atribui­

do (o sea, aquél que los sujetos influibles

Bl consideran que dicho sujeto influidor

posee).

otros aspectos relevantes sobre el partic~

lar se orientan hacia la relación entre la

medida del poder efectivo, y los intentos

exitosos de influencia llevados a cabo po~

cada influidor; como as! también a la yin~

culación entre el margen de poder (o sea?

una medida específica de la relación entre

el poder efectivo del influidor y el podc~

efectivo del influible) y el log~o de los

objetivos propuestos por el influido~Q



- 116 -

Con respecto a los puntos expuestos, plant~

amos de la siguiente forma nuestras hipóte­

sis relacionales:

l Q) El poder potencial

-manteniendo constantes

los demás factores- aume~

ta con la disponibilidad

de medios de aplicación

de recursos con valo~ pa-

ra B de que dispone A (es

decir, con los recursos

que A controla o posee).

2Q) El poder especlfico

-manteniendo constantes

los demás factores~ aume~

ta con los recursos con

valo~ para B~ que A emplea

en un intento de ir~luen­

cia mediante cie~ta técni

ca de aplicación~

3Q) Los recursos consumi­

bles con valoT para A que

se insumen en un intento

de influencia 9 represen­

tan un costo de aplicación

del poderQ

4 0 ) "A mayor poder atribui­

do, mayor poder efectivo~

5Q ) A mayor pode~ efectivo,

mayores intentos de influen

cia, y por ende mQYo~ can­

tidad de comunicaciones i-

niciadas (manteniendo con8~
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También, mayor consecución de

objetivos asumidos (en número

e impor~ancia), o sea, mayor

nivel de é~:ito~

6 Q) Al definirse la autoridad

formal como un tipo de poder

(poder legítimo), resultan dl
ferencias observables entro

con alto manejo de recursos

valorados por agentes B), y

"centr os de aut or í dad'' (agen-

tes A con manejo de recurso:

tlnormas legítimas estableci-o

7Q) A mayor correspondencia

entre base de poder utiliza-

da y base motivacional prefe-

rida del influible B~ mayo~

satisfación de éste anta la

aplicación del poder de A~

y por ende mayor orie~tación

positiva hacia A~

8Q) 10 La actividad de conduc-

c1ón administrativa implica.la

aceptación del poder -mayor o

menor- que detentan los subor-

dinados. En tal sentido, a ma-

yor disponibi~idad de medios·

de poder pOT parte del 8upe~io~~

mayor efectividad de la gestión.

La efectividad 80 rolaciona c~n

la mayor necesidad de cap~cita-

ción en los niveles sup0~io~os?

y mayor necesidad do ~LcionQli-
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dad 9 como contrapartida de una

mayor disponibilidad de medios

de poder que peTmitan imponer

opin1ones~

2. A mayor politización de

los subordinados (mayor dispo­

nibilidad de medios por parte

de éstos), maYOT complejidad

de la gestión.

Como vemos, las hipótesis se derivan de los elementos sig­

nificativos del enfoque que hemos expuesto con anterioridad. Con

respecto a su contrastación empírica, es conveniente tener en

cuenta los siguientes aspectos Q Por un lado~ la utilidad del con­

cepto de poder ha quedado suficientemente ilustrada~ según se de~

prende del análisis critico inter-teorías (capítulo IrI) y del e~

foque general cuyos componentes fundamentales han sido precisados

en el punto 2 del presente capítulo. Por otra pa~te, para verifi­

car el comportamiento de las hipótesis relacionales hemos reall-

zado un relevamiento en organizaciones argentinas localizadas en

Capital Federal que consideramos representativas de la situación

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 ul11t

de esta Tesis. El estudio de campo se prolongó durante los prime-

ros cinco meses de 1973 en cuatro organizaciones nacionales que

tomamos como base, a saber~ una fábrica pequeña de artículos de

goma y accesorios para automotores; una fábrica mediana de tele­

visores y artículos para el hogar; una institución bancaria; y un

estudio contable. Analizaremos a continuación los resultados ob-

tenidos en todos los casos, con relación a las hipótesis que hemos

propuesto. La metodología seguida en la investigación cumple los

requisitos del capítulo'Ir (referidos al campo fáctico) . .,
or~en"Can"'"

dose al análisis real!stico de los aspectos analizadoso En el pr~
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cesamiento matemático de los datos hemos utilizado el procedi­

miento Spearman de correlación no paramétrica sugerido por

SIEGEL (1956), y el análisis de significación de KENDALL (1948);

comparándose en ciertos casos los resultados con el procedimien­

to lineal de correlación paramétrica propuesto por Pearson, y

analizado por TORANZOS (1962)~

.
El empleo de la técnica de correlación no paramétrica se

justifica en virtud de las características que presenta el es­

tudio del poder dentro de las ciencias del comportamiento. Me­

diante la aplicación de una encuesta en este campo? puede esta­

blecerse un orden entre distintos individuos con respecto a de-

terminados atributos: pongamos por caso, con respecto al poder

atribuido. Sin embargo~ no siempre podemos garantizar un incre­

mento proporcional entre la variable o atributo investigado y

el valor o medida asignado. Es decir, resulta más importante el

establecimiento de un orden que el proponer una linealidad que

siempre puede resultar sospechosa, y a la cual podremos arribar

-e incluso defender- no sin antes introducir supuestos que limi

tarlan los alcances del estudio~ Por tal causa 9 Y a efectos de

aprovechar los'recursos matemáticos al máximo es que hemos uti­

lizado un método de corr~lación ordinal, para la interp~etación

de los resultados obtenidos en nuestro análisis de las organiz~

ciones nacionales investigadas. La correlación paramétrica, sin
/embargo, no ha sido eliminada sino que la 'hemos utilizado como

elemento de comparación con respecto al índice no paramétrico,

en los casos en que como veremos resultaba más propicio hacerlo

así, de acuerdo con las características de las mediciones efec-

tuadas.

Pasaremos ahora al análisis de cada una de las relacio-

nes investigadas a través de la encuesta~
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Relación interindividual entre nadar efectivo y nadar atribuido.

- Doscrinci6no Para efectuar la califica-

c1ón del poder efectivo de cada indivi-

duo con respecto a otro, recurrimos a

las preguntas 1, 5 y 6, cada una de las

cuales tiene cuatro ~espuostas posibles,

y efectuamos una transfoTmación en upa

escala ordinal única agrupando la tota­

lidad de los casos (Ar?eglos con repe­

tición de cuatro elementos tomados de

a tres: A~ r= 1.r3 = 61.:-) en la órdenes,,
en virtud de considerar a las tres pre-

guntas como equi-significativas a los

efectos específicos de nuestra medic1óne

Por comodidad calificamos los 10 órdenes

entre O Y 18, de acuerdo con lo que se

expone en el anexo "B" o

El poder atribuido ha sido calificado en

función de los puntos lº y 2Q do la pre-

gunta 10, cada uno de los cuales tiene

cuatro respuestas alternativas que vol­

camos en una escala ordinal única a tra-

vés de la agrupación de todos los casos

posibles (Arreglos con repetición de CU~

tro elementos tomados de a dos: ~a r -
9

== 42 :; 16) en se I s órdenes los cuales

volvemos a calificar entTe O y 18, de

e onformidad con el anexo ~!CC3 o

Efectuadas las transformaciones referi-

das precedentemente 9 los valores rele-

vados de las variables sub-examen, ~on

los que aparecen en el cuadro número 3

de la página siguiente~



e UA DRO N° 3

RELACION lNTERIND1VIDUAL ENTRE PODER ATRIBUIDO Y PODER EFECTIVO

INDUSTRIA PEQUEÑA INDUSTRIA MEDIANA INSTITUCION BANCARIA ESTUDIO CONTABLE

NACIONAL _ FABRICA DE NACIONAL _ FABR ICA DE NACIONAL. NACIONAL,

ACCESOPIOS DE GOMA TELEVISORES Y ARTICU

PARA AUTOMOTORES ETC. LOS PARA EL HOGAR,

RE LEVI\MIENTO TOTAL RELEVAMIENTO TOTAL RELEVAMIEN TO SECTORES RELEVAMIENTO TOTAL

DE LA ORGANIZACION. DEL SECTOR COMERCIA AUDITOR lA. Y SUM~RIOS. DE LA ORGANIZACION.

LIZACION.

PODER PODER PODER peDER PODER PODER PODER PODER

ATRIBUIDC' EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVO ATRIBUIDO EFECTIVo

O 6 3 4 9 ~O 9 ~4

3 8 3 4 6 8 9 ~4

6 16 O 2 3 6 '5 ~8

O O O 2 ~2 m
3 6 O o 9 ~6

6 ~o O 2 ~2 ~6 9 ~2

O 4 O 2 12 16 6 8

3 8 O o 3 2

G 10 o O 9 B 3 2

o 6 o 2 G 8

6 10 6 W 18 ~2

3 4 o G- 15 12
3 8 '3 4 18 ~2

G 10 o 4 12 ~G 9 ~2

G W 3 4 12 ~G

G 10 12 16 N ::12 11

o 4 ~2 ~2 6 10
15 ~4

3 8 9 12 N ~ ~4 11

G 8 9 12
6 10
9 ~4 9 16
G W 12 ~8

6 14 15 18

G 14 ~2 18
9 14 12 ~8

G 8 18 18

G '4 15 18

3 8 12 18
~2 18

6 14 9 16

6 14

G 12 12 16

15 18 9 W

12 18 15 18

15 18
N ::32 lf

9 16
9 14

15 18

9 14

N:: 36 1\

lIN::94
-,
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Hinótesis eue se ~9ntrasta. Mediante el

cuadro que analizamos~ podemos efectuar

la contrastacién empírica de nuestra hi­

pótesis sobre correlación positiva entre

las dos variables que figuran en el mis-

mo, referidas a los casos inve~tigados.

Dicha hipótesis (detallada más arriba

como punto L¡'º: tia mayor poder atribuido,

mayor poder efectivoU ) puede plantearse

en términos de correlación paramétrica o

no paramétrica, según la forma de compu­

tar los datos~ En este caso? el análisis

más conveniente es el derivado de la cla

sificación ordinal: como ya dijéramos~

en el campo de las ciencias del compor-

tamiento en el que se ubica el estudio

del poder es más seguro afirmar que al­

guien manda o puede mandar más que otro

u otros; que decir que dicho individuo

tiene un poder igual al doble, al t?1ple,

etc. Por tal causa, se impone por un la­

do la correlaci6n no param~trica, inter­

pretando los valores que surgen del cuadro

.como una clasificación jerárquica de las
, , 1personas segun su poder~ mas que como a

representación de simples Ucantidades de

p odel' ti en e 1 sen t ido e oi: r i ente" Po l'"¡ ot r a

parte~ podemos utilizar el coeficiente

paramétrico de correlación para snalizar

el desvío existente 0nt:re una y otra in....·

terpretacióu9 y ver en qué grado poaemos

aceptar la simplificación de los datos

de la realidad? ulinealizando las relacio"""

nes'", sin a rec t ar gz-andonant e 2.os r esuLta-
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dos de la investigación? y ganando en

posibilidades de comparación y repre-

sentación gráfica o Es decir, en este

caso usa~emos dos tipos de instrmnen-

tos matemáticos: la correlación ordi-

nal y la covarianza standard izada.

- B~~11tados. Erectu~ndo el cálculo res­

pectivo (ver anexo nDu) llegamos a los

valores de correlación que aparecen en

1 '"fi ' 3 d 1 '. .e g~a· co numero ·0 a paglna Sl-

guiente o

El coeficiente no paramétrico indica una

correlación entre el pode~ efectivo y el

poder atribuido del orden de 0,887 en

los casos analizadoso Coeficiente que

nos permite generaliza~ nuestra hipóté"

sis con un riesgo inferior al 1 %0

Por otra parte~ el análisis paramétrico

presenta una correlación lineal positiva

de O~860, que sefiala la aplicabilidad de

esta herramienta para el caso~ y nos peX

mite arribar a la verificación de nues-

tra hipótesis.

- ponclusiones. Hemos dejado cor~oborada

nuestra hipótesis relacional 4 0 Es decir,

hallamos en las organizaciones invcstlga-

d · ....1·.1 ,as una gran lur uenCla reclproca en~re

o seat- entre la
~

creencia generalizada en la detentación

de poder por parte de alguien, y su efec-

tiva tenenciao Este aspecto? ~01ativamen-

te simple? merece conside~ación ya que r~

presenta la base del estudio nplicado del

poder, e indica la necesidad constante do



GRAFICO N~3

RELACiÓN INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y PODER ATRIBUIDO

a) Correlación no paramétrica

Coeficiente Spearman

rs -= §x2
+ ::y2 -::9i 2 : 10.887J

2V~x2 ~y2

Nivel de significación: 1- O(. > 0.99

b) Correlación paramétrica

Coeficiente Pearson

r - mXY - mX mY =.10.8601
- O"X o-V

Recta I de regresión Y=0,781 X - 1,131

Recta 11 de regresión X= 0,947Y + 3,875

y
Poder
atribuido

18
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x Poder efect ivo1816o I U. 14
1

mx~10,766

8
I
I
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preservar la propia imagen de poder co­

mo ~equisito del mantenimiento e incre­

mento potencial del IDismoo

Al respecto~ además? el estudio efectua­

do en organizaciones nacionales nos per­

mite arribar a consecuencias -que resul­

tan directamente aplicables en nuestro

medio y que se adaptan a las pautas so­

ciales vigentes en élo
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Relación interindividual entre poder efectivo y el uso de distin­

tas técnicas de aplicaci~nG

- Descrinc!9no Llamamos técnicas de apli­

cación del poder a las distintas formas

de influir efectivamente sobTe un su-

bordinado, entendiendo el término en

sentido amplio~ ~l efecto 9 podemos defi­

nir tantas técnicas diferentes como ti~

pos de poder diferenciemoso Podemos

formaT así tres grupos principales se~

gún los medios en que se haga énfasis:

poder gratificante, poder perjudicante

y poder ecológico (en concordancia con

lo expuesto en el punto 2 de este capl­

tulo)o Dentro de cada grupo selecciona­

mos determinados medios que representan

posibles causas inmediatas del poder,

según surge del cuadro número 4 de la

página siguiente o De este modo 9 cuando

el medio es la recompensa (pregunta 4 1
-----

punto 6Q de la encuesta) hablamos de

upoder de recompensan, cuando el medio

es el favor personal (pregunta 2, punto
. - 0_- .._...._.._ ..._._------

3Q) , la amistad personal (pregunta 4 9

punto lQ)7 o la lealtad~ el bien común

y el espíritu do cuerpo (pregunta 4 1

punto 30 ) ? nos encontramos dantro del

"poder ldentificativo~¡; cuando el medio

es la demostración (preg~~ta 2~ punto

4Q)~ el proporcionamiento de mayor in­

formación (pregunta 2 9 punto lQ), o el

conocimiento técnico (pregunta 4~· punto

5'Q), nos hallamos dentro del upode~ téc

nicort
; cuando el medio es la simple in-
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dicac1ón (pregunta 2, punto 5º), la to­

ma de la decisión final por el superior

jerárquico (pregunta 4, punto 4Q) , o la

recordación de normas (p~egunta 2, punto

2 Q) 9 nos encontramos dentro del upoder

legitiman. Por ot.ro lado, el upoder per­

judicante o coarc í.t í.vo'' incluye los me­

dios de aplicación derivados de la ac­

ción disciplinaria (pregunta 4, punto

2 Q) y de la creación de dificultades en

la labor (pregunta 4~ punto 7Q) o .El po~

dar ecológico o manipulativo se apoya en

la utilización del poder de otro, en la

proposición de normas genercles~ y en los

medios indirectos de aplicación del po­

der (pregunta 29 punto 6º)o

Para cada medio de poder hemos efectuado

las siguientes calificaciones~ a) en el

caso de los medios aplicados por cada in­

fluidor A9 seguimos la calificación que

surge de la encuesta según aparece en el

anexo RaEOl; b) en el caso de los med í os

preferidos por cada influido B~ seguimos

el mismo criterio; c) en el caso de la

coincidencia entre el medio aplicado por

el influidor A, y el medio preferido por

el influido Bs efectuamos una transforma­

ción según el grado de concordancia entre

la calificación de la aplicación de un me

dio por el influidor A, y la calificación

de la pr~ferencia de dicho modio por par­

te del influido B; 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 el o~denamiento de los

datos según 10 explicado precedentemente,

los valores relevados son los que apare­

cen en el cuadro 4 ya mencionado Q

- Hipóte~1s gua se contr~stanG El cuadro

que analizamos se vincula con las hipó­

tesis 1 (sobre poder potencial), 2 (so­

bre poder específico)~ 3 (sobre recur­

sos consumibles), y 7 (sobre co~respon­

dencia entre base de poder utilizada y

base mot1vacional prefer1da)o Las hipó­

tesis 1, 3 y 7 no son contrastadas di­

rectamente en el relevamierrto, pero el

mismo otorga elementos de juicio que

permiten supone~ que constituyen genera­

lizaciones razonables de la s~tuación em-

I!. e . 1 h" P, i 2
plrlca~ on respecto a ~a lpotes s

(que resulta derivada de la 1 co~o aplic~

~ ,
Clon a un caso particular de una regla

general), observamos que mediante la uti-

lización del método de correlación no pa-

ramétrica entre el poder efectivo y cada

uno de los valores de las va~iables taba-

ladas, podemos arribar a conclusiones s~

nificativas sobre el grado de corrobora-

ción de dicha hipótesis en los casos in~

vestigadoslP

- Resultados. A trav~s del c~lculo respec­

t ivo (ver anexo UFia) llegamos a los va-

lores de correlación no paramét~ica que

aparecen en el cuadro número 5 de la pá-

gina siguiente 1 diferenciándose los "l.n--

dices significativos de 10$ no signifi-



CUADRO NQ ~:

A) CORRELAC ION ENTRE EL PODER EFECT TVa y IJOS }rEDros DE INFLUENCIA

APLICADOS.

Medt,Q

- Recompensa

- Demostración

- Conocimiento

o Q o Q ~ e _ o e • • • • • • • Q Q ~

r~
l.)

O~232

0 5 235

0,1.:-24

Tomar decisión final Q ••••••• ooo o~626

- Acción disciplinaria OQ~QOO.ooo~ o~459

- Dificultar su labor 0 •••••••• 000 o~561

- Utilizar el poder de otro o pro-
poner normas generales ~ •• e.O •• O 0,274

2. COEFICIENTES NO SIGNIFICATIVOS.
rÑivel 1 - o< >6;9-5)

Medi.o

- Favor per.sonal o ••••• o •• e.04ólOOlltl» -0,098

- Amistad

- Lealtad

personal ••••••••••• 00.0

• • • • • • • • • • • • o e • • '" • • • • o • '"

0,020

-O 901.:-1

Dar mayor información •••• ~ ••••• 0,009



B) CORRELACION ENTRE EL PODER EI:.:ECTIVO DE~_INEI-;,UIDOR AW

COINCIDENCIA DE~ MEDIO DE INFLUENCIA APLIQAgO POR A, CON

EL MEDIO DE INFLUENCIA PREFERIDO POR EL I~~~llIDO.]o

- Recompensa

r s

0,235

• Favor personal ~ ••• o.~eOO.ooo -O~311

- Lealtad • o o • • • • • Q o o Q o • • • • ~ Q • o -o~ 113

- Dar mayor informaci ón "CI Q o • " • 091L:-3

- Conocimiento técnico .o.o~oo. °9 238

- Indicar solamente OGOO •• ~ooo~ -O~283

- Tomar decisión final O.OOOOClO -O~203

- Acción disciplinaria 0 •• 00 •• 0 -o~504

- Dificultar su labor 00 •• ·00000 -0,176

- Utilizar el poder de otro o
proponer normas generales oao -0,295
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cativos, en lo que hace a la correlaci6n

entre el poder efectivo y los medios da

influencia aplicados (nivel de significa­

e í ón 1 - c:: O? 95) G También se exponen en

este cuadro los coeficientes de cor~ela-

ci6n del pode~ efectivo con la variable

tlcoincidencia entre medio aplicado. por el

influidor A Y medio preferido por el in­

fluido BU Q

Podemos observar que los mayores niveles

de correlación del pode~ efectivo con me-

dios de influencia aplicados~ se orientan

hacia los medios legítimos o formales

(o sea: tomar la decisión fina~ 0,626; re-

cordaT normas:O~4?9; y la simple indicación:

°9327) y hacia los medios coercitivos (di­

ficultar su labor: O~,561; ace í ón disciplina.­

ria:O~459)9 10 cual permite afirmar que con~

tituyen causas inmediatas p~epondeTantes del

pode~ en las organizaciones investigadas~

Si agregamos a ello los valores de correla-

clón negativa obtenidos para la va~iable

"coincidencia con el medio preferido pOl'" el

influido BIU (tomar la decisión final~ -0~203

recordar las normas: -0,323; la simple indi­

caci6n: -0,283; dificultar su labo~~ -O~176;

y la acción disciplinaria: -09504)9 debemos

concluir la existencia de un considerable ni-

vel de insatisfacción en el persona1 9 que re~

sulta consistente con una situación contex- ;

tual económica alienanteQ

·En 10 que respecta al poder remunerativo y

al poder técnico~ constituyen causas inmedia-

tas significativas (recomne~sa: O~232;

cimiento técnico: 0 9 424; demostración:

e 0:-;'0-
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10 cual sumado a los valo~es positivos

obtenidos para la variable ncoinciden-

cian (recompensa: 0,235; conocimiento

técnico: O~238; demostración: 0,162)

indica -como resultaba pTevisible-~que

el empleo de este tipo de técnicas de

aplicación del poder tiene consecuen-

cias favorables respecto de la satisfa~

ción y la It mor a l t3 del personalo

Con relación al poder ecológico, ind1-

recto o manipulativo, derivado de la

proposición de normas generales o de in

termediarios que usen su propio poder a

iniciativa del influidor aun sin cono-

cimiento del influido, el coeficiente

positivo respecto de la aplicación

(O~274) y negativo respecto de la prefe

rencia (-O?295) expresa considerable nl

vel de insatisfacción potencial en'el

personal, que se efectivizará en la me­

dida en que llegue a su conocimiento el

empleo de dichas técnicaso

Finalmente, en las organizaciones anali-

zadas no hay inclinación identificativa~

no resultando dicho factor causa inme-

diata significativa de poder 9 como queda

evidenciado en la var labIa ieaplicac Lón"

cuyos índices de cor~elación con el po-

der efectivo se acercan a cero (favor:

- ConcLu s í.orie s , La hiuótesis 2.< sobre C01"r.ª-.. Jo _

lación positiva entre el poder y el em-

pleo de medios importantes para B) ha

quedado corroborada ya que fue posible

detectar co~ficientes significativos de
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correlación entre el poder efectivo de­

tentado por el actor A? y la utilizaci6n

de medios específicos de poder. Del mis­

mo modo, se corrobora en un caso concre­

to la gene~allzac1ón expuesta como hipó­

tesis 1 (referida al poder potencial) o

Por otra parte, hemos obtenido evidencias

significativas sobre posibles costos ori­

ginados en el empleo de recursos consumi­

bles (como recompensas)~ sobre el grado

de 1nsatisfaccióndel pe~sonal como con­

secuencia de la aplicación de técnicas r~

sistidas de poder, y sobre su nivel de

alienacióne

Todo 10 cual resume la utilidad del aná­

lisis de correlación entrG el poder efec­

tivo y los medios de poder~ como instru­

mento de la teo~ía administrativa que fa­

cilita el estudio y solución de problemas

nacionales~



CUADRO N-º- 6

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE INTENTOS EXITOSOS DE INFLUENCIA

Y PODER EFECTIVO

PODER EFECTIVO INTENTOS DE INFLUENCIA EXITO INTENTOS EXITOSOS

(1 ) (2 ) (3 ) (4).((2)ÓÓ) lo menor)

6 2 2 2
8 ~ 4 ~

16 4 2 2
O 1 3 ~

6 1 4 1
W 2 2 2
4 1 3 1
8 2 2 2

10 2 2 2
6 ~ 3 1

10 1 3 1

8 1 3 1
10 2 2 2
10 2 2 2
10 4 4 4
4 2 4 2

8 4 2 2
8 4 2 2

10 4 12 2
14 4 2 2
10 4 2 "2
14 4 2 2
14 4 2 2 ."

14 4 2 2
8 I 2 2..,

14 4 2 2
8 4 2 2

14 2 2 2
14 2 2 2
12 2 2 2
18 2 2 2
18 2 2 2

4 2 2 2
4 2 2 2
2 1 1 ~

'2 O O O
O O O O
2 1 ~ 1
2 , O O
O O O O
O O O O
2 2 ~ 1

4 , O O
4 1 1 1,

O O O..,
4 O O O

12 O O O
14 O O O
12 O O O
12 1 O O

16 4 3 3
1B 4 3 3
18 3 {. 3
18 3 t.. 3
18 3 4 3
18 3 4 3
18 3 4 3
18 3 4 3
~8 3 4 3
16 3 4 3

16 2 2 2
16 2 2 2
18 2 2 2
18 2 2 '2



PODeR EFECTIVO INTENTOs DE INFLUENCIA EXITO INTENTOS EXITOSOS

(1 ) (2 ) (3 ) (4). \(2) Ó(3) 10me no r )

~6 ~ ~ ~

~4 ~ ~ ~

~8 ~ ~ ~

~4 ~ ~ ~

10 ~ 2 ~

8 ~
, ,

6 ~ ~ ~

~6 4 3 3
~6 4 3 3
~6 4 3 3

8 , 2 1
8 , 2 ~

10 2 2 2
G ~ 2 ,

'6 2 2 2
~6 2 . 2 2
~G 2 2 2
~o 2 '2 2

~4 ~ ~ ,
~4 2 2 2,

~8 2 2 2
'8 2 2 2

~2 2 2 2
8 1 4 ,
2 , 2 ,
2 , 2 ,
~2 4 4 4
'2 4 4 /.,

~2 4 4 4
~2 4 4 4
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Relaci6n interindlvidual entre poder efectivo e intentos ex1=

tosas de influencia.

Descrincinn Q La calificación del número

de intentos de influencia que efectúa

no~malmente cada influidor Tesulta de

forma inmediata de la encuesta, en fun­

ción del punto lQ de la pregunta número

7 de la misma~

Don relación al nivel de éxito en los

intentos de influir, hemos efectuado

una transformación consistente en se-

guir la l-'egla: "vaLor de la val" iable

'número de intentos de influencia~ o

valor de la variable ~nivel de éxitot~

aquél que resulte menoz'" Q Siendo que

1 l <> /.> <> .' d l' i' .~!\._a ca ~ilcaClon e ex ~o surge ~nmeal~

tamente de la encuesta (pregunta nÚillGTO

7? punto 2Q)~ resulta sencillo arribar

a un resultado a trav~s de la menciona-

da operación~ Los valores relevados~ y

la transformación efectuada aparecen en

el cuadro número 6 de la página siguieQ

- pinótesis QQ.e se contrasta o utilizando

el cuadro mencionado podemos contrastar

nuestra hipótesis referida a correlación

positiva entre poder efectivo y número

de intentos exitosos de influenciao Pla~

teamos la hipótesis 5 Ca mayor poder 0-

fectiv0 9 mayor nivel de éxito en las co­

municaciones iniciadas) en términos de

correlación no param~trica y de correla-



ción paramétrica 9 para analizar el com­

portamiento de las variables a través

de dos instTumentos matemáticos distin­

tos: el primero como hemos visto direc­

tamente vinculado con nuestro enfoque~

el segundo sirviéndonos para una mayor

clarificación del asunto y como medio

de control en el análisiso

- Resu;~92~~ Mediante el cálculo corres­

pondiente (ver anexo nGu~) llegamos a

los valo~es de correlación que apa~ecen

en el gráfico número 4 de la página s1­

gu1enteaa

El coeficiente no paramétrico indica

una correlación ent~e el poder efectivo

y el número de intentos exitosos de in­

fluencia del orden de 0,6200 Coeficiente

que nos permite generalizar nuestra hi­

p6tesis 5 con un riesgo inferio~ al l%~

El análisis paramétrico presenta un coe­

ficiente de O~572, coincidiendo también

con nuestra hipótesis relacionalQ

- Conclusiones~ Vemos que de conformidad

con los ~esultados expuestos nuest~a hi­

pótesis 5 ha quedado corrobo~ada~ Hemos

encontrado en las o:rganizaciones estudia

das una gran vinculación entre nuestra

medida del poder efectivo de c2da miem­

bro, y el nivel de 6xito en sus intentos

de influencia~ Dicho éxito obedece por

una parte al mayor número de comunicaci~

nes iniciadas con el objeto de intentar

ini'lui:r~ y por otra al l~esultaclo p os ít.í,....



GRAFICO N~ 4

RELACiÓN INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO E INTENTOS EXITOSOS PE

INFLUENCIA

a) Correlación no paramétrica

Coeficiente Spearman

rs:_:i_x~+:Ey~~i€di2 :: 10,62.01
2 V:Ex~ :Ey2

Nivel de significación: 1- O( >,0 99

b) Correlación paramét rica­

Coeficiente Pearson

r =mXY-mX.mY =10,5721
<fX CfY

Recta I de regresión Y=0,107 X + 0,571

Recta II de regresión X=3,059 y + 5,495

y
Intentos
exitosos de
influencia

4

3

X Poder efectivo
t6o : /1 (4,

mX~10,766

4 ,
5.495

.~

mY= 1.723__~I =======::::.::::::::::::==""-t....:::;;;;;::::;;:;~==~~l..---­
0.571-- I

--+---+----r'c:;;...~-_-_+--------.------
O
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va obtenido a través de dichas comuni­

caciones, lo que lleva en general a un

mayor logro de objetivos; logro que au­

menta con el noder p~opio de cada agen­

te~ como hemos podido comprobar en los

casos 1nvestigadoso
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Relac ión 1.nterindiv idual e,.ntre margen de .po~r~_..Y lopro de ob~e-

t í.v cs ,

- pescripcióno Hemos calificado la varia­

ble umal"gen de "poderu a t:ravés de la re-

lación existente entre las calificacio-

nes del poder efectivo propio y del po-

der efectivo ajeno Q Es decir~ para cada

relación superior~subordinado~ definimos

mediante el simple procedimiento que
, , z

surge del cuadro numero 7 de la pag~na

siguiente~ la diferencia entre el poder

efectivo de la supervisión y el poder

efectivo del subordinado~

La calificación del logro de objetivos

de la supe:rvisión se deTiva de la apre-

ciación de cada superior jeráxquico~ y

surge inmediatamente de la pregunta nú-

mero 8 de la encuestao

Los valores relevados para ambas varia-

bIes pues son los que figuran en el re-

ferido cuadro 70

re; I~ i .... .¿ I T ..rllDOLeS_b qUG se concrascan~ ~as varla-

bIes definidas se vinculan con la hipó­

tesis 6 (sobre la existencia de diferen-

cías observables entre centros de poder

y centros do autoridad) y con la hip6to­

sis 8 (sobre la relaci6n entre logro de

objetivos de la supervisión -o efectivi-

dad- y el balance entre el poder efecti-

va disponible por dicha supervisión con

el poder efectivo de los subordinados)~

La hipótesis 6 puede contrastarse a tra-

vés del simple análisis del cuadro n~mc-



CUADRO N° 7

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE MARGEN DE PODER Y LOGRO DE OBJETIVOS ,

PODER EFECTIVO DE LA PODER EFECTIVO DE CADA MARGEN LOGRO DE OBJETIVOS DE

SUPERVISION SUBORDINADO (3)~(1)- (2) LA SUPERVISION

(1 ) (2 ) (4)

8 6 2 2

8 8 O 2

10 16 (6) 2

14 O 14 2

10 ,. G 4 2

l' 10 4 2
.'i .
14 4 10 2

14 8 6 2

8 10 (2) 2

14 6 8 2

8 10 (2) 2

14 8 6 2

1~ 10 4 2

12 10 2 2

18 10 8 2

18 4 14 2
!

1G 4 12 4

18 4 1t; 4

18 2 . 1G 4

18 2 16 '1
18 O 18 4

18 2 I 16 4

18 2 1G 4

18 O 18 4

18 O 18 4
16 2 14 4

16 4 12 2

1G 4 12 2
18 4 14 2
18 4 I 14 2

1G 12 4 2
14 14 O 2

18 12 6 2
14 12 2 2

1G 10 G 3

1G 8 8 3

16 G 10 3

1G 8 8 4
1G 8 8 3
16 10 G 3

10 G 4 1

18 14 4 4
18 ' . 14 4 4

12 8 4 1 4
12 2 10 4
12 2 10 4

12 12 O 4
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ro 7~ en tanto que la hip6tesis 8 ha

sido analizada también mediante los

coeficientes de correlación no pa~amé­

trica y paramétrica de los valores rele

vados de las variables "mar-gen de poder"

y ulogr o de objetivos de la supervi-

s í.ón" o

- fiesultados~ Una vez efectuado el cálcu­

lo que aparece en el anexo UHti 7 arriba­

mos a los valores de correlación que se

exponen en el gl--áfico 'número 5 de la pá

gina siguiente.

El coeficiente no paramétrico presenta

un valor de o?467 10 cual indica una c~

rre1ación positiva entre el ma~gen de

poder y el logro de objetivos, que per­

mite generalizar la hipótesis 8 con un

riesgo inferioT al 1 %Q
El coeficiente paramétrico indica idén­

tico valor 09~67; de tal forma que am-

'bos indice coinciden con la hipótesis a

que se refiereno

- ConclJl§ionesG> Hemos dejado c oapr-obada ,

de forma inmediata 9 la hipótesis 6 ya

que en el cuadro número 7 puede obser­

varse que existen diferentes califica­

ciones para el poder efectivo de los su­

bordinados 9 10 que denota la existencia

de poder derivado de otras bases que la

autoridad fo~mal; 10 cual hace también

a la m~dula de toda nuest~a Tesiso En

ciertos casos~ el poder efectivo del su­

bordinado jerárquico es tal que se pro-



GRAFICQ N~5

RELACiÓN INTERINDIVIDUAL ENTRE MARGEN DE PODER Y LOGRO PE

OBJETIVOS

a) Correlación no parametrica

Coeficiente Spearman

rs ==:x2+=:y2_:Edi2 -1°,467)
2V~x2 ~ y2

nivel de significacion: 1 - o< > °,99

b) Correlación parametrica

Coeficiente Pearson

r mXY - mx mY 10,4671
<TX CfY

Recta I de regresion

Recta 11 de regresion

y

Logro de
objetivos

y= 0,092X +2,072

X= 2,905Y - 0,157

Margen de
poder

6

4

4 6 18
I
I

mX:8
10 la. 14 16 18 x



duce la situación inve~sa: quien es su­

perior desde el punto de vista formal

resulta subordinado desde el punto de

vista ef'ec t í.v o, Esto sucede cuando Lo s

medios de que dispone el subordinado

están referidos a una mayor base de po­

der que aquéllos de que dispone el supe­

rior jerál"quicoo

Con respecto a la hipótesis 8, también

ha quedado corroborada ya que hemos en­

contrado en las organizaciones investi­

gadas una significativa corTelación po­

sitiva entre la r e Lac í ón Hpoder efecti­

vo del superior - poder efectivo del su­

bordinadou (definida como Umargen de po­

del"lU)~ y el logro de los objetivos de la

supervisión; 10 cual indica -como preveí

amos- la estrecha vinculación entre efe~

tividad y poder en condiciones de rela­

tiva estabilidad en los demás factores;

circunstancia que podemos resuuir con el

siguiente apotegma: sin poder no puede

haber efectividad. O tal vez más precl-

samente: la efectividad sin el poder re­

sulta casual G
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4. Consideramos conveniente analizar ahora la importan­

cia del fenómeno del pode~ frente a una situación crítica como

es cualquier reorganización administrativa~ estudiando su vin­

culación con el objetivo, implementación y seguimiento de la

misma.

Desde Fayol aceptamos que la responsabilidad directiva

incluye cuando menos la necesidad de planificar, organizar,

mandar~ coordinar y controlaro Genéricamente podemos afirmar

que dicha responsabilidad se orienta hacia la prosecución y

control de los objetivos fundamentales de la gestiónQ Objeti-

vos operativos que pueden referirse al logro de una tasa de

rentabilidad, a la prestación de un servicio comunitario~ o a

la cuestión que en cada caso fundamente el funcionamiento de

la organización~ adaptada con flexibilidad a la situación 00-

yuntural.

Este conjunto de funciones directivas conforma lo que

llamamos el uproceso directivoU o uproceso administrativoU~ En

.'

cualquier circunstancia podemos diferenciar dent?o del mismo dos

aspectos sin duda relacionados a saber:

lQ) Aspectos de índole económica 9 vincula-

dos directamente con los objetivos operati­

vos de la gestióno

2 Q
) Aspectos de índole est~ictamente admi-

nistrativa~ vinculados directamente con los

procedimientos, y sólo indirectamente con

los mencionados objetivos operativos~

Pongamos como ejemplo el caso de una organización indus-

trial privada que actúe dentro de un sistema capitalista (ya sea
.

central o periférico)Q Encontramos en ella que el aspecto ~econo.....

mico se or lenta hac ia el ti obj et ivo - benor ie i os 2~ ,-
I el cual pode....
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mas referirlo directamente a las áreas de compras~ producción

y ventas, relacionándolas con los objetivos de existencias 9 pr.Q

ducción, nivel de ventas y proDorción del mercado~ e indirec­

tamente con el sector administrativo contable y financiero a .

través del objetivo "administración eficienteu • El desenvolvi­

miento de estas últimas áreas constituye en este caso el as­

pecto estrictamente administrativo a teneT en cuenta dentro del

proceso administrativo global (o proceso directivo)~

Veamos ahora cómo la variable upoderu constituye elemen­

to relevante y condicionante directo de determinados aspectos

del proceso directivo. Al efecto resulta conveniente también

hacer una referencia a la est~uctura organizativa Q El concepto

de estructura implica un conjunto de elementos y partes compo­

nentes interrelacionadas entre sl~ vinculándose íntimamente con

el concepto de sistema" En el caso del ente Uorganizacióntl nos

referimos fundamentalmente a la estructura de poder Q Dicha es-

. tructura incluye un conjunto de puestos representativos de

funciones (elementos o partes componentes) y relaciones entre

los mismos. Una simplificación de esa estructura (refeTida a

las relaciones de autoridad previstas por la jerarqula directi­

va) se evidencia en el organigrama Q Naturalmente en él no apa­

rece la gama de relaciones de poder qQe podemos detectar en

cualquier organización~ gama que involucra el monopolio de in­

formac16n, el manejo de incertidumbre, la red de amistades y

parentesc05~ las capacidades personales específicas 9 el control

de las comunicaciones~ eteo, etc~~ y que hemos resumido a tra­

v~s de nuestra definici6n de poder como situaciones GRATIFJCAN­

TES, PERJUDICANTES, y de CONTROL ECOLOGICO (percibido o no pe~­

cibido). Sin embargo, el organigrama es un instrumerto que s610

representa una aproximaci6n a la realidad de las relaciones de

poder. En él podemos apreciar claramente el tipo de e~trQctura

jerárquica piramidal que constituye el modelo hist5rlco presen­

te de dichas relaciones: pocos ~uestos en situación de cont~o­

lar a muchos otros. Pocos mandan mucho y obedecen poco~ Huchos
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mandan poco y obedecen muchoo Situación que sin duda tiene co-

mo antecedente a la sociedad global~ si bien en los estados

constituidos bajo postulados democráticos el poder se legiti­

ma 'a trav6s de ciertas formas de consenso p6b11co evidenciado

en consultas periódicas a la ciudadanía? la realidad contra-

puesta a dicha circunstancia obedece a los dos siguientes fac­

tores báslcos~ lQ) la acción política sólo 08 posible median-

te organ1zaciones~ y el gobierno do éstas no puade se~ total-

mente democrático~ ya que se rige a través de la es~~uctura de

podeT y autoridado 2 Q) en toda sociedad existen minorlas que

se turnan periódicamente en el poder constituyendo su c~clase dl

rigente"; minorías que se van l~otando e invocan al'ce:>inativanen-

te valores de legitimación que pasan desde 01 ~autoTita~ismo

efic ient 1staOl hasta la dcmoerac La popular Q Dicha clase puede el!

tar más o menos cohesionada~ pero suele contar con ~e,~esentan~

tes de distintos sectores sociales~ a saber: los nl~tócratas en
~

das~ los partidos y movimientos pol1ticos 9 01 cle~o y 01 sindi­

calismo. Al igual que en el conte~to socia1 9 encont~amos en la

o?ganización importantes factores y causas inmediatas de poder 9

que hemos analizado en los puntos 2 y 3 de este capltuloQ

Cuando dentro del proceso di~cctivo (a t~avés de activi-

dadas de índole est~ictamente ad~inlstrativas)9 so ~c~úa sobre

la estructura de poder cooo sucedo por ejemplo cuando nos encon

tramos frente a una reorganizaci6n? es entonces que podemos no­

tar la íntima relación existente entre la di~occi6n Ce la orea-

n1zación~ el análisis de la organización~

mientos~ y los centros de pod0r~

sus m~todos y: nrocedl... -

Resulta sumamente ilustrativo, 0ntonces~ estudia~ el ca-

so de una reorganización para apreciar cómo deben toma~se en

cons1derac16n los cent?os d0 poder, unte toda ::l •• ,;> ~

a0C~Slon que are~

te la estructura, y consecuontemente implique u~a p~obablG al-

terac1ón de situaciones de privilegio existentes las cuales se
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fundamentan inmediatamente en-recursos y medios más o menos es-

tables disponibles por grupos organizativos.

Podemos agrupar de la siguiente forma las etapas roque­

ridas para llevar a cabo una reorganización o racionalización

administrativa:

l Q) Dote~minaci6n del objotivo p~imarlo;

mediante el examen p?eliminar de la s1-

tuación adoinlst~ativa y de los p~ocedi-

mientos v1genteso

2Q) Estudio anall~ico de la estructura,

pToccdimientos y métodos administrativos~

de forma de establecoT la situación exis-

ten~0 diagnosticada~ como así también las

conclusiones a que lleva 01 es~udio de di

cha situación en orden a la efectividad y

oficiencia organizetiva o

3Q) Elaboración~ discusión y aprobación

de las recomendaciones de cambios a intr~

duciro

40) Implantaci6n del nueV0 sistema
,

segun

su~ja de las recomendaciones Qprobadas Q

50) Seguimiento y vigilancia do la marcha

del nuevo sistema implan~adoo

A lo largo de estas etapas es dable apreciar la iEpor~

tanc ia de la variable gQpodert~ 'J En un pr imel'1 moment 09 a

de los funcionarios en situación de iniciar el p~OC0S0

tanda la presunta necesidad de efectuar modificacionos

turales~ y tomando la decisión do realizar el examen p~cl~i­

nar que lleve a la determinación del objetivo p~ima~io~ aspec~

tos estructurales que se~án considerados básicos y ccya ~odifl

cac1ón en principio so impone~ Aqui~ entonces apa~0~G ya l~
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variable que estudiamos~ sólo a través de funcionarios que

tengan poder de decisión sobre el paTticular GS posible iniciar

la reorganizaclón$ Por supuesto~ en este momento el papel que

juega nuestra variable es casi trivial~ en este sentido el po-

der naco y esta a la base en todas nuestras decisiones diarias.

Sin embargq, resulta 1mportant0 tenerla en consideración, ya

que la autoridad y el poder informal que se posea dentro de la

estructura organizat1va~ referidos al conjunto de posiciones

alcanzados por la influencia detentada (extensión del pOd0~)~ y

a las acciones sobre las cuales dicha influencia se manifiesta

(alcance del podor)~ resulta el p~ime~ condicionante de todo el

proceso reorganizativoo

En la segunda etapa~ cuando se efectúa el estudio anali-

tico de la estructura? procedimientos y métodos adminis~~ativos

vigentes en la organización9 es cuando el análisis de las rela-

ciones de poder constituye elemento clave~ ya que so impone es­

pecificar entre otros los siguientes aspectos btsicos~

lQ) Dolegación de autoridad~ ¿Cuenta quién

debe decidi~ con la autoridad necesa~ia na--
ra llevar a cabo su acción?

2Q) Dop8rtanentalizacióuQ ¿La asignación

de autoridad a unidades departamentales~

se conforma a una aceptable eficioncia or-

ganizativa?

3Q) Superioreso ¿Sabe cada niembro de la
..~ "P ~ 1

o~ganLzaclon a qu~on nepe

nes deben informarle?

y distribución formal de tareas difundidos

entre los miembros comprendidos ,or eS2S

normas?
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A través de estos aspectos es donde notamos que debe

analizarse en qué medida existe compatibilización entre dos

elementos: la necesidad de tomar decisiones (ejercicio del

poder)? y la capacidad para esa toma do decisioneso Es im­

portante la distribución homogénea dentro de la o~ganlzación

del poder efectivo y -de la capacidad para su ejercicio con-

gruente y eficaz con respecto a los objetivos organizativos~

La jerarquía impone un mayor ejercicio de pode~ en los estr~

tos superiores y un menor ejsrcicio en los inreriores~ lo

cual constituye los pasos de una ucar:rera administJ.~ativa08

corriente. En este sentido? se hace fundamental el ejercicio

de una mayor racionalidad en los niveles superiores 10 que

induce a la capacitación de los sUpe~iores jerá~qaicos~ el
!I 4 • /1 ..ejercicio de mayo~ poaer requlere como garan~la ae una mayo~

efectividad y eficacia la adecuada capacitaci6n de ~uienes

deban ejercerlo~

Cuando no se da esta capacitaci6n~ habilidad y ~acion~

lidad en los altos niveles je~árquicos? es decir cuando los

individuos son cupervisados po~ pe~sonas con menor desa~roll0

de sus potencialidades d0cisorias en virtud de su capacitac1¿~

y capacidad natural? resulta una Tigidez buroorátice, una

centralización que atenta contra la consecución de objetivos9

y se conforma lo que hemos visto (capitulo 111 9 puzrc os 3 y 10)

como "c í rouf,o vio 103013 que implica dificultades en el c í rcu í»

to l1error-informaciónCÑacción cOl-;¡l"ectiva~u~ Notamos qt:0 este

círculo vicioso no obedece sólo a la acción de los factores

vinculados con la genoralización de reglas iDpersonales~ la

centralización de las decisiones? 01 aislamiento de las cate-

gOTlas jerárquicas y la presión del grupo sobro 01 individuo,

y el desarrollo do ~elaciones de poder paralelas a las ofici~

les o formales~ sino que resulta de vital importancia la ca-

pacitac1ón de la jerarquía administ~ativa -fundnmentalocnte

en el caso de una mayor disposición de m0d1os de pOd0~ cse~tL
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dos en una amplia base- ya que, a falta de capacitación, con-

juntamente con gran disponibilidad de poder se acrecientan los

errores en la toma de acciones correctivas lo que resulta en

mayor ~1g1doz e inflexibilidad o~ganizativa~ a través del con-

formismo~ del rechazo de fines y primacía de los medios~ y de

la disminución del empeño de las tareaso Es im-

portante la capacidad para el ejercicio del poder sobre todo·

en los altos puestos jerárquicos~ que requie~eu un amplio em­

pleo de habilidades disc~eciona10so Si bien e8 fácil encontrar

quienes quieran ocupar estos puestos (debido a la motivac16n

que surge del nivel de remuneraci6n de los ~ismos9 del prest1~

gio que otorgan y d0 las rocomp0nsas en genoral que de ellos

se derivan)~ no es tan fácil lograr un efectivo ejercicio del

poder una ve~ que han sido cubiertos~ ya q~e dicho eje~cicio

se basa para el superior (lo mismo que la obediencia para el

subordinado) en una ap~eciación de las utilidades y aosutili-

dades que se siguen de dicho e~ercicio~ el qua puede quedar
, ( ~ "

f~ustrado por multiples factoros como hemos visto 0n e~ cap~-

tulo III~ punto 3)9 como ser ante las dificultades Gol indivi-

duo en lo que hace a la predictibilidad de las consecuencias

de sus decisiones (básicamente por incertidumbre motivada por:

lQ perspectiva de supervivencia individual y o~ganizacional;

20 aspectos tecnológicos; 3Q falta de educación y de experien­

cia; 4Q extrema complejidad de la situación y d0más aspectos

vinculados al entorno de tareas); o cuando el individuo supon­

ga (con o sin acierto) que las consecuencias de los e~ror0S

que cometa en el eje~c1cio del pode? son graves pa~a él~ o

cuando los crite~ios do control de la gestión sean inadecuados

y tomen como base aspectos no vinculados 'directamente con el

ejercicio de las facultades discrecionales 9 o sea con

cic10 del poder.,

A esta altura, conviene efectuar una aclaración 800re
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la distribución del poder dGntro de las o~ganizacioneso Si

dividimos a los puestos que constituyen la estxuctura en

puestos discrecionales (08 decir aquéllos que requieren el

ejercicio de amplio poder de decisión) y puestos rutinarios

(los que sólo requieren un uso no primordial ni significati­

vo de dicho pode~)~ notamos que resulta en perjQicio para la

organización tanto la falta de 0je~c1cio del pcde~ en los

primeros como el excesivo ejercicio en los segundos? ya que

en este último caso por desconocimiento de objetivos más ge­

nerales suele hacerse énfasis en los medios 10 que incido so­

bra el aumento de la rigidez burocrática o

Hemos visto en el punto 3 del capítulo ante~iDr que

los p~estos altamente discrecionales pueden caracterizarse

como aquéllos en los que es factible afecta~ la estrQctu~a

organizativa, los crit0rio~ de evaluación9 la asignaci6n de

recursos y las obligaciones de los miembros de la o~ganiza­

c16n o La interdependencia entre estos puestos aumenta con el

tamaño y complejidad do las organizacionos~ y consi¿orando

que los individuos que los detentan tienen goneraloon~c altos

objetivos particular0s 9 habilidados políticas y pTopenslón al

ejercicio de la discrecionalid2d; ~esulta que buscan wan~ener

un poder que exceda de su dopendencia 9 y cuando esto no se da

tienden a forma~ grupos que sirvan paTa un mutuo rerue~zo del

mismo~ Sobre el particulur consideramos neces~rio efectuar

una acotación 1mportante~ los grupos defensivos u ofonsivos

no son un fenómeno propio de las altas jeraTqulas aCminist~a­

t1vas,sino que ocurre en todos los niveles de la est~uctu~u:

a través del control de las fuentes de 1ncortid~mb~G9 los in~

dividuos que actúan en ellas tienen una base mss anplia para

01 poder o Dichas fuentes pueden estar o~iginadas en ~sgectos

tecnológicos~ en aspectos financieros~ o ~elaciúnarsc cc~ los

reque~lmientos dG materias prinas y los niveles de v0ntae (en

organizaciones 1ndustrialos)9 o con 01 ing~G80 y grado do ca~

pac1tación profesional del estudiante (en organizacionos cdu-
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cativas)9 etco; la base do la incertidumbre est¿ en lo pro-

blomático de la cuestión? y en esta problemática asociada

con la incertidumbre el elemento de poder que coz~o~oa la

base sobre la cual los grupos y sus mieIDb~os negocian ent~e

si. También vimos que 01 poder nutocrátlco altumontc concen­

trado en un único individuo suele tenor grandes limitaciones

en las organizaciones más complejusQ Ocurre ~uo a medida

que aumenta la complejidad do la situación en razón de ln can......

t1dad de fuentes de inc~rtidumbre existentes~ también aumen­

ta como consecuencia la interdependencia entre los miembros

de la organización9 lo cual 11ev~ a un reparto de poderos so­

bre la bnse de un más amplio grupo dominnnte: habiendo muchos

que controlan puntos neurálgicos de incertidumbre 9 no puede

haber lugar para el dominio absoluto de a~o~ produciéndose

entonces una mayor distribución del poder~

Sobre este asunto ~esulta ilustrativo el cn~lisis d01

proceso dec1sorio~ enfocándolo desde dos ángulos; po~ una paA

te, en lo relativo al conocimiento de las relaciones de cau-

zalidad, y por otro en 10 que huce a las preferenciu3 valora­

t1vas~ Una situación de decisión se refioro a la inrorrención

de los elementos a tomar on cUGnta por quien dobe tona~ la.

d i 1 , t d' ~ ~ ~.~ ~ ~ .,ec s on; es os atos conrorman una aGSCrlpC!On ae ~a sltua-

ción imperante~ son la base definitoria del problema a anali-

zar y constituyen lo que hemos denominado n~elaciones de cau~

sal1da~~e El conocimiento de esas ~eluciones puede se~ total~

caso en el cual nos encontr&nos ante certeza~ sabemos qUG en

lo que origina un hecho y sabemos entonces ezplicnrlo y prc~

decirlo a través de la nplicQción del métodD cientlfico v c~-

so contrario~ es decir cuando no tengamos m1 conocimi0nto

total de las relaciones de cau8~lidad caemos en 10 que dofl-

nimos como incertidumbl"cQ FJ:~ecuontenont0~ las situcciotlcr; in

ciertns han sido t~atadus como situnciones de ~iozgo y de in

certidumbre según los casos 9 pero ~qu1 preferimos denc~in~r
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incertidumbre a toda situación en la CUQl no ezista una TG-

lación unívoca entre causas y efectos, o sea 0ntre alterna-

tivas de acción y consecuencias do esas alternativas o Cuando

sabemos cuál es la consecuencia de cada alternativa nos en-

cont~amos ante certeza; cuando no sabemos a ciencia cierta

cuále5 Don esas consecuencias estamos ante ince~tidumbreo El

vocabula~10 usual distingue el ~iesgo (que implica el cono-

cimiento de la distribución de probabilidades de las conse-

cuencias en función de cada alternativa) de la incertidumb~e

(en que dicha distribución no se conoce 9 po~ 10 cual se da el

desconocimiento máximo do la relación entre alternativas y

consecuencias). Sin embargo~ su~ge aquí un ~specto importante

a tomar en consideración que justifica a nuestro juicio efec~

tuar la distinción como 10 hemos hecho: ce~toza y no certezuo

Ocurre que si damos un valo~ uno (1) a la situación de cOTte-

za~ y un valor ceTO (O) a la situación de incG?tiduDb~e total,

existen ent~e medio infinitos valores posibles que correspon-

den al riesgo~ peTo el riesgo on su aplicación pr~ctica no es

una medida totalmente objetiva 9 ya que es sumcmente dificul-

toso en el momento de enf?enta~nos con una situación de de~

cisión el planteo de la p~obabilidad real dG cada conS8cuen~

c1a~ Normalmente dicha dificultad se soslaya m0diaute. la uti-

lización de probabilidades subjetivas~ 10 que en definitiva
,

no es uas que reconocer un margen de incertidumo~e cada vez

que se asigna una probabilidad; sin entra~ a consido~ar la

c~ít1ca más profunda que deviene del hecho de que el concopto

probabillstico adquiere cu ve~dadera dimensión a t~avés ~G

las situaciones de índole ~0pG~itiva~ es decir a travos de la

ley de los grandes números~ lo que hace pensar que enfrenta-

dos con una situación no repetitiva (dosde el punto de vista

de quien debe decidir), utilizar el concGpto de riesgo 11eva

en sí considerable dosis de inco~tidUillbre~ se puede conocor

cuál es el riesgo que se asume~ pero no sabe~

docisión la consecuencia de ese riosgo 9 habida cuon~a do l~s

dificultades que presenta on esto caso el critc~io ¿01 vs10¿
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esperado. En síntesis pues, el conocimiento de lUD rclac1cncs de·

causalidad involucra certeza o incort Ldumbr e ya sea en la rela­

ción misma o en su conocimiento~

otro aspecto del proceso decisorio sirve para completar el

enfoque de la cuestión: nos referimos a las prefe~0ncias valora-

tivas del decididor (o de lOD individuos involucrados en la doci-

s1ón)e Estas preferencias pueden o no 0sta~ directamente vincula~

das con el análisis fenomenológico~descriptivoque suxg0-del con~

cimiento de las relaciones. de causalidadQ Sobre el particula~ po-

demos hacer las siguientes p~ecisiones:

ID) No 10 estarán cuando el decidido~ parta

de una escala de valores propuesta pOT una

ética pa~ticularo En este caso? la pToferon-

cia surge de la adscripción a postulados 00-

tafísicos~ de tal forma que podemos &copta?

que no existe relación entre dicha p~efo~en-

VOQ

2 0 ) En lo qua hace a las p~efe~encias vincu-

laaa8 con 10 cau8al~ debemos hUC0? una aclu-

racióno En el conocimiento científico e~ist0

evidentemente un estadio descriptivo y un es-

t ad í.o del "debe se!~H e Este últiZ10 implica de.....

te~ninados finos que puoden ser p20puostos

por la ciencia 9 peTo siempre de un 113ite que

es el que separa lo "noz-mac í.vo ciontiticot2 de

lo "absoLutament e ét ico~~; GS dcc 11'\l que SG1')a.:~a

el conocimiento científico de lo ético no

científico (que puede se~

Es en el casod0 10 normativo cientifico~ 03
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decir~ on el debe~ sor p~oducto del análi-

s í,s de elementos empll'ic08? que el cr í.ter Lo

d .. ~,,~ " n •• 1) Io O~CCClon 2~canza su maXlma eXp?eS10n na-

mana: se decide en base al análisis cientl-

fico de elementos fácticoso Esta situación,

ya qua la extrema dificultad en el análisis

de innume~ables datos ~est~inge en g~ado sQ

mo dicha deteroinación cientlfica en fun-

ción de lo fenomenológico-descriptivoo

3º) Es aqu1 en~onces Que apa~ecG el último

tipo de valoración distinguidoo Nos referl-

moe a la valoración que su~gG de l~ incor-

tidumb~e~ p~oducto del no conocimi0nto tc-

tal de los datos de la situación de deci-

si6n y prescindente de vinculcci6n postula-

dos ~etafísicos do índole filosófic~o So

trata de la imposibilidad de analiza~ un

ca para ostablcceT relaciones de cau8ulida~

A mayor dificultad en

cana a la pealidad se encon~~a~á la valcra-

e í ón (<31.1 det~imonto de lo teó:;:~ico); a mayo::..~

facilidad de &1álisis so tenderá a oleva~ la

valoración de manera tal de posibilitar en

mayor illGdida 01 estudi0 cientifico de las

relacioneso O se~~ la determinación del ob~

jetivo a tener en considoraci6n en la to~a

de la decisión es 10 qu~ llamamos valor~ci6nú

.Este objetivo 9 como ocurre en gene~al 'dont~o

de cualquier cad~na de medios y finos con la

únic~ excepción do los ext~cBOS~ e~~i medio

a su vez para otros objetivos suporio~osQ A
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modida que crece la dificult~d y se mul~ipli

can las inter~olaciones Gnt~c objetivoG 9 roan

teniendo constanto la capacidad co~,utacio-

nal~ se tendOTáu persegui~ objetivos infe~

rio~os do la 0scala: la veloraci6n producto

de la dificultad de análisis? lleva~á a la

prosecución de objetivos más irwediatos o La

valoración on este sentido tende~á a dismi-

nuiT la incidencia do facto~Gs vinculados

ot~a parte? acercar el hOTizonte del planea-

Resumiendo? las proferencias valorativas puedan ¿orivarse

de la extrema complojidad de la situación decisionalu

Por otro lado~ puede habG~ una valoxaci6n total o una vu-

loración pa~cial de los olomontos do la decisión? es d0Ci~? puede

sucedor que nuestras prefeTo~clas ante una situación ospecifica

- ,., ~ :'i'" l' · " :'\ .. ,.
~e encuent~en ordenando la to~aildaa ae ~as a ~es~a~lV~S QG aCClon~

o puede suceder que sólo.ordenan algunas do cllaso En este último

caso~ resulta fundamental para completar el prcceso docisorio OS~

tablecer un criterio para suplir las preferencias on d~f1cit; c~i­

terios que aparecen on nuestra opinión como consocuencia ¿el ter-

cer tipo de valoración oxpuesto; es decir~ C030 función de las di-

f1cultades computacionulosQ A parti~ de aqUl on~oncos es cuando

decimos que nues t r o sistema es ~odocidiblo~n; o soa , 8uscepti"blc de

un o~denamlento en virtud de la preferencia de cada cu~so do ~C~

El proceso docisional tal cual ha sido expuesto incluyo p~es

doz elcmentoB principales: les ~olaciones de causQlid~¿ p~O¿uctD

del análisis fenomenológico-doscriptivo o de ln ~imple ~rccnc~a9
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roferidos a la vinculación entre cursos de acción y conn8cucn-

cias; y las preferencias ontre cada curso de accióno Incluimos

dentro de las relaciones de causalidad tanto aquéllas ciertas

como inciertas, y tonto ~qu611~o c~tática~ (consecuoncias direc­

tas de cada alternativa de acción) como aquéllas din6micas o se-

cuanc1ales (en las que 'la consecuencia de una alternativa de ac-

ción trae aparejada una nueva Dituación de decisión)o Dent~o de

las preferencias encont~amos que pueden derivarse de postulacio-

nas metaflsicas? de análisis cicntifico 9 o de la extrema comple-

jidad de la situación; y pueden referirse' a una o~de1"J.ación total

o a una ordenación parcial de las alternativas de acciónQ

.De acuerdo con lo e~presado el proceso d0clso~io puede i-

lustrarse con el cuadTO número 8 do la página ciguiente que re-

sulta tambión del a~~~li8is ofectuado en el panto 3 Gol capitulo

rIle Es decir 9 definimos cuatro tipos de estratcgl~s a segui~ s2

gún las características dol p~oceso~

toza en 10 que hace a las ~elacionos de cau~

salidad, y unte una ordonación do pTeferen-

olas total ~especto de dichas relaciones?

lu estrategia a 8eguir

,t

todas las relaciones do c~u8u-ofecto~ o sea

entre las alternativas y cOn8CCUGnC~as que

on la o~donnción de p~eferenciQso Si t0ncDOS

en consideración que In cnntidad de relucio-

nos puede ~e~ ext~cmadamcn~e grande y~ 80~

po~ la grun cantidad de alternativas de COD-

portamiento, como por l~ gr2n c~ntid~d do

consocuencias de~ivadas do esas ~1~0rn~ti~



CUADRO N<? 8

PREFERENCI A S V A LORATI V A S

TOTALES PAR e I A L E S

E S T R A T E GI A D E E S T R A T E G I A D E.

I
I

CERTEZA C A L C U L o A P R E el A C I o N

P R E FERENCI A L ~
RELACIONES IDE

~.

CAUSALIDAD
E S TRATEGI A D E E S T R A T E G I A D E,

INCERTIDU~
I o N IBRE A P R E C I A C I O N A P R E e I A e I

e A u S A L o O B L E ~¡
t
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p~obable ce que ¿ichas consecaencias puedan

teóricamente defini~se co~ certeza~ a una

situaci6n de "incertidumbre práctica" res-

pecto de las relaciones de causalidad lo

que nos hace pasar a la est~ategia del tipo

200 Es d0Ci~~ a una apTeciación de la caus~

lidad~ basada on este caso en una pseudo-

certeza 9 ya que si bien d0finimos como cio~

tas las rolaciones~ existe incertidumbre

ante la no conside~ación de t~das las alte~

nativas posibles Q

2Q) Cuando no conozcamos las ~elacicnes de

causalidad en su totalidad, ya sea po~ la

cantidad de relaciones invol~cradas~ o por

lu índole misma de dichas ~elaciones~ nos

encont~aremos ante una 0st~ategia do apro~

eiación de la causalidad, 0S doci~9 dcbere-

mos fija~ las relaciones mediante algún cri

terio (cono podría ser~ en caso de riesgo?

, la dofinici6n del valor monotario esperado

o de la utilidad esporada)o

3º) Cuando el conocimiento de las p~0fe~en-

cias valorativas sea incomp10to~ la deci~

sión puedo llamarse de apreciación p~ofo~

rancial; ya que debe o~ientarse al estable-

ci~iento de un crito?io valo~ativo

r
If

mita .ordena~ los ~esultados p~evistos por

el conoci~iento de las relaciones de cau~a-

lidad~

4Q) Si ambos olementos~ las relacionas dG

causalidad y las prererencias valo~ativas~

son conocidos de forma iDpe~fGcta o inco~~
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pleta 9 nos encontraremos ante una estrategia

de apreciación doble? o sea de ap~ec1ación

de la causalidad y de las p~efe~enciasQ

Conviene ejemplificar cada uno de los tipoz de estTategia a

través de cuatro casos muy simples" La estrategia de cálculo pue­

de ocurrir cuando deba procederse a la determinación de los im­

puestos en una sociedad anónima: se conocen con certeza las rela­

ciones de causa-efecto (o sea 9 entre la forma de presentar y agl~

par los datos y sus consecuencias)? y las p~ef0rencias sob~e las

salidas se refieren a la totalidad de las relaciones (po~ eje~plo?

pagar el mínimo legol); sin embargo 9 el proceso do emisión de los

estados financieros, como aSl también el cálculo de los t~ibutos

suele ser bastante con,li-cad:> .. La e st rat e g í a de 2."".)~ac i2.~:.6~ de :.a.

ci6n y venta relativa a la elocci6n de un nuevo producto aindns-

tria11zar por parte de un~ empresa privadao En.este caso puede

. muy bien conoceTse la preferencia (asegura~ una salida nlnima de

dicho producto y al mismo tienpo incrementar al .P .,

ma:r:Ltno la 90ntri=

bución marginal del mismo ~o sea? la dife~0ncia entT0 p~acio uni-

tario de venta y costo variable unitario directo~) pc~o no sabe~se

cuál es la relación existente entre la elección do un determinado

producto y una determinada contribución margina1 9 en función de

la absorción del producto en el mercado (ac~pt~ci6n) qua puede in-

cidir sobre al precio de venta y sobre el costo~ Los procedimien­

tos que se sigan para fijar dicha relación forman pa~te entoncas

de la estrategia de apreciación de la causalidado La est~atGgia

de apreciación de la preferencia puede darse cuando se dcba dcci-

dir qué funcionario de un dGpartamento prestará determinado se~-

v1clo~ partióndose de la base de que todos los de cie~to nivel

10 efectuarán con igual eficacia? y de qae no existe preferencia

del dec1didor respecto de ninguno de elloso Al toma~se 12 de-

cisión de seleccionar uno de esos funcionarios se ~stá en 01 ~i~

po de estrategia de apreciación p~eferencialo El cuarto ti,o? la



est~utegia de apreciación doble (de causalidad y ,referencia)

puede darse cuando el decididor? un funcionario pongamos por ca-

so, efectúa una solicitud a un colega (por ejemplo, el traslado

de secc~ón de determinado emploado)~ sin sab0~ si éste tomará en

cuenta la solicitud (no certeza entre causa: la solicitud~ y e­

fecto: el traslado); y sin sabeT tampoco si realmente el misco

decididor prefiere que sea tomada en cuenta (relación de prefe­

rencia no definida entre: traslado y no traslado del empleado)~

La conceptualización efectuada 'y el" fenómeno del poder re-

sultan elementos conexosQ Todo criterio para manejar incertidum­

b~e implica la posibilidad de un desvlo disc~ecional de quien d~

ba decidir, lo cual origina una dosi~ de poder para ese indivi­

duo. Dicho poder que se vincula principalmente con la definición

de "poder eco16gico" (punto 2 de este capitulo)? se ~biaa a dos

niveles: - creencias sob~e la causalidad9 y ~ pr0fG~encius velo-.
rativas; según la ubicación de la incertidumbro o del desconoci-

miento dentro del proceso deciso~ioo

El poder es referencia a la capacidad de ej0rce~ la dis~

creclonalidad en los distintos escalones de la est~uctu~a jerár-

qulca, y a la problemática e incertidumbre que dicho ejercicio

discrecional trae apa~ejadas~

La posibilidad de eje~cicio del podcp ecológico por paTte

de un funcionario o grupo respecto de otros funcionarios o g~u~

pos puede basarse en la determinación por parte de unos de les

relaciones de causalidad y de las prefe~encias que otros debo-

rán tener en consideración Gll la tomu de decisionos; es deci~

en el control de las premisas en que dichas áecisiones deban ~a

sarse. O sea, u~idades de un determinado nivel de la est~u~t~~

re pueden controlar el comportamiento de ot~as unidades de ni­

vel inferior a través del" cont~ol de esas premisas de decisión o

Por otro lado, esa manlpulaci6n se encuent~a ~estringida po~ el

poder de las unidades influidas~ el cual en el caso admite una
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reducción en los siguientos t6~minos: o bien so deriva de la in-

certidumbre en lns relaciones de causalidad; o biüD sU~GG cono

consecuencia de una ordenación incompleta de p~ef0ronciasQ La

incertidumbre y la problemática a olla asociuda aca~ro~n~ tanto

on una situación como en la otTD.?limitacionos al podo:c dol ftL."l­

cionario o grupo dominante, y al mismo tiempo un aumento del po-

dar de los funcionarios y grupos dominadoso Ocurro quo~ al Qumo~

tar la complejidad de los procesos dGcisorios~ y &1 apaxecor m~~

yor cantidad de puestos con awplio oj0~cicio de facultados dis~

crecionales~ la incext1duwQre que existe sobre el ccmpo?tanionto

de los individuos que actúan en tales puestos prDpendo e una ma­

yor distribución dal poder ent~e las jorarquías administrativas:

el grupo dominante se hace IDQyor? la estructu~a piramidal tiondo

a ensancharse; todo lo cual marca ln tendoncia advertida en el

t di d
... \, ",,P.. ~ ..es u o e organlzaclones con procesos ~0cno~oglcos c08p~eJos o

con funciones tócnicas diforcncincasz 01 pode~ tiondQ u concon-

t~arse en variadas posiciollGS diccrecionales que conforman el

grupo dominante de la organizacióno Tal entonces el sentido del

breve análisis efectuado del proceso deciso~ioo La dirección de

la organización y los cent~os de poder aparecen definidos a t~a-

vés de la exposición realizada~ la dirGcción'gener~l busca diri-

gir el grupo dominante como único medio eficaz de dirigi~ la O~~

ganizacióno

Volviendo al caso planteado de una reorganización adwinis-

t~ativa, podemos apreciar que las t~es últimas 0t~pas (01abo~a­

ción, discusión y aprobación de las recomendaciones de ca~bios a

int~oducir; implantación del nuevo sistema según surja de las re-

eomendaciones aprobadas; y seguii!lien"~o y vigilancia de la naz-cha

del nuevo'sistema implantado) están rel~cionadas con el renóD8no

del pode~ a través de los aspectos que hemos puesto de manii18~to~

o sea~ constituyen pasos a seguir pa~a adecuar la estruct~~a vi=

gente n una mayor eficacia üpe~ativa mediante la conjugació~ de

la necesidad de ejercicio del poder en cada nivel, co~ la CO~~0S~
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pondiente capacidad para dicho ejercicio; como aSl también dis~

oinuyendo las fuentes criticas de incertidumb~e (con f~ecuencia

origen de situaciones do privilegio) cuando esto pueda efectuar­

se 9 Y buscando el control de aquellas premisas de decisión que

resulten básicas para la toma de decisiones en el sentido pro­

puesto por una dirección hábil y capacitaduo

'5. A mano~a de síntesis fin&l~ dedicaremos un párrafo a

rescatar el aspecto cent~al de nuestra Teslso EvidentGmente~ el

análisis unitario del fenómeno del poder caracte~izando sus cau~

sas inmediatas en funci6n del perjuicio o gratificación subjeti

vos del subordinado? y de la posibilidad de contTol de su medio

ecológico, conforma como hemos visto un Dodelo pertinento de la

situaci6n emp!rica que aporta un valor explicativo y predictivoo

El valor explicativo se despronde del punto 3 de aste capitulo

donde hemos podido comprobar hip6tesis razonables deriv&das del

modelo planteado. El valo~ p~edictivo por su pa~to estL a la ba­

se de las hipótesis? pe~Diti0ndonos detectar el ejercicio del p~

der a través dé los elemento8 y condiciones que lo COD¡o2~ano

Por último~ a través del estudio de campo como es! taD~ién de

los demás elementos rapo~tados en el capitulo? su~ge la ~Gdida y

el alcance de la relevancia do la variable pa~a el estudio rea­

listico del fenómeno organizativoQ
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ANEXO HA": ENCUESTA SOBHE RELACIONES INT.ERINDIVIDUAI,ES DE PODERo

Pre~nnta ~:

¿Recuerda no haber podido conseguir que el señor

éréétUa~a alguna taréá qUé usted deseaba que hiciese?

Respuestas alternativas:

1 - No, nunca ocurrióe

2 - Casi nunca ocurre Q

3 - A veces ocurr0o

4 - Normalmente acurree

• e e • e o .. GI

Pregunta NO 2:

¿Con qué frecuencia utiliza usted algunas de las siguientes

formas de intentar influir sobre el señor e.Qo~.GOo?

lQ) ¿Le da. nueva Inf ormac ión sobre la situación?

2 Q ) ¿Le recuerda directivas, n ormas y polít ieas de la, or-

ganizac ión?

3Q) ¿Se lo pide como un favor personal h&cia usted?

4Q) ¿Busca demostrarle que es algo positivo?

5Q) ¿Le pide que lo haga y nada más?

6 Q) ¿utiliza a otra persona para que intente influirlo di­

rectamente~ o modifica la situación (propone normas

generales, por ejemplo)~ para que el señor ~~~~~o haga I

lo que usted se propone aun sin'que

provino la influencia originaria?

sepa de quien

RAspuestas alter~ativas:

Para cada punto la respuesta podrá ser una de las siguien-

tes:

1 - Nunca.

2 - A veces.

3 - Normalmente.

P re~unta NQ 3:

¿Usa usted alguna otra fo~ma de intentar influir sob~e el

señor ••••••••• ?
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Respuestas alternativas:

1 - Nunca.

2 - A veces.

3 - Normalmente o

Prep,unta NO 4

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

las siguientes formas de intentar influir sobre el señor ~o •• o~.oo,

de acuerdo con su experiencia personalo

lQ) ¿Puede usted recurri? a la reciproca amistad personal?

2Q) ¿Puede usted tomar una acción disciplinaria contra él?

3Q) ' ¿Puede usted apelar a la lealtad del señor .O.~.OQO ha-

cia la organización? hacia el bien común de sus miembros,

o hacia el espíritu de cuerpo?

4Q) ¿Puede usted usar su autoridad para tomar la decisión fi­

nal?

5Q) ¿Puede usted recurrir a la confianza que el s0ño~ QGQ~OQQ

deposita en el conocimiento especifico y técnico que USM

ted posee, o en su consejo sobre el paTticula~?

6Q) ¿Puede usted recompensarlo en alguna forma 9 por ejemplo

recomendándolo para un ascenso?

7Q ) ¿Puede usted dificultarle las cosas en su trabajo si él

rehúsa hacer algo?

Resnuestas alternativas:

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

O - No, no puedo hacerloQ

- Sí, puedo hacerlo; pero no tengo nada de confianza en es­

ta forma de intentaT influir.

1 - Si, puedo hacerlo; aunque tengo muy poca confianza en es­

ta forma de intentar influir.

2 - S1, puedo hacerlo; tengo algo de confianza en Gsta forma

de intentar influirQ

3 - Sí~ puedo hacerlo; tengo bastante confianza en esta ~O~~

roa de intentar influir.

4 - S1, puedo hacerlo; tongo mucha confianza en esta fOTma d0

intentar 1nfluiro
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Preguntn NO t):

¿Puede usted conseguir que el señor 08008-0 •• efectúe c1er-

ta tare~, s1 él rehúsa hacorla?

Respuestas alternativas:

1 - sr,
2 - A veces si.

3 - Casi nunca.

4 - No, nunca.

Rregunta NQ 6:

Si usted tiene que hacerle una indicación o darle una orden

al señor •••••••• ~ ¿hasta qué punto le prestaría atención a usted?

Respuestas alternat í.vas e

1 - Me prestaría mucha " . ,aGenCl.on.

2 - :He prestaría bastante ~ fIl ,

atenc~on"

3 Me prestarí.a algo de at enc ión"

4 - Me prestaría muy poca o ninguna at enc í.ón ,

Pregunta NQ 7:

Respecto del señor oOQOOQOQ ? indique:

lQ) ¿Qué número de comunicaciones inicia usted norualmente

con él para intentar influirlo?

2Q) ¿Qué nivel de éxito (o sea? de intentos exitosos de in­

fluencia) tiene usted en las comunicaciones que inicia

para intentar influirlo?

Respuestas alternativas~

Para cada punto la respuesta podrá ser una de las siguient~s~

O - Muy poco o ninguno.

1 - Poe o,

2 - Normal.

3 - Bastante.

1+ - Mucho.
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Pregunta NQ 8:

Evalúe la efectividad (logro de objetivos propuestos) de

su gest16n.

Respuestas alternativas:

O - Muy poca.

1 - Poca.

2 - Normal.

3 - Bastante.

4 - Mucha.

Pregunta NQ 9:

Teniendo en consideración las formas de influencia que uc­

ted utiliza o puede ut11iza~ con los demás (preguntas números 2, 3

y 4), ¿cuáles prefiere que los demás usen con usted?

]espuestas alternativas:

Las respuestas deben basarse en lo indicado para las pregun­

tas números 2, 3 y 4; teniendo en consideración que en cada punto:

1Q) Debe explicitar si utilizan o no con usted la forna de

influencia a que el misno se refiere~

20 ) Debe aclarar el grado en que usted prefiere cada ro~oa~

de conformidad con la siguiente escala:

O - No me agradao

1 ~1e agrada muy poco.

2 - Me agrada algo~

3 - Ne agl'ada bastante.

4 - Me a.grada mucho.

Pregunta NQ 10:

la) ¿Qué posibilidades de intluir sobre usted~ en su opinión 9

tiene el señor QO.4~.O. ?

20 ) ¿Qué importancia tiene el señor 05000DOO en la dete~mina~

ción de 10 que usted debe hacer?
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Respuestas alternativas:

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

O - Muy pocas (poca) o nada.

1 - Algunas (alguna).

2 - Bastantes (bastante).

3 - Muchas (mucha).



ANEXO "Bu: TABLA DE CALIFICACIO~: PODER EFECTIVQe

Para evaluar el poder efectivo de cada agente debemos tomar

en cons1deraci6n las preguntas números 1, 5~ y 6, del cuestionario

sobre relaciones lnter1nd1v1dualas de poder (anexo HA H ) , cuyas res­

pectivas respuestas pueden ser:

Pregunta NQ 1: 1 - No, nunca ocurrió. 2 - Casi nunca ocurre.

3 - A veces ocurre.

Pregunta NQ 5: 1" sí.

3 - Casi nunca.

4 - Normalmente ocurre.

2 - A veces s1.

4 - No, nunca.

'Pregunta NO 6: 1 - Me prestarla mucha atención.

2 - Me prestaría bastante atención.

3 - Me prestaría algo de atención.

4 - Me prestaría muy poca o ninguna atención.

De acuerdo con las posibles combinaciones? surgen 10 órdenes

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

Respuesta Respuesta a Respuesta a Orden del - ~a Calificacion
la pregunta la pregunta la pregunta .., poder e- del poder e-
NQ l. . NO 5. NQ 6? fectivo", fectivo ...

4 4 4 O O

-------~----------~-----------------~-----~---~--------------~-------4 4 3 1 2
4 43 4 1 2
3 4 1 2

--------~-----------------------~~------------~~-~--------~~------~--4 4 2 2 t}-
4 3 3 2 4
4 2 4 2 4
3 4 3 2 1.;.-
3 3 4 2 t:~

2 4 4 2 4
----------~---~-------------------~---------~-----~--~~------~--~~---4 4 1 3 6

4 3 2 3 6
4 2 3 3 6
4 1 l.~ 3 6
3 4 2 3 6
3 3 3 .3 6
3 2 4 3 6
2 4 3 3 6
2 3 4 3 6
1 4 4 3 6

-----~----------------~--------~--~------------~-~~~-~~~-~~--~----~-~4 3 1 1.t. ()

o
4 2 ') 4 8e:
4 1 3 4 8
3 4 1 4 8
3 3 2 4 8
3 2 3 4 8



Respuesta a
la pregunta
NQ l.

3
2
2
2
1
1
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Respuesta a Resuuesta a Orden del Calificaci5n del
la pregunta la pregunta poder e- poder efectivoo
NQ " NQ 6~ fectivo.

1 i~ 4~~----""-:"8

4 2 4 8
3 2 4 8
2 r.y- 4 8
4 3 4 8
3 4 4 8

-----------~------~-------~--~----~~~~-----------------------------~--4 2 1 5 10
4 1 2 5' 10
3 3 1 5 10
3 2 2 5' 10
3 1 3 5' 10
2 4 1 5' 10

~ ~ ~ ~ ig
2 1 4 5 10
1 4 2 5 10
1 3 3 5' 10
1 2 4 5 10

-----------------~~--~---~---------------------~---~-~~----~----------4
3
3
2
2
2
1
1
1
1

1
2
1
3
2
1
4
3
2
1

1
1
2
1
2
3
1
2

~

6
6
6
6
6
6
6
6
6
6

12
12
12
12
12
12
12
12
12
12

-----------~---------------------------------~-------~------~---------3 1 1 ? ll:r
2 2 1 7 14-
2 1 2 7 ll,r
1 3 1 7 14
1 2 2 7 14
1 1 3 7 lt:-

--------------------~-----------~--~---------~-----~----------~------~2 1 1 8 16
1 2 1 8 16
1 1 2 8 16

-------------~-----------------------~-----------------------~--------1

J

1 1 9 18



ANEXQ neta: TABLA Dl~ CALlli\ICACrON: PODER ATRIBUIDO.

Para evaluar el poder atribuido a cada agente debemos to­

mar en consideración la pregunta número 10 del cuestionario so­

bre relaciones lnterindlviduales de poder (anexo nAu), cuyas

respuestas pueden ser:

Punto 10:

Punto 2Q:

o - Muy pocas o nada.

2 - Bastantes ..

o - Muy poca o nada.

2 - Bastante.

1 - Algunas.

3 - Muchas Q

1 - Alguna.

3 - Mucha.

De acuerdo con las posibles combinaciones, surgen 7 órdenes

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

Respuesta al
punto l0.

o

Respuesta al
punto 2Q.

o

Ord1en del
poder atri
buido,

o

calificación del
poder atribuido.

o
"------------------~------------------~--~~------~----~~----------1 O 1 3
011 3

--~------------------------~-----~--------------------------- -- ---2 O 2 6
1 1 2 6
O 2 2· 6

----------~-~----------~----~------------~~-~----~------ -------- --
3 039
213 9
123 9
033 9

-----------------------------------------~----~---------~---------3 1 4 12
2 2 4 12
1 3 4 12

------~-------~-------~---------~---------------------~~~-~-----~-3 2 5 15
2 3 ~ 15

-----~-------------~-------------~----~~------~~~~~---~~-~-~-~----
3 3 6 18



ANEXO uD": .9ALCULO: COEFIClliNTES DE CORRELAC!ON NO PARAMETRICA y DE
CORRELACION PARAMETRICA.
RELACraN INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y PODER A­
T"R-IBUIDO.

ranf)O ranqo
di2

rango ra~o '.
di2X Y x y di X Y x dí

6 O 73 87 ~4 '96 ~6 ~2 2t5 . '9,5 2 1.,
B 3 65 72,5 7,5 56,25 8 9 65 35 30 900

16 6 2 ',5 S1.,,5 . 33 \089 8' 6 65 54,5 10,5 "0,25
O O 92.5 87 5,5 30,25 W 6 54 54.5 0,5 0,25
6 3 73 72,5 0,5 0,25 6 O 73 87 \4 196

W 6 54- S4,5 0,5 0,25 16 12 .2 ~,5 , 9,5 2 4

4 O 79,5 87 7,5 5625 16 ~2 2 ~,5 , 9,5 2 4,
21,5 2 1.,8 3 65 72,5 7,5 56,25 16 '2 19,5

W 6 ,54 54,5 0,5 0,25 'O 6 54 54,5 0,5 0,25
6 O 73 87 14 196 ,~ 9 33,5 35 1,5 2,25

\O 6 54 54,5 0,5 0,25 '4 9 33,5 35 1,5 2,25
8 3 65· 72,5 7,5 56,25 '8 15 8 8 O O

\O 6 54 54,5 0,5 0,25 18 12 8 , 9,5 11,5 132,25
1O 6 51., 5/",5 0,5 0,25 12 9 44 35 0 81'

'O 6 54 54,S 0,5 0,25 8 6 65 54,5 W,5 1/,0,25

4 ° 79,5 67 7,5 56.25 2 3 87 72.5 14,5 2'0,25
8 3 65 72,5 7,5 56,25 2 3 87 72.5 \4,5 2~Q25

B " 6 65 51.,,5 10,5 110,25 12 18 44 2 1.,2 t7GI.,

W 6 54 54,5 0,5 . 0,25 \2 15 /.,4 8 36 1296
14 9 33,5 35 1,5 2,25 12 18 44 2 42 t7G4

W 6 54 54,5 0,5 0,25 'p C) LL ~c; o 8~

H .6 33,5 54,5 21 441
~02=1i.35314 6 33.5 5~~ 21 441 I

14 9 33,5 35 1,5 2,25
8 6 65 54,S ~ 0(5 "0,25

1,4 6 33,5 54,5 21 41., ~

8 3 65. 72,5 7,5 56,25
H 6 33,5 5~5 2\ 44\
~ 4 6 33,5 54,5 2\ 44\
~2 6 41., 54,5 ~ 0,5 1\ 0,25
W 15 8 8 ° O
18 12 8 \9.5 \\,5 ~ 32,25
4 3 79,S 72,S 7 49
4 3 79,5 . 72,5 7 49
2 O 87 87 ° O
2 O 87 87 ° O
O O 92,5 87 5.5 30,25 .3
'"' O 87 87 O °...
2 O 87 87 O O
O O 92,5 87 5,5 30,25
O O 92,5 87 5,5 30,25
2 O 87 87 ° O
4 3 79.5 72,5 7 49
4 3 79,5 72,5 7 49
4 O 79,5 87 7,5 56,25
4 3 79,5 72,5 7 49

12 '2 41., ~ 9,5 24~ 600,25
14 15 33,5 8 25,5 650,25
12 9 44 35 9 81
12 9 44 35 9 81
16 9 2',5 35 13,5 182,25
18 12 8 Hl,5 1" 5 \32,25
18 15 8 8 O °18 '2 8

) , ~,5 11,5 135,25
18 '2 8 . 19,5 1',5 t32,25
18 18 8 2 6 36
18 15 8 8 O O
18 '2 8 E).5 11,5 \32,25
\8 '2 8 ~ 9,5 'L5 , 32,25

'6 9 21,S 35 13,5 \82,25
16 12 21,5 19,5 2 4
16 9 21,5 35 13,5 '82,25
18 15 8 B ° O
\8 15 8 8 ° O
16 9 21,5 35 13,5 182,25 .'
H 9 33,5 35 \,5 2,25

.
18 15 8 8 O O
14 9 33,5 35 1(5 2,25
10 9 54 35 H) 3 G1
8 6 65 54,5 10,5 HO,25
G 3 73 72,5 0,5 0,25

16 9 21,5 35 13,5 182,25
16 12 2·15 19,5 2 ~
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Coefici~nte no paramé tri e o d~ corre bci ón

t x (14):: 12
3

t y <15>-9
2 -

t Y (12 >_14
3 -

~~0=8
15 •

3
TX t =15 - 1S _ .,Rn

I 12 -~

:E~_21,5
12 -

Tx
2

_ 12
3

- -t2 _'43-----r2 -..=:a.

_~~=-33.5
12

TX3=~

3
Tx4=L:...9. _6 O

12 --

~
~= 54

11

Tx =11
3_

11 _ ~ ~ "
5 - 12 - a..r.w.

~ rancJO _ 2
3 -

Ty, ::33
- "3 - 2
12 --

~rélngo =8
9

~rango =19,5
14

tx ( 8l::11
6

tx (0):4
10

t Y (6 ):22
5

f y (3)-14
G -

-/

:Er¡¡ngo _ 65
11 -

Tx - 1\0
6-~

~..!:Mlg.o =73
5

3
Tx ... 5 - 5 10

7--r¿ :=:::::a.

~r~=79,5
8

Tx =83_ 8 =42
8 12 ===-

~ rango =87
7

Txg=7
3_ 1=~
12

~
~ =92. 5

XtO=~-~
I 12--

~
rilrtJO _7251 -,

y6::'$4 _ 21 7 5

===

;. 15,353
3 .

=9412 9 4 - 12 8O +143 + 143-+ sO" ~ 1O + 11 O + 10 + la 2 + 2 8- .,. 5 I -= 68.2 76,5 O

=~ ~ I 2 + 60 + 227.5 "'406 +885,5 + 22~~5 ... 280 -1= 67,117
12
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x y Xy X2 y2 X Y Xy X2 y2

6 O O 36 O 16 12 192 256 144
8 3 24 64 9 8 9 72 64 B~

\6 6 96 256 36 8 6 48 64 36
O O O O O \O 6 60 100 36
6 3 \8 36 9 6 O, O 36 O

\O 6 60 \00 36 \6 \2 \92 256 14 t,
4 O O 16 O ~6 12 H)2 256 \4~

8 3 24 5~ 9 \6 12 192 256 '44
W 6 60. \00 36 10 6 60 \00 ~6.

6 O O 36 O \4 9 \26 \96 8\
\0 6 60 \DO 36 \4 9 126 \96 8\
8 3 24 64 . 9 \8 \5 270 324 225

\O 6 60 100 36 \8 12 2~6 324 \44
\0 6 60 \DO 36 \2 9 108 144 B\
\0 6 60 \DO 36 8 G 48 64 36
4 O O \6 O 2 3 6 4 9
8 3 24 64 9 2 3 6 e 9
8 6. 48 64 36 12 18 . 2\6 144 324

10 6 60 \00 36 \2 15 \80 144 225
\4 9 126 Ht6 8\ 12 18 2\6 \44 324
\O 6 60 lOO 36 12 9 108 144 81
14 6 84 196 36 :EX=\.012 ~Y=684 ~XY=9.570 ~2.:\3.720 ~Y~730814 6 84 196 36
\4 9 \26 \96 8\
8 6 48 64 36

,~

\4 6 84 \96 36
8 3 24 64 9

\4 6 84 \96 36
\4 6 84 \96 36 '~)

12 6 72 1[, [, 36
\8 15 270 324 225
\8 12 2\6 324 \44
4 3 12 16 9
4 3 \2 \6 9
2 O O [, O
2 (1 O t., O
O O O O O
2 O O 4 O
2 O O 4 O
O O O O O
O O O O O
2 O O 4 O
4 3 12 \ 6 9
4 3 12 \6 ~

4 O O 16 O
4 3 ~2 \6 9

\2 12 \44 \44 144
\4 15 210 \96 225
\2 9 \08 \44 81
\2 9 \08 \44 8\
\6 9 '44 256 81
~8 12 2\6 324 \44
)8 \5 270 324 225
\8 \2 " 2\6 324 \44
18 12 2\6 324 \44
\8 ~8 324 324 314
\8 \5 270 :124 225
\8 12 216 324 '44
18 n 2\6 324 \44 .'
\6 9 \44 256 8\
\G 12 H)2 256 144
\6 9 \44 256 8\
\8 \5 270 324 225
\8 15 270 324 225
1G 9 144 256 8\
\4 9 126 \96 81
18 15 270 324' 225
14 9 126 196 B\
\0 9 90 100 8\
8 6 48 64 36
6 3 18 36 9

\6 9 \44 256 8\
~G 12, \92 256 144



COEFICIENTE PARAMÉTRICO DE CORRELAClbN

mXY =:Eil- =• = \01,808

- 187 -

mX =:EL =1Q12 = \0,766
IN 94

m Y _ ~-L _ G84... 7,277
- N -,-z;--

m2X=~ _ ''J.7'1f\ _ 145,957
N -~-

m2Y: ~ y2_ 7.308 _ 77,745
N- 94-

ex =\lm2X-<mX)2 = V\45,957 - '\5,907 = 5,482

<fY = 'Vm2 y - <my)2= V77,745 - 52,9!i = 4,979

r _ m XY - mX mY _ \ 01,808 - \O,'il>G. 7,277 = 0,860
- (f X. O'Y 5,482 . 4,979 '

e<?eta I de re" re si ón

y:: ·aX + b

a =r <rY = 0,860. 4,979 = 0,78\
rx 5,482

b =mY - a mX = 7,277 - 0,78\ .10,766= - \,\3\

e~cta 11 de regresión

x - a Y + b,
- I

al=r JLX _ °B6O, 5,432 = 0,947
<TY - ¡ 4,979

b, =mX - a,mY = 10766 - o,~47.7,277 = ~875

x= O,947Y+ 3,875

X

o
1

W
\0,766

y

1,131
0,350
6679
7;277

x
o
\
7,277

\0

y

48 75
4~22

W,7G6
\3,345



ANEXO nE", TABLA DE CALIFICACION: TIPOS DE PODER UTILIZADOS (TEC­
NICAS DE APLICACI9~). COJNCIDENCIA ENTRE MEDIO' DE PODER
APLICADO eOB E~UPERVISOR y MEDIO DE PODER PREFERIDO
POR EL SUBORDINADO.

Para evaluar las técnicas de aplicación del poder debemos

tomar en consideración las preguntas 2 y 4 del cuestionario sobre

relaciones lnterlndividuales de poder (anexo nA"), cuyas respect1­

vas respuestas pueden ser:

Pregunta NQ 21 Por cada punto la respuesta será una de las

siguientesl 1 - Nunca.

2 .. A veces.

3 - Normalmente.

Pregunta NQ 4: Por cada punto la respuesta será una de las

s1guientesI o - No, no puedo hacerlo.

- si, puedo hacerlo; pero no

tengo nada de confianza en

esta forma de intentar ln-

fluir.

1 - Sí, puedo hacerlo; aunque

tengo muy poca confianza en

esta forma de intentar in8

fluir.

2 .. si, puedo hacerlo; tengo a1-·

go de confIanza en esta for­

ma de intentar Influir.

3 .. Si, puedo hacerlo; tengo baA

tante confianza en esta for-

ma de intentar lnfluir.

4 - si, puedo hacerlo; tengo mu­

cha confianza en esta torma

de intentar influIr.

Por comodidad calificamos ambas preguntas como sigue:

Respuesta a la pregunta NQ 2:

Respuesta a la pregunta NQ 4:
3

4

Calificación:

Oa1i1.' Icac ión:

4

4

----~---------------------------~---------~---~---------~--------~--

Respuesta a la pregunta NQ 4: 3 Califlcac i6ns 3

~~-------~-~--~---~-~-~-------~"-------~--------~--~--~-------~-----
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Respuesta a la pregunta NO 21

Respuesta a la pregunta NQ 4:

2

2

Callflcaci6n:

Callflcaci6n:

2

2

-------~--------~-----~-----------------------------~-----------~

Respuesta a la pre~unta NO 4: 1 Callflcac16n: 1

----------~--------------------~-----------------------------~--~

Respuesta a la pregunta NQ 2:

Respuesta a la pregunta NQ 4:

1

O

Callflc8c16n:

Ca11! í.cac 16n:

O

O

Para evaluar la ooinoidencia entre medio de poder aplicado

por el supervisor y medio de poder preterido por el subordinado,

nos basamos en las respuestas al punto 2Q de la preganta número 9

del cuestionario (anexo nA"), las cuales admiten las siguientes

posibilidades:

o - No me agrada.

l .. Me agrada muy pooo.

2 .. Me agrada algo.

3 - Me agrada bastante.

1+ - Me agrada mucho.

A partir de allí, la callflcaci6n sarge del siguiente cuadro

Calificac16n del
medio aplicado
por la supervis16n.

o
1
2
3
1+

Callficac16n del
medio preferido por
el subordinado.

o
1
2

~

Caliticaci6n de la
coinoidencia.

4
4
4
4
4

-~---~--~----~-------~------~--~------------~----------~---- ~Io
1
2
3

1
2

~

1
2

~
o
1
2
3

3
3
3
3

3
3
3
3

-~-~----------~-~~---------------~-~-~-~----~-~~~-----------------~o
1
2

2

~

2

a
o
1
2

2
2
2

2
2
2



Callflcac16n del
medio aplicado por
la superv1s16n.

o
1

Califlcaci6n del
medio prefer1do por
el subord1n.l~do.

o
1

- 190 -

Cal1f1caci6n de
la co1ncidencia.

1
1

1
1

-----~--------~---~-~---------~--~--~---~-~~---~----~-------~--~-

.........

o
lt-

J

lt­
O

o
O



ANEXO "Fu:

. CALCULO: COEFICIENTES DE CORRELACION NO PARAMETRICA.

~LACION INT~RIND¡VIDUAL ENTRE PODER EFECTIYO y ~L

USO DE DISTINTAS TECNICAS DE APLICACION.

RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO X

COINCIDENCIA ENTRE MEDIO DE PODER APLICADO POR EL

SUPERIOR Y MEDIO DE PODER PREFERIDO POR EH

SUBORDINADQ.

r



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
DO: RECOMPENSA.
Cálculo del coeficiente de correlaciÓn.

y rango ranqo
di

.2
Y

rango rango
dí ·2

X x . y dI X x '/ cil

6 3 73 47 26 676 15 4 21,5 19 25 6{25
. 8 4 65 1 9 '46 2116 8 1 65 76 (11/) 12.

1 6 4 2.1,5 1 9 2/3 625 'O 1 65 76 (11 ) 12.1
O O 92,5 88)5 4 16' 10 2 54 63 (g ) 81
6 2 73 53 1O 100 6 1 73 76 (3 ) 9

10 4 54 1 9 35 1225 15 2 21,5 63 (~1,5) 1722,25
4 3 79 5 47 32 S 1056 25 16 1 2 21,5 63 141 5) 1722 25
8 4 65' '9 46' 2 116\ 16 2 21,5 63 (41 ',5) 1722 :25

10 O 54 88,5 (34,5) 1190,25 10 2 54 63 (O ) 81
6 4 73 19 \ 54 291 6 14 O 33,5 (8)5 (55) 3025

10 4. 54 19 35 1225 14 3 33,5 47 (13
15) 182,25

8 3 65 47 18 324 18 O 8 88,5 ({3 O5) 6480,25
1 O . ~ 54 19 35 1225 18 O 8 88,5 (e 015) 6480 25

(3')
I

10 O 54 88,5 (34 ,5) 1190,25 12 3 44 47 9
10 2 54 63 (9 ) 81 8 O 65 88,5 (23,5) 5521

25
4 1 79,5 76 3,5 12,25 2 O 87 8Bp (, ,5) 2,25
8 4 65 19 46 2116 2 O 87 88,5 (1 5) 2,25
8 '. 4 6 5 19 \ 46 21 16 12 2 44 63 ( 19') 36 1

10 4 54 19 35 1225 12 2 44 63 (19) 361
14 4 33,5 19 14 5 21025 12 o 44 8815 (~ 4 5) 196'0,2 5
10 4 54 19 35' 1225) 12 3 41.. 47 (3') 9
14 4 33,5 19 14,5 2. 10 )25 2 ·214 4 33,5 19 14 5 210,25 / di =, o1.56 6?5
14

)

4 335 19 14 5 210,25
8

} ,
4 65 19 46 2116

14 4 3 3,5 19 \ 14 15 210,25
8 4 65 19 46 2116

14 3 335 47 (,3,5 ) 182)25
1 4 4 3 3

15
19 14,5 210 125

12 2 44' 63 (19 ) 361
18 O {3 88,5 (80,5) 6 4~0 25
18 o 8 58 5 (8 O,s ) 64 80',2 5

4
I

1 79,5 76 3,5 1225
4 1 79,5 76 \ 3,5 12'25
2 3 87 47 40 160 o'
2 2 87 63 24 576
o 3 925 47 45,5 207 o,25
2 3 87' .47 40 1600
2 1 ~7 76 11 121
O 3 925 4 7 45 J5 . 2070,25
O 2 9 ts 63 29

15
870,25

2 3 8 7 ' 4.7 40 160 o
4 3 7 9,5 47 \ 32,5 1056 ,25
4 4 79,5 '9 60,5 {j 70,25
4 4 79 5 19 6 0,5 • 87 O25
4 3 79 15 47

,
32,5 10 56,25

12 4 44' 1 9 25 625
14 4 33,5 19 14,5 2.10 ?5
12 ·4 4 4 1 9 25 625
12 3 44 47 (3 ) 9
16 4 21) 5 19 ) 2 5 6 25
18 4 8 19 (11') 121)
18 4 8 1 9 (, 1 ) 121
18' 4 8 19 (11 ) 121
18 4 8 19 (1n t2.1
lB 4 8 19 (1 1 ) 121
18 4 8 19 (11 ) 121
18 4 8 19 (11 ) 121
18 4 8 19 .(11 ) 121
1 6 4 21,5. 19 2 5 6,25
16 1 2115

76 (54'5 ) 2970,25
1 6 1 21) 5 76 ( 541,5)

297 o 25
18 1 8 76 68 4624 1

18 1 8 75 6~ 4624
16 3 21,5 47 (25,5 ) G5 0

125
14 3 33 5 47 (1 3,5') 18 2,25
18 3 8\ 47 \ (39 ) 1521
14 3 33,5 47 (13f) 1f) 2,25
10 2 54 63 (9 Bl
8 1 65 76 ( 1 1) 121
6 1 73 76 (3) 9

16 4 21 ,5 19 2,5 6,25
16 4 21 5 19 2 5 6 25



•. o" Ccitculo d~ rs CSpeflrmal)
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Ty1=3'z3-37 =4218
12 -

Lrango =63
13

· 3
TY.3=~ =&

12

~ra13go =76

:rrrlgo =88,S

TYs= 1~212 =~ ,

o~ di 2 .= 101 5 e6,75

:I- x2 = 68.276,50

: ~ oy2 = 943_94 o-{4 218,+ 570 +182 ... 182 +143 J= 63.912,50
12

~)(2+ :i: y2_ ~ di 2 :-6&.27650.+ 63.912,50 -10 1.586,75 -( Q2321

iJ iX2 ~y2 2-"68.276,50 . 63.912,50



]]LACION INTERINDIVIDU~1JNTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO; RECOMPENSA.
Cálculo del coeficiente de correlaciÓn.

rango rango
di

2 rango rango
di

.2
X Y x y d¡" X Y x Y di

5 3 73 54 19 351 16 4 21~ 20 1,5 2,2.5
8 4 55 20 45 2025 8 3 65 54 11 121

16 4 21,5 20 \ 1,5 21-5 8 3 65 54 11 121
O O 92,5 90,5 2 4 1O 2 54 73;> ( 19

J5
J 38 O 25

6 2 73 73,5 ( 0,5) 025 6 3 73 54 19 361 '
, O 4 54 20 34 11 56' 16 2 21,5 73,5 (52 ) 2704

4 3' 79,5 54 25? 650 f5 16 3 21,5 54 (3 2~) 1056,25
B 4 65 20 45 2025 16 3 215 54 (32 5) nOS6,25

(36,5) 10 4 54' 34
I

10 O 54 90\5 133225 20 1156
4 73 20 53

,
14 4 33,5 20 13)5 182256 2809

10 4 54 20 34 11 56 14- 1 33,5 82,5 ( 49 2401 J

8 3 65 54 11 121 18 4 8 20 ( 12) 144
10 4 54 20 34 1156 1B 3 8 54 (46) 2115
10 O 5" 90,5 (3 6,5~ 1332,25 12 3 4 4 54 (10 ) 10O
10 2 54 73,5 (1 9 ,5 380 25 8 O 65 905 (25,5) 650,25

9' \

4 1 795 82? (3 ) 2 O 87 90 5 (3,5) 12 25
8 ..........4 65

1
20 40 1600 2 O 87 90',5 l3 5) 12'~5,

8 3 65 54 11 12.1 12 3 44 54 (10 ) 100
10 4 54 20 34 11 56 12 4 44 20 24 576
14 4 335 ·20 13,5 18 21- 5 12 4 44 20

(~~ \
576

10 4 54) 20 34 11 56 12 3 i&~ 54 1 nn
1 4 4 33 15 20 13,5 1~2,25 I I 2 .214 4 33 15 20 13,5 18 2,25 di = 99:705.,25
14 4 33 5 20 13,5 18215
8

,
204 65 45 2025

14 4 33,5 20 13,5 18 2,25 .'
B 4 65 20 45 2025

14 3 335 54 (20,5) 420,25
14 4 33'5 20 13,5 182,25
12 2 44 1

73
15

(295) 87025
(82'5)

,
18 O 8 905 7806,2 5
18 O 8 90'5 (82;5) 780625
4 79,5 82'5 ( 3

,
1 ,

(3 )
9

.4 1 79,5 825 9
2 3 87 54' 33 3069
2 2 87 73,5 13,5 152,2 5
O 3 925 54 38,5 14~2 25
2 3 87' 54 33 3069'
2 1 87 82,5 4 15 20,25
O 3 92,5 54 38 5 148225
O 2 . 925 '73,5 19 J 361 J

2 3 87' 54 33 3069
I

4 3 79,5 54 25}5 650,25
,

4 4 79,5 20 59,5 3540,25
4 4 79,5 20 59,5 3540,25
4 3 79,5 54 25,5 650 25

12 4 44 20 24 575 J
14 4 335 20 1 3,5 182)25
12 4 44' 20 24 576
12 3 44 54 (10) 1 OO
16 4 21,5 20 1,5 2)25
18 4 B 20 (12 ) 1 44
18 4 6 20 (12 ) 14 4
18 4 {3 20 (12 ) 14 t.
18 3 8 54 (45) 2116
18 4 8 20 (12) 14 4
18 2 8 73,5 (65,5) 429025
18 4 {3 20 (12 ) 144'
1~ 3 B 54 (46) 211 6
16 4 21}5 20 (1\5j 2,2 5
16 3 21,5 54 ( 32 5 1056,25
16 1 21,5 822 (61 ') 3721
18 1 8 825 (74) 5) 5550,25
18

1
(74 5)1 8 82,5 55 5025

16 4 21,5 20 1'5 2,2 5,
14 3 3315 54 (205) 420,25
18 3 8 54 (46') . 211 6
14 3 33 5 54 (20,5) 420/25
10 3 54

1

54 O O
8 2 55 73

15
(B 5) 7225

6 2 73 735 (0'5 ) 0'25
1 6 4 21 )5 20' . 1 '5 2'25
16 20 , '5 2'25

1

4 21 5 ,



,
Cnlculo d~ rs (S penrm nn)

- 19~ -

.tY1(4 )=39

ty (O )-8
5 -

TY2:; 2g3- 29 =..tQl2..
~2

¿ ringo =7~5
O .

Ty -103-10:
825

:; 12

~.r.¡mgo - 82, 5
6 I

:1: rango =90,S
6

:I' di 2:; 99.705,25

~ 'x2 827 O.c. :; 6. 6,5

¿ y;. :; G~ 207,-50 .:J 4940 + 2030 ~ 82,5 + 1,2 ..42) :; 62.071

68.276,50 + 62.071- 99.705,25 =::'0, 235)

2 VGB.2 76,SO 62.071



RELACION INT~RINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
,DO; ~'AVoR pr;RSQNA,L.
Cálculo del coeficiente de cQrrelac16n.·

X \ Y rango rango'
di di2 X Y

rango rungo
di di2x- v x v

6 O 73 57,S 15,5 240.25 16 O 21,S 57,5 (36) 1296
8 2 65 13,5 \ 51,5 2.652,25 8 O 65 575 75 56,25

I

16 O 21,S 57,5 ( 36) . 1.296 8 O 65 57;5 75 56.25
O O 92,S 57.5 35 1.225 10 O 54 57,5 ( 3:5) 12,25
6 O 73 57,5 15,5 240,25 6 O 73 57,5 J 5,5 240,25

10 2 ' 54 13,5 40,S 1640,25 16 O 21,5 57,5 (36) 1296
4 O 79,S 57,5 22 484 16 O 21,5 575 ( 36) 1296
8 4 55 3,5 61,5 3.782,25 16 O 21,5 57:5 (36) 1296

10 O 54 57,5 (3,5) 12,25 10 O 54 57,5 (3,5) 12,25
6 4 73 3.5 69,S 4.830.25 14 O 33,5 57,5 (24) 576

10 O 54 57,5 (3,5 ) 12,25 14 4 33.5 3.5 30 900
8 2 65 13,5 51,5 2.652,25 18 O 8 57,5 (49,5 ) 2/i50,25

10 4 54 3.5 50,5 2550.25 18 O 8 57,5 (49,5) 2.450,25
1 930,2510 2 54 13,5 40.5 1.640,25 12 2 44 13,5 30,5

10 4 54 3,5 50,5 2.550.25 8 O 65 57,5 7.5 56,25
4 O 7Q5 57,5 22 484 2 2 87 13,5 73,5 540225
8 O 65 57,S 7,5 56,25 2 O 87 57,5 29,5 87025
8 O 65 575 7,5 56,25 12 2 44 13,5 30,5 93025

10 O 54 57'5 ( 3,5) 12,25 12 2 44 13,5 30.5 93025
I

14 O 33.5 57,5 24 576 12 2 44 13,5 30,5 93025
10 O 54 57,5 (3,5J 12,25 12 2 44 135 305 93025
14 O 33,S 57,5 (24 ) 576

di 2: 113.1155014 O 33,5 57,5 (24) 576 / 2:
14 O 33,5 57,S (24) 576
8 O 65 57,5 7.5 55,25

14 O 3~ 5 57,5 (2 ~) 576
8 O 65 57,S ~5 56,25

14 O 335 57,5 (24) 576,
14 O 33,5 575 (24) 576
12 O 44 57:5 13,5 , 82,25
18 O 8 57,5 ( 49,5) 2.450,25
18 O

o 575 (49,5) 2.450,25o
4 O 79,5 57:5 22 484
4 O 79,5 575 22 484
2 O 87 57'5 29,5 870,25
2 O 87 57:5 29.5 870,25
O O 92.5 57,5 35 1.2 25
2 O 87 57,5 .29,5 870,25
2 O 87 57.5 2 9,5 870,25
O O 925 57,5 35 1.225,
O O 92,5 57,5 35 12 25
2 O 87 575 29,S 870,25
4 O 79,5 57:5 22 484
4 O 79,5 57,5 22 l, 84
4 2 79,5 13,5 56 4.356
4 O 79,5 57,5 22 ~84

12 2 44 13,5 30,5 930,25
14 4 3~5 3,5 30 900
12 2 44 13:5 30,5 930,25
12 O 44 57,5 (13,5) 182,25
16 O 21? 515 (36) 1296
18 O 8 57,S (49,5) 2:450,25
18 O 8 57,5 (1.9,5) 2.450,25
18 O 8 57,5 ( 49,5) 2.450,25
18 O 8 57,5 ( /~ 9,S) 2.'. S0,2 5
18 O 8 57,5 (1.9,5) 2/,50,25
18 O 8 575 ( 49,5) 2.45025
18 O 8 57:5 (49,5) 2.~50:2 5
18 O 8 57,5 (49,S) 2450,25
16 O 21,5 57.5 (36 ) 1296
16 O 21,5 575 (36) 1296
15 O 21,5 51',5 (36) 1296
18 O 8 57,5 (4 9,5) 2.450.25
18 O 8 57,5 (49,S) 2.450,25
16 O 21,5 57,5 (36 ) 1295
14 O 33.5 57.5 (2~) 576
18 O 8 57.5 (49,S) 2/45Q25
14 O 335 57,5 (24) 575
10 2 54 13,.5 40,5 1.640,25
8 O 65 57,5 7,5 55,25
6 O 73 57,5 155 240,25

16 O 21',5 57,5 (36') 1,296
16 O 21,5 57,5 (36) 1296



,
. o" Calcut o de rs (Sp~arman)

- 197 -

~ r.-ª!l9.Q. -13 5l' - ·
3 .

TY2=14 -11. = 227,5
12

~ranqo_57 5
74 - ,

Ty =74
3-

274
- 3376253 1 - . «

:I' d i 2: 113. 115, 50

¿ .x2 = 68.276,50

~·y2.= $-(1l~ +227,5 +33162,5)=35.199,50

68.276,50 + 35.199.50-113.11 ~ 50 =f 0,0981

2VGB.276tSO 35.19~,50



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIO APLICADO CON EL MÉnIO PREFERIDO: FAVOR PERSONAL.
Cálculo del coeficiente de correlac16n.

2
di di
(2,5) 6,25
41 1681
41 1681
30 900
49 2401
(2,5) 6

125
(25) 6,2 5

(41 ') 16COl
(8,5) 72,25
9,5 90,25

(52,5) 2755f5
(1 6) 256
(54,5) 2970,25
(18 ,5) 342 ¡25
41 1581
24,5 600,25
63 3969
20 400

(1815) 342,25
(18,5) 342,25
20 400

¿ d ¡2=165.346,50

24
24
24
24
24
24
24
62,5
62,5
24
86
24
625

1

62,5
24
G2,'3
24
24
6~5
625
24'

rdngo
y

21,5
G5
65
54
73
21,5
21 5

21 :5
54
33,5
33,5

8
8

44
65
87
87
44
44
44
44

ranqo
)(y

4
4
4
4
4
4
4
2
2
4
O
4
2
2
4
2
4
4
2
2
4

/

x
16

8
8

1°6
16
16
16
10
14
1~

18
1~

12
8
2
2

12
,12
12
12

,2
didi

2401
6,25
6,25

469 2,25
2401

7225
I

308025
441'
900
169
900

1681
72,25

900
72,25

289
1681
16B1
1024

841.

72 25 I~===:!=====!:::::=========!:::======:!:::======'841' 11=

841
275625

441 I

2756,25
6,25

841
2756,25
1764
6084
297025
3080'25
3080'25

I

3969
3969
4692,25
3969
3969
469 225
4692'2 5,
3969
289
289

308 O,25
289
342,25

2756/25
342)25
400

1681
2970,25

256
0084

256
256
256

6084
2970,25
1Gel

(2,5) 6,25
(2,5) 6,25

(7 8 ) 6084
(78) '6084

2,5) 6,25
(52,5) 2756,25
(78) 6084

9,5 90125
(85) 72,25

41 I 1681
49 ) 2401
(25 625

(41 /) 1681'

49
2,5

(2,5 )
68 5
49'
(8 ,5)

555
(21 ')

30
(13 )
30
4 1
(8

1
5)

30
( 8,5)
17
41
41

(32)

(29 )
( 8,5)

(29 )
(29 )

(52,5)
(2 1)
(52,5)

2,5
(29 )
(52,5)
( 4 2 )
(78 )
(54

15
)

55,5
55.5
63'
63
68,5
63
63
68,5
68 15
63
17
17
55,5
17

(1 8,5)
(52,5 )
h8,5 )
20

(41 )
(54

15
)

(1 6 )
(78)
(16 )
(16 )
(16 )
(7 B)
(54

15)
( 41 )

24
62,'3
24
24
24
62:;
24

86
24
86
24
24
625
24'
62,5
625
24\
24
86
625
62/'s
625
62'.5
B6'
86
86
52?
6~5
86
86
86
62,5
24
24
24
24
24
24
24
24
24
24 I

62)5
6~5
24
62,5
62,5
8(;
62,5
24
62?
62,5
24
86
24
24
24
86
62,S
62(5
24
24
8'6
86
24
86
86
24
6Zp
24
24
24
625

rango
y

73
65
21,5
925
73' .
54
79,5
65
54
73
54
G5
54
54
54
79,5
65
65
54
335
54

1

335
33

15,
33

15

65
335
65'

33)5
33,5
44

8
8

79,5
79,5
87
87
925
87'
87
92,5
92,5
87
79(5
79,5
79,5
795
44'
33?
44
44
21,5

(J

8
6
e
8
(J

8
8

21,5
21,5
21 5
8'
8

21,5
33 5
8'

3 3,5
54
65
73
21,5
21 S

rango
x1 Y

4
2
4
4
4
2
4
O
4
O
4
4
2
4
2
2

, 4
4
O
2
2
2
2
O
O
O
2
2
O
O
O
2
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
2
2
4
2
2
O
2
4
2
2
4
O
4
4
4
O
2
2
4
4-
O
O
4
O
O
4
2
4
4
4
2

x
6
8

16
O
6

10
4
8

10
6

10
8

10
10
10
4
8
8

10
14
10
14
14
1ft
8

14
Ó

14
H
12
18
18
4
4
2
2
O
2
2
O
O
2
4
4
4
4

12
14
12
12
lb
18
18
16
18
18
18
18
18
16
16
16
18
18
16
14
18
14
10
e
6

16
16



. o o" Cálculo dt rs (Sp~armC1n)

- 199 -

:~. ~." :'1.!,• " 1

:¿r\ngo -24
7 -

lYt_473~47 _6.64~
- 12

~ranqo =62.5
30

TY2=3~-30.: 2247,S
. 12

~ di 2 =-165.348 SO,

~ x2 = 68.276,50

z. y2 ¡: 943 - 94 - (8648.+ 2;24r¡,.5 +40e) =57.904
12

68.276,50 +57.904-105.348.50 =1"'0311 I
2 V6~2?6,50 57.904



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
DO; AMISTAD PERSONAL.
Cálculo del coeficiente de correlac16n•.

rango fungo
di

. 2
X Y

rango ra nqo
di

.2
X Y x y dI X Y di

6 O 73 61,S 11 5 13~25 16 O 21,5 61,5 (4 O) 1600
8 2 65 21,5 43'5 189225 8 2 65 21,5 4315 1892)25

16 O 2115 61,5 (4 d) 1600' 8 2 65 21 5 43,5 189225
O O 925 61,5 31 961 10 3 54 13

J

41 1681 '
6 O 73' 61 5 \ 11,5 132 125 6 2 73 21 5 51,5 265225

13'
,

O'10 3· 54 4" 1681 16 2 21,5 21,5 O
4 ~ 79,5 5 74,S 5550,25 16 2 211

5 21,5 O O
B O 65 61\5 3 5 12,25 16 2 21,S 21,S O O

10 O 54 61 5 (7~5 ) 56 25 10 2 54 21,S 32,5 1055,25

6 4 73 5 ' 68 4624' 14 1 33,S 27,5 5 36

10 O 54 61,5 (7,5 ) 55
125

14 3 335 13 205 . 420)25
8

1 /

8 3 6S 13 S2 2704 18 O 61,5 (53,5) 2852f5
10 ,4 54 S 49 2401 18 O 8 515 (53,5) 286225

2401
1 44

J

1521'10 4 54 5 49 12 4 5 39

lO 4 S4 5 49 2401 8 O 55 61,5 3
15

1225
4 O 795 51,S 18 324 2 O 87 61,5 25,5 650

J

J25

8 O 65' 51,5 315 12 25 2 O 87 61,5 25,5 650)25
8 <, O

,
(17,5)65 61,5 3/5 12 25 12 O 44 51,5 306,25

10 ·0 54 61.5 (75) 56,'25 12 O 44 61,S (1 7,5} 306,25

14 O 3315 61,5 (28') 784 12 O 44 615 l17,5 ) 306~5

10 O 54 61,5 (7 5) 55,25 12 4 44 s' 39 1521,
14 O 33,5 61,5 (28 ) 784

2 d i
2=111 j 54)5 O14 O 3 3,5 5115

(28 ) 784 I
. 14 O 33

15 61 5 (28) 784
ca O 65 61' 5 35 12,25

14
,

(28'] 784O 33,5 51,5
8 O 65 61,5 3,5 12J5

14 O 33,5 61,5 (28 ) 784
14 4 335 5 28,5 812,25
12 2 44' . 21 5 22,5 506,25,
lB 3 8 1 3 (5 ~ 25
lB 3 8 13 (5 25
4 O 79,S 61,5 18 324
4 O 795 61,5 18 32~

2
,

O 87 61,5 25,5 650,25
2 O 87 61 5 25,5 65025,

961 'O O 92,5 61,5 31
2 O 87 61,5 25,5 650,25
2 O 87 61,5 2S,5 650,25
O O 925 61,5 31 961
O O 92'S 61,5 3 1 951

2 O 87' 61,5 25,5 65025
4 O 79,5 61,S 18 324'
4 O 79,5 61,5 1 8 324
4 O 79,5 61,5 18 324

4 O 79,5 61,5 18 324
12 2 44 2.1 15 22,5 506,25
14 4 335 5 28,5 812,25
12 O 44' 81 5 (17 ,5 ) 306,25
12 3 44 13' 31 961
16 O 2.1,5 6115

(4 O) 1600
18 O 8 61,5 (S 3,5) 286 2,2 5
1 8 O B 51,5 (53,5~ 2852,25
18 O 8 61,5 (53,5) 2862,2S
18 O 8 61,5 (53 15 2862,25
18 O B 51,5 (53,S) 2862,25
18 O 8 61,5 153,s) 2862,25 <

1a o B 61,5 153,5) 28'62)25
1B O B 61,5 153,5) 2862,25
16 O 21,S 61,5 (4o ) 1600
16 O 215 61,5 (4 o) 1600
16 O 21'S 61,5 (4 o) 160 o
18 O al 61,5 (53,S) 2862,25
18 O B 61,5 153,S) 286225
16 O 21,5 61,5 (4 o ) 160 o)
14 O 33,5 61

15
(28) 784

18 O B 61,5 (53,S) 2862,25
g O 335 61,S (28 ) 784
10 1 54' 21,5 26,5 70225
8 O 65 61,5 3,5 12

1,25

6 O 73 61,5 11 ,5 132,25
16 o 21,5 61,5 (~O) 1600
16 O 21 5 61 5 (4o 160 o



CálcUloS d~ rs (Sp~i1rmtln)

tv(4) -9
'1 -

2:rango - 5
'9

TY1 d.:.i =60
. 12 -

~mn..9.Q.='37

hy -Q-2~
2:- 12 --

-¿rango _ 215
10 - ,

~=27,5 ,1

TY4'- ~;22 =.Q.á.

~~=G1,5
GG

TyS=~ =23.952.5

- 201 -

~ di2 =11\.154,50

, . ~ \x2 = .. 66.276,50

~ y2:: 943- 94 - (60.• 26 + 82,5 + 0,5 + 23.952,5 ):45.084
. 12

r
s

= ~x2+ ~ y2 - :Edi 2=~ G627G,50+ 450S4-111.154,SO =~
. 2 V::E,(l ~y2 2 .V68.276, 50. 45.064



x y
rango ranqo • di

.2
X

rango rungo
cJ i

.2
x y di Y x Y di

6 4 73 21 )5 51,5 2652,25 16 4
t~5 21\5 O O

8 2 65 64 1 1 8 2 64 1 1
16 4 21,5 21,5 O O 8 2 65 64 1 1
O 4 92,5 21,5 71 5041 10 1 54 77,5 (23,5) 552,25
6 4 73 21,5 51,5 2652,2 S 6 2 73 54 9 81

10 1 s4 77,5 (23,5) 552,25 16 3 21,5 48 (26,S) 702,25
4 O 795 87,5 (8) 64 16 3 21,5 48 (265) 702,25

8 4 65' 21,5 43,5 1892,25 16 3 21¡5 48 (26:5) 702,25
10 4 54 215 32,S 10S6,2S 10 2 54 64 (1 O) 100

6 O 73 C07'5 (14,5) 210 ,2S 14 3 33,5 48 (14,5) 210,25
10 4 54 21'5 32p 1056/25 14 1 33,5 775 (44) 1936

) 21'S (13,S)8 3 65 48 17 289 18 4 8 182,25
10 2 S4 64 (10) 100 18 4 8 21'S (13,5 ) 1e2,2S,
10 2 S4 64 (10) 100 12 O 44 875 (43,5 ) 1892,2S
10 2 s4 64 (1 O) 100 8 4 65 21' 43,S 1892,25,S
4 2 79S 64 15,S 24012s

2 4 87 21,S 65,S 4290,2 S
8 O 6S' 87,S (22,S) 506,25 2 4 87 21,S 65,S 4290,2 S

8 O 6S 87,S (225) SO 6/25 12 3 44 48 (4 ) 16

10 O 54 875 (33'5) 1122,2S 12 4 4 4 21)5 22,5 506,25,
(54') 414 O 33,5 87,5 2916 12 44 21

J
5 22,5 S06,25

10 4 54 21 S 32,5 10SG,25 12 4 44 21:5 22,5 50625
14 2 33,5 64' (30,S) 930,25 ~ .214 2 33,5 . 64 (3 0,5) 930J25 / di =136.513
14 1 33,5 775 (44) 1935
8 O 65 87 '5 (22,S) 50 6,25)

14 O 33,5 87,S (S 4 ) 2916
8 O 65 87,S (22,5) 506,25

I

14 2 33,S 64 (30,5) 930,25
14

~
33)5 48 (14 5) 210,25

12 44 64 (2 O') 400
18 3 8 46 (40 ) . 160 O
18 3 8 48 (40 ) 1600
4 4 79

15 21,5 58 3364
4 4 79

15
21,5 S8 3364

2 4 87 21,S 65)5 4290,25
2 4 87 2\5 6S)5 42902 S
O 4 92,5 21,5 71 S041'
2 4 87 21,S 65,S 4290,25
2 4 87 21,5 6 5,5 4290,25
O 4 92,5 215 71 5041
O 4 92 5 21'5 71 5041

87'
,

2 .4 21/3 6 S,S 4290,25
4 2 79,5 64 1S S 240,2S,
4 2 79,5 64 15 S 240,25, ":
4 2 79,S 64 15 S 240,25
4 64

,
2 79,5 15,5 240,25

12 2 44 64 (2 O) 400
.14 O 33)S 8~S S4 2916
12 4 44 21,5 22,5 S06 2 S
12 1 44 77]3 (33,5) 1122:2 S
16 2 21,S 64 (4 2 J5) 1806,25
1B 2 8 54 (56 ) 3136
18 4· 8 21,5 h3 5} 182)25 1

18 4 8 21,5 (1 3 ',S) 18 2)25
18 4 8 21,5 (13 S) 182,25
18 4 8 21)5 (13'5) 182,2 S
18 4 8 21)5 (13 :S) 182,25 ,
18 O B 87,5 (79,5 ) 632025
18 2 8 64 (S6 )

)

3136
16 1 21,5 77,5 (56 ) 3136
16 4 21,5 21,5 O O
16 4 21,5 21,5 O O
18 O 8 87,5 (79,5) 6320

1251CO 4 e 21,5 (1 3 5) 18 2,25
16 4 21,5 21,5 o' o
14 O 33,5 87,5 (54 ) 2916 I

18 4 5 21,5 (13 ,5) 182,25
14 4 33J5 21)5 12 144
10 3 54 4B 6 36
8 4 65 215 43.5 1892f5
6 4 73 2f5 51,5 2652,25

16 4 21)5 21J5
O o

16 3 21 5 48) (265) 70225



I ty (1 )-G4 o.

:::rrtlngo -215
42 _.

TY1:423_ 42 : G.170,5
\2

~ rango -46
11

~ilM.Q.._ 64
I 21 o.

3
Ty -2..L::.2.l '7'7 1"1
! 3- "'2: :~

I
¿ rango: ;77, 5 '
i' G .

~r~49o :: B7. 5

- 3IyS-14 .. 14 :: 227.5
. \2

- 203 -

~di2 :136.513

LX2:::;GB.276,50

L y2;:94
3
" 9 4 -(6.170.5+110+770 +17.5"'227.5): 61.912

12

'S = ~i+:::;:y~]; di
2 =68.276,50 + 61.912 -136.513 =1-0. 0 491

2V~x2 ~y2 - . 2 '1:68.216,50 G1.912

•



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
DO: LEALTAD.
Cálculo del coeficiente de correlaciÓn. ,

rango rango
di .2 rango rango

di
.2

X Y x y di X Y x Y di
6 2 73 50? 22,S 505,2S 15 3 21,5 27 ( 5,5) 30,25
8 4 55 5 59 3481 8 3 55 27 38 1444

16 4 21,5 5 1 5,5 240zs B 3 55 27 38 1444
O O 92,5 84S 8 54 1p 4 54 5 48 2304
5 4 73 5' 57 4489 5 3 73 27 46 2115

10 ,. . S4 6 48 2304 16 3 21,5 27 (5,S) 30
J25

t; 4 79,5 5 73,5 5402,2 5 l15 3 21,S 27 (5,5) 30,25

B 3 65 27 38 1444 16 3 21 ? 27 (5}5) 30 125

10 3 54 27 27 729 10 3 54 27 27 729

6 1 73 55,5 5,5 42,25 14 3 33,5 27 65 42)25

10 3 54 27 27 729 14 2 33;> 50,5 (17) "289

8 4 55 5 59 3481 '18 1 8 55,5 (58,S)
;zii:i~10 4. 54 6 48 2304 1B 1 8· 56,5 (5 B)5)

10 4 54 6 48 2304 12 I 3 44 27 17 2t>5
10 3 54 27 27 729 8 1 6'5 56,5 (1 ,5) 2,25

4 2 79,S 505 29 841 2 ° e7 84,5 25 62S
1 2/5 6'258 3 65 27 38 1444 2 O 87 84,5, .... I I

ti ' 3 55 27 38 1444 12 2 44 50,5 (5,5) 42,25

10 3 54 27 27 729 12 2 44 50~ (65) 42,25

14 3 33,5 27 5,5 42 25 12 2 44 50,5 (5'15) 4225
/ 44 38 n444

,
10 3 54 27 27 729 12 4 6
14 3 33,5 27 6,5 42,25 "2 .211, 3 3 315 27 6,5 42,25 / di =13Q.01 9125

14 3 33,5 27 65' . 1,2~5

8 3 65 27 38/ 1444
14 3 33)5 27 6,5 421- 5

8 3 55 27 38 1444,
84,5 (51 )

,
14 ° 33? 2601
14 ° 33,5 84[3 (51 ) 2601
12 O 44 84,5 (40,5 ) 1640,25
18 O 8 8 4,5 (765) S852 ,2 5
18

° 8 84,5 (76 '5) 5~52 ,2S
4 2 79,S 50,5 29' 841
4 2 795 50,5 29 841
2 O 87

1
8. 4,S 2,5 6 }25

2
° 87 8 4,5 2,5 6)25

O O 92,5 84 ,S 8 (;4
2 O 87 845 2,S 6,25,
2 1 ~7 65 15 2°15 420,25
O ° 9215 .84,5 8. 64

° O 92,S 84,5 8 64.
2 O l37 B4 S 2}5 6,25
4 2 79 1S 505 29 841,
4 2 795 505 29 841
~ 1

I ,
1379\5 66,5 169

4 O 795 84,5 ( 5) 25
12 1 1,4 56,5 (22,S) s05,2s
14 4 33p 5 27,5 755,2S
12 2 . 44 SO,S (5 /5 ) 4225
12 3 44 27 17 2 l3g'
15 3 21,s 27 (5 5) 30,25
18 1 8 66,5 (5 <o :5) :1422,25
18 1 8. 66,S (S 8,S) 3422,2 S
18 1 e 66,5 (S 8,S) 342225
18 1. . B 66,5 (SB,S) 3422:25
15 1 8 s 6,5 (58,S) 3~22,25

i

1~ , 8 66,5 (se,s) 34,2,25 \

18 1 8 65,S (58,S) 342225
18 1 8 66/5 (58,5)

J
3422;25

16 1 2\5 65
J5

(45 ) 2025
16 2 215 5°,5 (29) 841
16 2

,
(29 ) 84121,5 50,5

18 2 8 50,5 (42,5) 1806,25
1?l 2 ?> 50? (42)5) 1806,25
16 o 21',5 8~~ (53) 3069
1l. O 33,5 84,S l51 ) 2601
1e ° 8 84,5 (755) 5~52125

14 o 33,s 84? (51
1
) 2601

10 3 54 27 27 729
8 3 65 27 38 1444
6 2 73 50,5 22,5 506,25

16 3 21.5 27 (5,S) 30,25
16 3 21,5 27 (5

J5
) 30f5



- 20S -

", Cálculo d~ rs <Spearman)

ty (4) ="
1

ty (2) =16
3

Ty =1G:.u.~1 12 •

irango _ 27
31 -

3
Ty2=J..l:::..31 =2,4 8O

'2

¿rango _ 505
16 - •

~ ran'b0 _ 56 5
.\6 ;.- ,

3
T~4 =16-1 G=ll2..

12

~
.t:ID9.9 - 84 52 -,

TyS =:03- 20 =GG5
12

1: di 2 ='3~019,25

:1: )(2 = G8. 276, 5O

~ y2 = 943-94 - (Ho. +'2.480 + 340+340 + G65 ) = 65.272,50
12

2 2 .2
~)( + ~y - :Ldl._

~ -= 2 'Ix )(2 :Ly2
68.276,50 + .65.272,50 -139.019,~5 =1- 0,041 l
.. 2 V6B.·276,SO. 65,272,50



RELACION INTERINDIVIDUAL ~NI.RE POD~R EFECTIVO y COINCIDENCIA DEL
'MEDIO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: LEALTAD.
Cálculo del coeficiente de correlac16n.

rango rango
d.

02 rango rango 02
X ' Y x y di X Y x y dO, di
6 2 73 67,5 5,5 30,2.5 16 3 21,5 42,5 (21j 441
8 O 65 90,5 (25 J5) 650,25 8 1 65 81 (16) 256

16 O 21)5 90,5 (69 ) 4761 8 1 65 81 (16 256
O 4 92)5 12 ,5 80 6400 10 O 54 90p (36)5) 1332)25
6 O 73 90,5 (17 5) 306,25 6 1 73 81 (8 ) 64

10 .o 54 90,5 (36~5) 1332,25 16 3 2.1,5 42,5 (2.1 ) 441
4 O 795 90~ (11 ~ 12.1 16 3 21,5 42,5 l21 ) 441,

(16 4 21)5 ' 12 5 ~18 1 65 81 256 16 9
10 1 54 81 (27 ) 729 10 1 54 81 J ~ (27) 729

6 3 73 42)5 30,5 93 °1 25 14 1 33,5 ~1 (47¡5) 2256f5

10 1 54 81 (27 ) 729 14 2 335 67,5 (34 ) 1156

5 2 65 67}5 (2p) 6,25 18 3 5} 42,5 l34 ,5) 1190,25

10 2 54 67,5 (13,5) 18225 18 4 8 12,5 (4,5) 20)25

10 2 54 675 (13,5) 182'25 12 1 44 ~1 (37 ) 1369
4i5

,
65 42,5 22)5 506)2510 3 54 , 11 )5 132)25 B 3

4 4 795 12)5 67 4489 2 4 87 1215 74,5 5550,25
8 3 6~ 42,5 22,5 506125

2 4 87 12,5 7 4,5 5550 25

8 <,<, 3 65 42,5 22,5 506,25 12 4 44 12)5 31,5 9 92 ')25
10 3 54 425 11 P 132,25 12 3 44 42)5 1 ,5 2.,25
14 1 3 335 42'S (9) 81 12 3 44 42,5 1 5 2,25

54)
I

12 3 44 425 1 J~ 2,2510 3 422 11 5 132.,25
14 3 33,5 425 (9

1
) 81 2. . .:

14
,

(9 ) 81 / 2 d i =14'7.4 3 2J2. 53 335 42)5,
(9 ) 5114 3 332 42;5

.8 4 65 12)5 52,5 2756
125

14 4 3315 12,5 21 441
5 . 3 65 42)5 22 15

506,25
14 O 33,5 90}5 (5'7 ) 3249
14 O 335 90p (57 ) 3249
12 1 4~ 81 (37) 1369
18 1 8 81 ['13 ) 5329
18 2 8 67,5 l59 }5) 3539

125t; 2 79? 67,5 12 144
4 2 79,5 (7)5 1'2 144
2 4 ~7 1?,5 74,5 5550,25
2. 4 ~7 12,5 74}5 5550)25
O 4 925 12,5 ~O 6400
2 4 87

1
12::> 74,5 ~ 550,25

2 3 87 4'25 44,5 1980,25
O 4 925 12'5 80 6400

4 9~5
)

80O 125 6400
2. 4 87 12)5 74,5 5550f5
4 4 79,5 1~5 67 4489
4 4 79,5 12? 67 4489
4 3 79,5 42,5 37 1369
4 2 79,5 67,5 12 144

12 3 44 42,5 1,5 2}25
14 2 335 67 P (34 ) 1156
12 4 44 12)5 31,5 992,25
12 3 44 42)5 1 5 2.~5

16 3 21}5 42p (21') 441
18 3 8 42,S (34)5)) 1190,25
18 3 8 42)5 (34 5 1190,25
18 3 8 42,5 (34; 5) 1190 ,2.5
18 3 B 42,S (34 ,5) 1190 25
1?> 3 8 42,5 (34,5) 1190 :25
18 3 8 42,5 (34 5) 11 90 }25 ,
18 3 8 42p (34:5 ) 11 90 25
18 3 8 42? (34,5) 1190~25
16 2 21,5 67,5 (46) 2116
16 2 21,5 675 (46 ) 2116
16

I

814 21/5 12,5 9
18 2 8 67,S (S9}5) 3539 ,25
18 2 8 (7)S l59)5) 3539

J25

16 2 21}5 67,5 (46 ) 2116
14 4· 33

15 12/5 21 441
18 4 8 12,5 (4 ]5) 20,25
14 4 33,5 12.5 21 441
10 3 54 42,5 1~S 132;25
8 3 65 42,5 2 )5 506)25 ,
6 2 73 67,5 5,5 30,25

16 4 21,5 ' 12,5 9 81
16 4 21,5 12,5 9 81



- 207 -

. ", Cálculo de rs (Sptarman)

~ri\ngo -12 S
25 - 1

TY1 -;: 253_.2S :: t300
12

~r:\nr1 n - 42 53r- ,

_. 3
J Y2 :34 - 34 :: 3272,5

~2

~ri\ngo :: 67,S
1G

3
1y - 16.- 16 _ 34 O

3- 12 --

~ J:..OO.9-Q..:: 81 /
11

Ty _ 113- 1\ _ \1 O
~--)-2- --

¿rango :90,S
S

r, -U-if..
'S- \2 --

~ di 2-;: g7.432,25

~.)(~ = 66,276,50
'3 .

~ y2:: 94 .... 91., - [1.300 + ai 72,S +340 + 110 + 42 J= 64.11.,3
12

G8.276, 50 + 64.143-147.432,,25 ;·J-0.1I31

..,2 \16&.270,50 64,\l,3



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE POpER gFECTIVO y EL MEDIO APLICA­
DO: DF~OSTRACION.

~álculo del coeficiente de correlag16n.

X
\ ra n go rango'

di
.2 rango rango

di
.2

Y x y dI X Y x y dI
6 4 73 2715 45,5 2070,25 16 2 21 ,5 68,5 (47) 2209
8 4 65 27,5 37,5 1 406,25 8 2 65 58,5 (2 5) 6J25

16 4 21,5 27,5 (6 ) 36 8 ' 2 65 68,5 (2)5) 625
O O 92,5 88,5 4 16 10 4 54 27,5 26 15 702;25,
6 4 73 27~ 45J5 2070)25 6 2 73 68,5 4,5 20)25

1 O 2 54 68)5 (1 4,5) 21 0,25 16 2 21,5 68)5 (47) 2209
4 2 79p 685 11 121 16 2 21,5 68,5 (47) 2209
B 4 65 27)5 37,5 1406,25 ,16 2 21,5 685 (47) 220Q,

68~ (1 4,5)10 4 54 27)5 26,5 702,25 10 2 54 21 OJ25
6 O 73 88,5 (15,5) 240,25 14 O 33 5 885 (55) 3025

33 '5
1

(35)10 4 54 27,5 26,5 702,25 1 4 2 , G~15 1225

~ O 65 88,5 (23,5) 552,25 18 2 8 68,5 (60,5) 3660)25
10 4 54 27,5 26,5 702,25 18 2 8 68,5 l60/5) 3660 J2 5
10 4 54 27,5 26

J5
702;2.5 12 2 44 68,5 (24 15) 600j25

10 O 54 88,5 (34,5) 1190)25 8 2 65 68,5 (2,5) 6,25
4 2 79,5 68,5 11 121 2 2 87 68,5 18,5 342,2 5
8 4 65 27,5 37,5 1406)25 2 2 ?J7 68~ 18,5 342,25
8 " 4 65 2 7,5 37 J3 1406,25 12 4 44 275 16,5 272,25, ,

10 4 54 27,5 26;> • 7 02f5 12 4 44 27,5 16,5 272,2 5
14 4 33)5 27,5 6 36 12 4 44 27? 16,5 272,25
10 4 54 2 7,5 26,5 702,25 12 4 44 27fJ 15'5 272,25
14 4 33,5

~~:~
6 36 2. ·214 4 '33,5 5 36 I dI =93.B39,5 O

14 4 33,5 27,S 6 36. . '

8 4 . , 65 21,5 37)5 1406,25
14 4 33)5 27? 6 36
8 4 65 2 7)5 37,5 1406,25

1 4 2 335 685 (35) 1225) ,
14 4 33,5 27,5 6 36
12 2 44 585 (24,5) 600,25,
18

r O B 88,5 (80)5) 6480)25
1?> O 8 88,5 (80,S) 64BO,25
4 4 79,5 27,5 52 2704

, 4 4 79,5 27,5 52 2704
2 4' 87 27,5 59,5 3540,25
2 O 87 88f5 (1,5 ) 2,25
O O 92)5 8i\5 4 1 6
2 4 87 27,5 595 3540,25
2 4 87 27,5 59)5 3540)25
O O 92,5 885 4' 16
O O 92,5 88~ 4 16
2 4 87 27,5 59,5 3540)25
4 4 79,5 27,5 52 2704
4 4 19)5 27,5 52 2704
4 2 79J5 68,5 1 1 121
4 O 79)5 55,5 (g ) 81

12 2 44 68? (24)5) 600,25
14 4 33,5 27? 6 36
12 2 44 68,5 (24) 5) 600,25
12 4 44 27,5 16 /5

272,25
16 4 21,5 27,5 (6 ) 36

18 4 6 27,5 (19,5) 380,25
18 4 8 27)5 (19,5) 380)25
18 4 8 27,5 (19,5) 350,25
18 4 8 27,5 (19,5) 380}25
18 4 8 27,5 (19,5) 380,25
18 4 5 27,5 (19 5) 380 }25 ~

18 4 s 27,5 Í19',5) 380,25
18 4 & 27,5 (19,5) 380 /25
16 4 21)5 27.5 (6 ) 36
16 4 21,5 27,5 (6) 36
16 4 21,5 27,5 l6 ) 36
18 4 8 27,5 (1 9)5) 380)25
15 4 8 27,5 (195) 3 t)O,25
16 4 21,5 27)5 (6J) 36 ."
14 4 33,5 27,5 6 36
18 4 8 27,5 (19)5 ) 380)25
14 4 33J5 27,5 6 36
10 2 54 68,5 (1 4,5) 21 0,25
8 2 55 68,5 (2,5) 6)25
6 2 73 68,5 41. 5 20,2 5

16 2 21)5 55? (47) 2209
16 2 21,5 68,5 (47) 2209
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Lrilngo - 27 554 - ,

3 .
TY1 =5!! ,.54 =13 ) 17, 5

12

::Erilngo =68,5
'26

3
TY2=26

12
28 =t 027

~T=68,5

¿ dl·2.~ -93.839 50. ,

2
" . ~ x. e .G8.276, 50

~y2 = 943-94-[13,117,5 + 1827+ 143-) = 54,120
12

68.27 G,SO + ·54.1'20 -·93.&39,50 =1 9235)

..2 V.(j8,276;50 54.120



RELAcrON INTERINDIVIDUAL ENTRE POllER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: DEMOSTRACION.
C~Ulb dei" coeflclent~d€lCorrelaclón.

rango rango ,2 rango rango
dí

.2
X Y >< Y di di X Y x Y di
6 4 73 23,5 49,5 2450,25 16 4 21,5 23,5 (2) 4
B 4 65 235 t; 1 5 1722 J25 8 2 ' 65 63 2 4

16 4 21 )5 23'5 (2') 4 5 2 65 63 2 4
O O 92,5 ~6'5 6 36 10 4 54 23? 30,S 930,25,
6 4 73 235 49,5 2450,25 6 2 73 63 10 100

10 2 54 63' (9 ) 81 16 4 21,5 23,5 (2 ) 4

4 2 79 5 63 16,5 272,25 16 2 21,5 63 (41 5) 1722,25
8 ~

65) . 23)5 41,5 17'Z2. J25
15 4 21,5 23)5 (2' ) 4

10 4 54 235 3 O 5 930,25 10 2 54 63 (9 ) B1
6 O 73 86'5 (1 3:5) 1 82,25 14 O 33,5 86,5 53 2'009,

(2 9,5)10 4 54 23,5 30,5 930¡25 14 2 33,5 63 870,25
8 4 65 23p 41,5 245 O 25 18 4 8 235 l1 5,5) 240 25, I

(15,S) 240 J. 510 O 54 8 6)5 (32;5) 10 56 25 15 4 8 23;5
10 O 54 8 6,5 (325) 1056',25 12 2 4 4 63 (19) 361

10 4 54 23,5 30'5 930,25 CO 2 65 63 2 4
4 2 79 5 63 1 6'5 272,25 2 2 '67 63 24 576
8 4 65) 23,5 41 '5 17 1 2 ,2 5 2 2 87 63 24 576

I
(3) 98 '- 4 65 23,5 41 5 171225 12 3 44 47

I I

(42,5 )10 4 54 23,5 30)5 93 0,2 5 12 O 44 86,5 1806,25
14 t. 33 5 235 10 100 12 2 44 63 l19 ) 361
10 4 54'

,
930,25 12 2 44 63 (19 ) . 361235 30

15
14 O 335 '06;5 (53 ) 2509 2: .214 ,

J4 33,5 23,5 10 100 di =106.131,50
14 4 33,5 23,5 10 100

B 4 65 23,5 41)5 17'2225
14 4 33,5 23)5 10 100'
8 4 65 23,5 41,5

1~~5~~§14 2 33
J5 63 (29/5 )

14 4 33,5 23,5 10 100
12 2 4 4 63 (19) 361
18 O 8. 86,5 (785) 6162,25
18 4 8 23,5 (15:5) 240,25
4 4 79,5 23,5 56 3135
4 4 79,5 23,5 56 3136
2 4 87 23,5 63,5 4032)25
2 O 87 86? 0,5 0,25
O .0 92,5 86,5 6 36
2 4 '07 23,5 63,5 4032,25
2 4 57 23,5 63,5 4032,25 ~

O O 92,5 56,5 6 36
O O 925 86,5 6 36
2 4 87 23,5 63,5 4032,25
4 2 79,5 (;3 16,5 272,25
4 2 79)5 63 16,5 272,25
4 4 79)5 23)5 56 3136
4 2 79,5 63 16~5 272,25

12 2 44 63 (19 361
14 O 33 15 '06,5 53 2e09
12 2 44 63 (19 ) 361
12 O 44 86,5 (42,5 ~ 1806,25
16 2 21 /5 6=. (41,5 1722¡25
18 2 8 63 (55 ) 3025
18 O 8 56,5 (76/5 ) 616215
1B 2. 5 63 (55) 3025
18 4 8 23,S (1 5,5) "240,25
18 4 8 235 (15,5) 240,25I
18 4 8 23)5 (15· S) 240,25 l

18 4 8 23,5 (15',5) 240,25
18 4 8 23,5 (1 5,5) 240,25
16 4 21 15 . 23¡5 12 ) 4
16 4 21,5 23,5 (2 ) 4
16 O 21,5 86,5 (65) 4225
18 4 8 23,5 (1 5,5) 240 25
1~ 2 'O 63 (5S) 3025
16 4 21 5 23,5 (2 ) 4

)
14 4 33 5 23,5 10 100
18 2 8' 63 (55) , 3025
14 4 33 15 23,5 10 100
10 2 54 63 (9 ) C01
8 2 65 63 2 4
6 2 73 63 10 100

16 4 21,5 23;5 (2 ) 4
16 2 21)5 63 (41 5) 1722,25
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C~lculo d~ rs {Spet\tm¡anJ

ty (Q) =31
4

¿rélngo:235
46 I

Ty, (46
3-

46 : fa 107 5
12

~_47
\ -.

3
Ty : l-::l: O

2 1.2 -

~
¿r él n g O =~6,5

16

Y3=163_16=~,
\2

I
¿rM!9.Q: 63

31

~ di 2 ~ "105.131,5.0

¿ ~-x~ ::'0 .68.276,50

:¡;.¡. = 94~"'-94 - (&.107 5 ófo ·
oO· + 2480 +340J: 5B.280

12 '

í / + í l- í <li 2= -61\,276..50 + 56~-2I\O + ~06.131. 50 _10,16 2J

2·V-:¿)f. o¿y2 . o,. o •• 2 \/6& 276;5.0. 58.280



RRLAcrON INTERINDIV~DQSL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
DO: DAR MAYOR INFüRMAClüN.
Cálculo del cQefic1.entede cor r e Lac Léns.

rango rango .2 rango rango di
2

X Y x y di dI X Y x y di
6 4 73 29 44 1936 16 4 21,5 29 f7,5) 56,25
8 4 65 29 36 1296 8 4 65 29 36 1296

16 2 21 \5 71,5 (5 O) 2500 8 4 65 29 36 1296
O O 02,5 90

(1~~
6,25 10 4 54 20 25 625

6 O 73 90 289 6 2 73 71/3 1 5 2)25
10 4 . 54 20 25 625 16 4 2\5 29 (7 '5) 56/2 5

4 4 79,5 29 505 2550,25 16 4 215 29 (7 1
) 56,25,5)

8 O 65 90 (25') 625 16 4 21'5 29 (7 ,5 56,25,
10 4 54 29 25 625 10 4 54 29 25 625

6 4 73 29 44 1936 14 ° 33,5 90 (56,5 ) 3192,25
10 4 54 29 25 625 14 4 33,5 29 45 20,25

8 4 65 29 36 1296 18 2 8 715 (6 3~5) 4032~5

10 2 54 71,5 (175) 306,25 18 2 8 71' (63}5) 4032~5

25'
I

,S
10 4 54 29 625 12 4 44 29 15 225

10 2 54 71 1S (17,5) 306,25 B 4 65 29 36 1296
4 4 79 S 29 50,S 2550f 5 2 4 87 20 5'0 3364
8 4 65' 29 36 1296 2 4 '07 29 58 3364

8 .......·4 65 29 36 1296 12 4 44 29 1 5 225
10 4 54 29 25 625 12 4 44 29 15 225
H 4 335 29 4 5 20,25 12 4 44 29 15 225
10

,
25/ 1? 4 44 29 15 2254 54 29 625

14 4 33,5 29 4 )5 20,25 2 .214 4 33
15 29 4,5 20)25 I di =119.033

14 4 33,5 29 4,S 20,25
8 4 65 29 36 1296

14 4 33,5 29 4/S 20(! S
co 4 65 29 36 1296

14 2 33p 71)5 (38) 1444
14 2 33,5 71,5 (38) 1444
12 2 44 71,5 (275) 756,2 S
18 4 8 29 (21 ') 441
18 4 8 29 (21 ) 441
4 2 79,5 71,5 B 64
4 2 79.5 . 71 5 8 64,
2 4 87 29 58 3364
2 O 87 90 (3) 9
O O 92,5 90 2,5 6,25
2 4 87 29 58 3364
2 4 87 29 55 3364
O O 925 90 2,5 6)25
O

1
O 92,5 90 25 625

2 O 87 90 (3 ) 9
4 4 79,5 29 50,S 2550)25
4 4 79 13 29 50? 2550,2S
4 2 79,5 7\5 8 64
4 2 79¡5 71 P 8 64

12 4 44 29 15 225
14 4 335 29 4 S 20,25
12 4 44

1
29 1 5 ) 225

12 4 44 29 15 225
16 4 21,5 29 (7,5) 56 /25
18 2 8 71 5 (63/5) 4'(32)25,
18 2 B 7 1,5 (63,S) 4032,25
18 2 ?> 7 1,5 (63 5) 4032¡2 5
18 2 8 71,5 (53/5)

40:32,25,
1'0 2 'O 71,5 (() :\ I~) ) ',O32,2~

1t 2 B 7 1
1
5 (63 5) '.0 32,25

18 2 El 71 5 (63:5) 403225,
18 2 e 71 5 /63,5) 4032:25
16 2

,
(5 O )2\S 71 S 2S00

16 2 21,S 71'S (5 O) 2500
J

16 2 21,S 71,5 (50 ) 2500
18 2 'O 71 S (63,5) 4032,2 S
18 2 8 71 '5 (63 5) 403225,

(7;5)16 4 21}5 29 56~2 5
14 4 33)5 29 4,5 20,25
1~ 4 8 29 (21 ) . 441
14 4 33,5 29 4,5 2025
10 ~ 54 29 25 62 S'

8 2 65 71,5 (6 5) 42 f5
6 2 73 71? 1 'S 2,2S

16 4 21,5 29 (7;5) 56}25
16 4 21,5 29 (7

J5) 56)25
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o" C~lculo d~ rs <Spe¡rmCln)

t y (O ):~

3

~ riln.¡0 29
5 -

r _ 573_57.:: 15428
Y1- 12 -

:¿[&lhg 0-115
28 - ,

!Y2 '=. 2r- 2O=\8 2 7
1'2

. ,1

.~ di
2= n 9.Ó3 3

2
¿ x =. 6 8:17 6, 50

¿ y2 = 943-
911 - (~5.42g ' ... 1.~27 + 60 1=51. 892,5

12

6 8. 27 GI 5 O + 51. 892, 5 - 11 g.033 =I0,00 9 J

2 V.68. 2 7G, 50 51.892,5



RELAcrON INTERINDIV~DUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDIO APLICADO CON EL MEDIO PRRFERIDO: DAR MAYOR INFORMACION.
Cálculo' del coeflcieñte de correlación•

X rango rango
di

.2 rango rango .2y x y dI X Y x y di d \
6 4 73 31 15 41 5 1722)25 16 4 2.1,5 31,5 (10) ..

100
I

~ 4 65 31 5 335 1122)25 5 4 65 31 15 33J5 112~25

16 2 21,5 74' ~ (52;5) 2756125 h 4 65 31,5 33)5 1122~5

O O 92,S 90 2,5 6)25 10 4 54 31
J5 22,5 50625

6 O 73 90 (1 7 ) 289 6 2 73 74 (n 1
10 4 54 31)5 22,5 506,25 16 4 21,5 31,5 (10) 10 O

4 4 79,5 31 5 48 2304 16 4 21,5 31 5 (1O ) 100
O

}

(25 ) G25 16 4 31
15

(10 ) 10Oe 65 ~O 21
J5

10 4 54 31,S 22,5 506)25 10 4 54 31 )5 22,5 506)25)

6 4 73 31 J
5 t; 1 5 1722,25 g o 335 90 ( 56

J5)
3192,25

1 )

10 4 54 31,5 22.)5 506125 14 4 335 31 5 2. 4
5'

\
(23,5 )6 4 65 31,5 33,5 1122,25 1B 4 31,5 552f5

10 2 54 74 (20 ) 400 18 4 8 3\5 (23,5) 552,25
10 4 54 31 5 225 506)25 12 4 44 31,5 12,5 156,25
10 2 54 7~ (20/) 400 5 4 65 3\5 33,5 1122,25
4 4 79,5 31,5 48 2304 2 4 f>7 31,5 5,55 3000 25
5 4 65 31,5 33}5 112.2)25 2 4 87 31.5 5,55 3080;25
8 4 65 31 5 33,5 11 22,25 12 4 44 31,5 12,5 156)25,

44 156,2510 4 54 31)5 22,5 506~5 12 4 31,5 12,5
14 4 33,5 31,5 2 4 12 4 4l, 31,5 12,5 15625
10 4 54 31,5 22)5 506f5 12 4 l,~ 31,5 125 . 156'25

14 4 33,5 31,5 2. 4 2 ,214 4 33 J5 31,5 2. 4 / di::: 100.073
14 4 33 5 31,5 2 4
5 4 65' 31 5 33)5 112.225

14 4 3 3,5 31' 5 2 4'
e 4 65 31'5 335 1122,25J

(4 0~5)14 2 33,5 74 1640 )25
14 2 33 J5

74 /40,5) 1640 ,25
12 2 44 74 (30 ) 900
18 t. ~. 31 5 (235) 55~25
18 8

,
(23:54 31 \5 552¡25

4 2 79p 74 5)5 30,25 I

4 2 79? 74 5,5 30 ,25
2 4 ~7 31,5 55,5 3080)25
2 o 87 90 (3 ) 9
o o 92 ,5 90 2)5 6,25
2 4 57 31)5 55,5 308025 ~

2 4 57 31,5 55,5 3050'25 -
"

o o 92,5 90 2,5 6:25
o o 92 5 90 2JJ 6,25
2 o 87' 90 (3 ) 9
4 4 79)5 31,5 4B 2304
4 4 79,5 31,5 4CC 2304
4 2 79,5 74 5)5 3°12 5
4 2 79}5 74 5,5 30,25

12 4 44 31,5 12
J5

156 \25
14 4 ~3,5 31,5 2 4
12 4 44 3\5 122 156,25
12 4 44 31,5 .12,5 156,25
16 4 21)5 31 )5 (10) 100
18 2 B 74 (66) 4356
15 2 8 74 (66) 4356
1B 4· 8 31,5 (235) 552J25
18 2 8 74 (66J

) 4356
18 4 5 31/5 (23,5) 55225
18 2 8 74 (66) 4356'
10 2 8 74 (66) 4356
18 4 f> 31 5 (23,5) 55225
15 2 21 ¡5 74 ' (52~ 27561)25

16 2 21,5 74
I~~~l 2756,25

16 2 21,5 74 2756 J25
18 2 ~ 74 (66 ) 4356
18 4 8 31)5 (23~) 552,25
16 4 21,5 3\5 (1 o 1 00
14 4 33)5 31,5 2 4
18 2 5 74 (66)' ~356

14 4 33)5 31)5 2 4
10 4 54 31,5 22

15
506)25

5 2 55 74 (9 81
. 6 2 73 74 ( 1 ) 1
15 4 215 31 )5 (10) 100
15 4 21)5 31)5 l10 )' 100
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C~lculo de r s (Speurmun)

¿rango_315
62 '

- .................

ty (2) =23
2

¿~-74
23 -

Ty _ 2~.:. 23 _ 1.012
2- 12 -- - -==-r

¿~=90
9

- 3
IY3=~:: ~

~2

~ d ¡2:: 100.073

~ IX 2 :: '6a276,50

:1: 12 :: 943_ S4 - [H).85 5,5 + 1·012 + 50):: ,4 &.280
12

,5~.276/50 t 4&.280- 100.073 =10,143 1

2 \168.276;,50,_ .48.280



RELACIüN INTE~INDlVlQPAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
DO: CONOCIMIENTO TECNICO.
Cálculo del coeficiente-de correlación •

rango ra~go d'l
.2. rango rango di

.2
X Y x di X Y x 'j di
6 O 73 S7 (14) 1 96 16 3 21 ,5 51 (29,5 ) 87°J2 5
8 2 65 69,5 (4,5) 20,25 8 3 65 51 1 4 196

16 3 21 ,5 51 \(29,5) '070,25 8 3 65 51 14 195
O O 92,5 87 5

15 30,25 10 4 54 19 35 1225
6 O 73 87 1 4 196 6 3 73 51 2.2 484

10 4 54 1 9 35 12. 25 16 3 2\5 51 (29,5) 870,25
4 2 79 5 69,5 10 100 16 3 21,5 51 (29,5) 870,25

8 3 65 . ~i 14 H:l6 15 ª 21,5 ;i1 l~(i}p) ~7º,25
10 4 54 19 35 1225 10 3 54 51 3 9

6 3 73 51 22 484 14 O 33,5 87 53? 2662,25
10 3 54 '51 3 9 14 2 33,5 69,5 36 1296

8 1 65 77 (12) 1 44 18 4 8 19 11 121
10 4 54 19 35 1225 18 4 «o 19 11 121
10 4 54 19 35 1225 12 3 44 51 7 49

10 4 54 19 35 1225 8 4 55 19 45 2115
4 O 795 ro7 (75) 56,25 2 O 87 87 O O

65) 1
87 57e> ......, 4 19 46 2116 2 O O O

8 4 65 19 46 2116 12 4 44 19 25 625
10 4 54 19 35 1225 12 4 44 19 25 525
14 4 33 5 19 14

15 210,25 12 4 44 19 25 625
1 4 44 19 25 '62510 4 54 19 35 1225 12

14 4 335 19 14,5 21025 / ¿ .2
14 4 3 ~5 19 14

15
210'25 di =75.655,50I I

14 4 33,5 19 145 210,25 . '~:~i'i.'

B 4 65 19 46' 2116
14 ~ 33 15

19 14 ,5 210.z5
'ó 4 65 19 46 2116

1 4 3 33)5 51 (17,5) 306,25
14 3 33

15 51 (17 )5) 306,25
12 3 44 51 ( 7) 49
18 3 8 51 (43 ) 1849
18 3 8 51 (43) 1849
4 O 79,5 ro7 (7,5) 56,25
4 2 '79,5 695 10 100
2 3 87 51 ' 36 1296
2 O 87 87 O O
O 1 925 77 15,5 240,25I
2 1 87 77 10 100
2 2. 87 69,5 17,5 306,25 "

\

O 1 925 77 155 240
12

5
O 1 92,5 77 15'5 240,25,
2 O 87 87 O O
4 2 79,5 69,5 10 100
4 4 79,5 19 60)5 3660,25
4 2

~~I~
595 10 100

4 O 87' (7,5) 56,25
1

12 3 44 51 ( 7) 49
14 2 33,5 69,5 (36) 1296
12 4 44 19 25 625
12 4 44 19 25 625
16 4 21 5 19 2,5 6/25,

. 18 4 8 19 11 121
18 4 8 19 11 121
18 4 «t> 19 11 121
18 4 8 19 11 121
18 4 8 19 11 121
18 4 'ó 19 11 121
18 ~ 8 19 11 121
18 4 8 19 11 121
16 4 2\5 19 25 6,25
16 O 21,5 87 (65:5) 4290,25
16 O 21,5 87 (65,5) 4290)25
1B O B 87 (7 9) 6241
18 O 8 87 (7 ()) 6241
16 3 21 ,5 51 (29,5) 870,25
14 3 33,5 51 (7,5) 306,25
18 3 8 51 (43 ) 1849
14 3 3 315 51 (17¡5) 306,25
10 3 54 51 3 9
8 2 65 69.5 (4,5 ) 20,25
6 2 73 69,5 3,5 12

125
16 3 21,5 51 295 870,25
1& 3 21 5 51 29;5 87025

/ ,



"Cálculo de r s (Spearmon)

- 217 -

Ty:31'-'37 -4.218
1 \2

¿rongo _ 51
27 !

ty (3)= 27
2,

¿rango -69,5
10

3
Ty =1.Q...::.1Q. =~

3 í2

ty (0)= 15
S

~ rnngo t: Ti
S

T y -5'- 5 _ 10
l' 4- --

12

-:¿rango=B7
15

r _,1 s3~'15 = 28O
YS- 12 -

~ di2 =-75.655,50

:L. x2 =. 6B.27G,SO

:L ¡. = 943_9L,-(4.21"B+1.638,+B2/5~+10+'2COO)= 62.979
12

./- -

rs = ~ x
2

+ ¿ y 2 - ¿ di 4=
2 V:E.x2 ~2

6B.27 5/50 ... G2.979- 75. G55,50 :10,424 f

"l. V6CO.27G,50 62.979



RELACION INTERINDIVIDUAL RNTRR PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
~~EDIO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: CONOCIMIENTO TECNJCO.
l~lculo del coeficiente de correlac16n.

rango rango
di

·2 rango rang o
d'l

.2
X y' x Y dI X Y x y di
6 4 73 11,5 61 5 3782

125
16 4 21,5 1\5 l1O) 100

. 8 2 65 5\5 13'5 1~2,25 ?> 1 65 675 (25) 6,25
16 1 21,5 67,5 (46') 2116 8 1 65 67'5 (2:5) 6,25

O 4 925 11 5 81 6561 10 O 54 85 (31 ) 961

~ 73'
,

61 5 3782,25 1 73 67,5 5,5 30,256 11 5 6
10 O 54 85

1 (31') 961 16 3 215 33 (¡ 1
15) 132.25,

(11 ,5)4 2 79 5 5i5 28 784 16 I 3 215 33 132,25

8 1 6 S' 6 ,5 (25) 6}25 16 3 21'S 33 (11 5) 132,25

10 O 54 85 (31
/)

961 10 1 54' 67
15

(13'5 ) 1~2,2 5

6 1 73 67\5 5,5 30,25 14 O 33,5 85 (51'5) 265225
(1?> ')

,
10 1 54 67,5 (13 5) 182,25 14 2 335 51/5 324

8 2 65 51 )5 13
15

18 ~25 1?> 4 8' 11 5 (3,5) 12 zs,
441 18 3 ~ 3~ (25 ) 62510 '3 54 33 21

10 3 54 33 21 441 12 3 44 33 11 121

10 3 54 33 21 441 8 ,4 65 11,5 53,5 2862,25

4 1 79 5 67,5 12 144 2 O 87 85 2. 4

b O
I

{20'1 400 2 O '07 ~5 2. 465 85
8 4 65 11,5 5 3,5 286..2)25 12 3 44 33 11 121

10 4 54 11,5 42,5 15 06,25 12 O 44 85 (41 ) 1681

14 O 335 85 (51,5) 265'2.25 12 2 44 51,5 7 ,5 5625

10 O 54' 85 (31 ) 961 12 3 4~ 33 11 12 l'
1~ 3 .33 5 33 0)5 025

I 2
14 4 33)5 11,5 22 464' 2di :102.557)50
14 2 3 3)5 51,S (18) 324
5

,
(20 )O 65 85 400

14 4 33,5 11,5 22- 454

8 O 65 85 (20 ) 400
14 3 33,5 33 0,5 025

I

14 3 33
15

33 0,5 0}25
12 1 44 675 (23,5) 552,25

I
18 3 8 33 (25 ) 625
15 4 8 11,5 (35) 12~25

4 O 79,5 85 (5'5) 30)25
4 2 79,5 5\5 28 } 784
2 3 87 33 54 291 6
2 ° 87 85 2 4
O 1 92,S 67,5 25 625
2 1 87 67 15 19\5 380\25

.'2 2 87 51,5 35,5 1260,25
O 1 925 67.5 25 625
O 1 92'5 67,5 25 625
r2 O 87' ~5. 2 4
4 4 79,5 11 5 68 4624,
4 2 795 51,5 28 784

I

4 4 79,5 11,5 68 4624
4 2 79

J5
5 1

15 28 784
12 3 44 33 11 121
1l, 4 33,5 11,5 22 484
12 2' 44 51,5 (7 5) 56,25
12 2 44 51 5 (7 ~5) 56

125J

16 2 21,5 51,S (3 O) 900
18 , 8 51,5 (43 5) 1892\25
18 2 8 51,5 (43:5) 189 2,25
18 O 8 65 (77 ) 5929
15 O e 85 (77) 5929
18 4 a 1115 (315) 12

125
18 4 8 11,5 (3 5 12¡'2 5
18 4 8 1 \5 (3'5) 12,25
18 4 8 11,5 (3'/5) 12/25
16 3 21,5 33 (¡1,5) 132 /25
16 O 21,5 85 (635) 4032\25
16 2 21 5 51,5 (30 ') 900
18 O 8

1
65 (77) 5929

18 4 ~ 11 5 (3 5) 12,25
16 1 21,5 6~5 (4 E; ') 2116
14 3 33,5 33 O 5 0,25
1b 1 8 67

15 (5g'5) . 3540\25
14 3 33)5 33 0\5 0\25
10 3 54 33 21 ' 441
8 4 65 11,5 53,5 2862

125
6 4 73 11,5 61 \5 '3782,25

16 3 21 )5 33 (11 )5) 132,25
16 4 215 11} 5 (10 100



.J

L rango -11 5
22 - ,

3
Ty =22 -.22 =885,5

1 12

í rt'lngo =51,5
16

Ty =·1,3 _16 -3403~ -~
12

- 219 -

.'

,ty (Ob I9 3
5 Ty =~_~

5 12 -

L dl 2 :: .10 2. 587, 5O.

2
í~·X = 68.27G,50

:¿ y2::: 94
3._

94 - (88575 + '770"'+' 340+ 340 + 57 O) = G6.30 2
12

./

68.276,50 + 66.302 -:,\0.2.5& 7 -=1 6, 23 8 J

, 2 '/6CO.276JSO 66.302



RELACION INTERINDIVI~UAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
nO.J.....!BDICAB SOLAHENTg.
"C1:1culo del coeficiente de correlación.

x y rango rango
di di2 X Y

rango ran<p
di di

2
x y x Y

6 O 73 69 4 16 16 O 21,5 69 (47,5) 2256,25
8 2 65 32 33 1.089 5 O 65 69 ( 4) 16

16 O 21
15

69 \(47)5) 2,256)25 e O 65 69 ( 4 ) 16
O O 92,5 69 23)5 -,' 552 25 10 O 54 69 (1 5) 225
6 O 73 69 4 16' 6 2 73 32 41 16B 1

10 O 54 69 ( 15) 225 16 O 21,5 69 (47,5) 2256
J25

4 O 79,5 69 10)5 11 0)25 16 O 21,5 69 (47 5) 2256,25
B 4 65 10)5 54)5 2.970)25 15 O 21 }5 69 (47 ' 5) 2256,25I

10 2 54 32 22 484 10 O 54 69 (1 5 ) 22.5
6 O 73 69 4 16 14 O 33,5 69 (35 5) 1260,25}

10 O 54 69 (1 5) 225 14 2 33,5 32 1 ,5 2,25
5 2 65 32 33 1.059 18 O B 69 (61) 3721

10 , 54 10,5 43,5 1B92 )25 18 O 8 69 ( 61) 3721'i

10 O 54 69 ( 15 ) 225 12 2 44 32 12 144
1O O 54 69 (15 ) 225 8 O 65 69 ( 4) 16

4 2 7915
32 ~7)5 2256)25 2 O 87 69 1 5 324

5 2 65 32 33 1059 2 O 57 69 1B 324
B 2 65 32 33 1089 12 4 44 10)5 33 5 112.2,25

10 2 54 32 22 484 12 4 44 10,5 33'5 1122 25
44

I ,
14 2 33,5 32 1,5 2}25 12 4 105 33,5 1122,25
10 2 54 32 22 454 12 4 44 10'5 335 1122 25
14 2 33)5 32 1,5 2125 2: di2: e4.139,9514 2 33J5 32 1\5 2,2 5 !

14 2 335 32 1}5 2,25
8 2 65} 32 33 1059

14 2 33,5 32 1)5 225,
8 2 65 32 33 10~9

14 4 335 10,5 23 529
14 4 33'5 105 23 5291

lO'12 4 41; ,5 33)5 1122. )25
18 2 8 32 (24 576
lB 2 8 32 (24) 576
4 O 79,5 69

1°/ 5 11 °,25
. 4· O 79? 69 10,5 110,25

2 O 87 69 15 324
2 O 87 69 18 324
O O 92,5 69 23,5 552 25

I

2 o 87 69 15 324
2 O 87 69 lB 324
O o 92,5 69 23

15 552,25
o O' 92)5 69 23

15
552,25

2 4 57 10
J5 76,5 5552 )25

4 O 79/5 69 10)5 110,25
4 O 79 5 69 10,5 11 0,25
4 O 79'5 69 10,5 11°25
i; I

69 1 10'25O 79 /5 10 5
12 O 44 69 (25 J 625

J

14 2 3315
32 '1 )5 225

12 o 44 69 (25') 625'
12 2 44 32 12 g4
16 4 21,5 10}5 11 121
18 4 5 10,5 (2

15) 6,25
15 4 8 105 (2

15') 6,25
15 5 I

(25)4 1015 6,25
1~ 8

,
4 10,5 (2

15
) 6f5

15 4 8 10,5 (2,5) 6125

1B 4 8 10,5 (2
1
5\ 625

18 4 5 10,5 12,5) 6 '25
I

lB 4 8 10)5 (25) 6 25
1 i 21 )16 4 21 5 105 11

16
1

69
1

(~7 5)O 21 5 2.256,25
1G O 21/5 69 (4 <5) 2.256/25
18 O ?J' 69 (6 n 3.721
1B O B 69 (61 ) 3721
1G O 21 /5 69 (47/5) 2256,25
14 ·0 33 5 69 (35 5) 1260 }25
18 o 8\ 69 (61 )' 3721
14 o 33 5 69 (3 5 ,5) 1260,25,

3210 2 54 22 454
B O 65 69 (4 ) 16
6 O 73 69 4 16

16 O 21 5 69 (47,5) 2256,25
16 o 21'5 69 (47 5') 225625

I



Gi\lculo de rs (SpeClrm~n)

1y (4)=201 ..

~'rl\n90 - W,5
20

Ty ="203- 20_ 6G 5
1 12 ---

Lr~ngo=69.

51

- 221 -

~.di2:; 8-".1'39,05

~ x2 =68.276,50

¿ y2.= 943_94-:~65 ~ 10m2 + 1tOSO) =S6.4~O,5
12

6?>.2 75, -50 ..... S6..i,·BO,5 - ~4.139, 95 .~ Q3'2 7l
'2 V68.275,50. 56:4COO/5



RELAcrON INTERINDIVIDUJi L rl~NTHg PODgn ElPECTIVO y COINCIDENCIA DEL
}~RDiO APLICADO CÓ-Ñ-EY~-t~'Eñ-fop-:iiE:Ft~íffDO: -fNDICAR SOIJAMENTE •

., ---'-...-~.••__• '7

Cnlculo del coeflcjente de correlacion.

x y. rango rango
di di

2 X Y
rango rango

di di
2

x 'j x Y
6 2 73 63)5 9)5 90)25 16 4 21,5 22 ( 0,5) 0)25
8 4. 65 22 43 1849 8 4 65 22 43 ~849

16 2 21 15 63,5 (42) 1764 8 4 65 22 43 849
O 2 92,5 6 3,5 29 841 10 4 54 22 32. 1024
6 2 73 63,5 9,5 90,25 6 2 73 63)5 95 90,25

10 2 54 63,5 (9,5) 90)25 16 2 21 ,5 63,5 (4 2) 1764
4 2 79.5 63,5 16 256 16 4 21)5 22 (O 5) 0125

B 2 65 53,5 1,5 2}25 16 4 2t5 22 (O: 5) 0}25
10 4 54 22 32 1024 10 2 '54 63)5 ( 9 5) 90)251

6 2 73 63)5 9,5 90
125

14 4 33/5 22 11,5 132,25
1 O 2 54 63 )5 (9 5) 90,25 14 2 33)5 63,5 (3 O) 900

)

8 (1 4 ) 1965 4 65 22 43 1549 18 4 22
10 2 54 63)5 (9)5) 90,25 18 2 ~ 63 5 (555) 3050

J
25)

(1 9;5)10 2 54 63;5 (9 5) 90 25 12 2 44 63,5 3 BOJ2 5
54 ~9'5 )

1
5 O 65 51(¡ (23 )10 2 63,5 90,25 529J

87 55 (1 ) 14 4 79,5 22 57 5 3306J25
2 O

)

(1 )8 2 65 63,5 1J5 2)25 2 O 87 ?>5 1
8 4 6 5 22 43 1549 12 4 44 22 22 454

1O 2 54 63,5 (9 J5) 90,25 12 4 44 22 22 454
14 2 33,5 63,5 (3 O) 90 O 12 4 44 22 22 454
10 2 54 63)5 (9,5) 90,25 12 2 44 635 (19)5) 3?J0)5
14 4 33,5 2.2 11 )5 13225

2- 2
14 2 33,5 63,5 (30 ) 90d J di =1 61.337
14· 2 33 5 635' (3 O) 900

65
1 ,

8 2 63)5 1,5 2)25
14 2 335 63

J5
(3 O) 900

I

8 2 65 63,5 1)5 2
125

14 O 33
15 88 (54)5) 297025,

14 4 33 5 122· 11,5 132,25
44'

\

12 O 55 (44) 1936
18 2 8 63,5 (55¡5) 3000,25
18 4 8 22 (14 ) 196

4 4 79,5 22 57,5 3306
125

4 4 79 5 22 57,5 3306)25
2 4 ~7/ 22 65 4225
2 4 87 22 65 4225
O 4 92 5 2.2 90,5 8190,25

)

2 4 87 22 65 4225
2 4 87 22 65 4225
O 4 9215 22 90 )5 8190 25
O 4 92 5 22 90 5 Biga '2 5

)
( 1') J

2 o 87 5e 1
4 4 79,5 22 57 15 3306,25
4 4 79,5 22 57 5 3306)25
4 4 79,5 22 57'5 3306 25

57'
)

4 4 79)5 22 3306 25 -/5 ,
12 4 44 ·22 22 454
14 2 33 )5 53,5 (30 ) 900
12 4 44 22 22 /.¡84
12 2 44 63,5 ti g) 5) 350,25
16 O 21,5 85 (66

15')
/.¡422,25

15 O 5 83 (80 ) 6400
18 O 5 88 (50 ) 6/.¡00

.18 2 8 63,5 (5 5
15)

3050,25
18 o e 88 (80 6400
18 4 8 22 (1 4) 196
18 o 8 88 (50) 6400
18 o 8 85 (50 ) 6400
18 2 8 63}5 (55 }5) 3050)25
16 O 21}5 88 (66,5) 4422,'25
16 4 21,5 22 ( 0)5) 0/25
í 6 4 21 )5 22 (O)5) 0)25
18 4 8 22 (14 196
15 2 8 63)5 (555) 30BO) 25
16 4 21)5 22 ( 0'1 5) 025
14 4 33,5 22 11 5 13 2)2 5

(55;5)
Ile 2 e 53 5 3080,25

14
)

4 33,5 22 11,5 132 25
1 o 2 54 63J5 (9,5') 90'25
8 /

4 65 22 43 1549
6 4 73 22 51 2601

1 6 4 21)5 22 ( 0}5) 0,25
1 6 4 21 5 22. (O 5) o 25



Lrun~::22

45

3
TY~ ::L. 5 - 45 :: 7. 59O

I ~2'

L rtlng o =63,5
36

Lrango-88
13

TY3:·~3 3_ 13 -.L§1.
)2 -

- 223 -

:¿cJi
2 :: 161.337

L x2.= 6CO.276,SO

~ y2 :: 94
3_

94- é7.590+3.88.5 + 1821:=. 57.550,5
12

682'76 50 + 57. 550· 5 - 161.337 =\-0,2 8 3 l
2· V68,27·6 50. 57 550 5



RELACION INTrt~RINDIVIDtTA L EN1fHg PODER EFECTIVO Y EL NgDIO APLICA­
no: Tor·¡A H DEC 1 s:foN:Éi;-irTÁ L ..
CTle uI o del e oe f t e i El nt e d 0. e Q}"r A 1. élción •

x y rango rango
di

.2
X Y

rango ranqo
di dí 2

x y di X 'j

6 O 73 G8,5 . 4,5 20,25 1 6 3 21 5 37 (1 5/5) 240)25
/

B O 65 58,5 (3,5) 12)25 8 O 65 65)5 (3)5) 1225
16 O 21,5 65,S (47) 2.209 5 O 65 655 (3,5) 12~5

O O 92/5 68,5 24 576 10 O 54 G8,5 (14 15 ) 210,25
6 O 73 68)5 4 5 20)25 6 O 73 65,S 4,S 2025

)

(15 15 )
_ 1

10 O 54 65,S (1 4,5) 210)25 1 6 3 21,5 37 240,25
~ O 79 5 68 5 11 121 16 3 21 )5 37 (15 5) 240,25.
8 O

) )

(3,S) 12)25 16 3 21 )S 37 (1 S;5) 240~56S (5)5
10 O 54 65)5 (1 4,5) 2.10,25 10 - 3 54 37 17 289

6 O 73 68 S 4)S 20,25 14 O 33,S 68,5 (35) 1225
10 O 54 68) (1 4,S ) 210)25 14 O 335 58)S (35) 1225,5 1

(5 )5 O 6S 68 ,5 (3,5) 12,25 15 4 5 16 64
10 O 54 68,5 (14)5 J 21°125 15 4 8 16 (8 ) 64
10 O 54 68,S (14,S) 210,25 12 O 44 68,5 (24,5) 600,25
10 O S4 68,5 (14 S) 210)25 8 O 65 6B,5 (3,5 ) 12,2 S,

I O 79,5 65,5 11 í 21 2 O 87 65,5 1 8 S 3422S"t

8 4 65 1 6 49 2401 2 O 87 68,S 18'5 342'25
J )

8 4 65 1 6 49 2401 12 4 44 1 6 28 784

10 4 54 1 6 38 1144 12 4 44 16 28 784

14 4 33)5 16 17,5 306,25 12 4 44 16 28 764,
10 4 54 16 38 1144 12 4 44 16 28 784
1 4 4 3315 1.6 17,5 306,25 2I 21 4 4 33

15
16 17 S 3062S di =46.4 77

14 4 33,5 16 1 7'5 306~2S
8 4 65 16 4 gJ

~401

1 4 4 33,5 16 17)5 306 25
8 4 65 16 49 2401

14 O 33,5 65,5 (35) 1225
14 O 33 S 65,5 (3 S) 1225
12 O 44 68)S (24 )S) 6 00)25
18 O 5 66)5 (60 5) 36602S
18 O 8 68,5 (60),S) 3(60)2S

)

4 O 79,S 68S 11 12.1
4 O 79\S 68

1S

11 121,
2 O 57 6 8,5 18,5 3422 S
2 O 87 (8)S 1 8,5 342)25,
O O 92\S 68 15 24 S76
2 O 87 68,5 18 ,S 342)25
2 O 57 6 bIS 15,S 342 25
O O Q 2)5 68S 24 ':)r¡ 6)

O O 9 2 15 6 8'~- 24 ':176¡J

2 O 87 58,5 18,S 34225,
4 O 79 1S 65,5 11 121
4 O 79 S 65,5 11 121
4 O 79~ 65 1s 11 121

I
4 O 79,S 6«)IS 11 121

12 O 44 6 8)5 (24 ,5) 6 O0)25
14 O 33 S 6815 (35 ) 122 S
12 O 44' 68 ,5 (24,5) 600)2S
12 O 44 68)5 (24,5) 60 0,25

_ 16 ~ 21
1S

16 5
J5 30)25

10 4 8 16 (5) 64
15 4- 8 16 18) 64
18 4 8 16 (8 ) 64
18 4 8 16 (B) 6 L.
18 4 e 16 (8 ) 64
18 4 8 16 (B) 64
18 4 8 16 (8 ) 64
18 4 8 16 (8 ) 64
16 4 21

15 16 5,S 30 )25
16 4 21

15 16 5
1S 30 12S

16 4 2\5 16 S)5 30,25
• o 4 16 (~10 8 64
15 4 8 16 ( 5 ) 64
16 3 21)5 37 (1 5 5) 240}2S
14 3 33 S 37 (3'5 ) 122S
18 3

1 (2g) 841 I8 37
14 3 33)S 37 (35) 12 25
10 O 54 68,5 (14/5) 210

J25

,
8 O 6S 58)5 (3 )5) 12)25
6 o 73 65,5 4)5 20?5

1 6 3 21 )5 37 (1 5 J5) 2 40
125

~

16 3 21 5 37 (1 5 5) 240,25



2:rango= 16
31

Ty<=3r-31= 2.4W
I 12 =

'2r<lngo -;:.37,¡

Ty _ 113-11 _ H O
2-"'"l2 - -~-

2:r~ngo _ 6CO 5
52 - ,

3
TY3=52 - 5 2 =11. 7 , 3

12

- 225' -

:¿ di 2 - 46 477

:¿ ..x
2 =Ge. 27G,50

3 .
¿ y2 =94- 94 -l2 45 + no + 11.713 J =5~.n04,5

12

68.27G,50 + 54. n04,5 - 46·477 j 1= qG2G
2 VG8.276¡SO 54.904,5



REL.~CION INTgHINDIVIDUAL l~N~rn.l'~ POD11~H f';li'gCTIVO y COIN~IDENCIA DEL
H-1<TDf(Y~\p-LICADocbN ETLME;nfo-p REjYl~i1fi)o;T-óMARI5Y~CI-SY6NFiNAL.
<57\-1 e tl,;lo del e () e f i e 1. e n t e de e DJ' r e 1. Ae i 6n •

X
ranqo rango

• di
.2 rango ranqo

(j i
2

Y x y di X Y x 'j di

E; 4 73 22 51 2601 16 4 2\5 22 (0,5 ) 0/5
5 ~ 65 22 43 1549 8 4 55 22 43 18119

; 6 4 21 )5 22 (O 5) 025 8 4 65 22 ~ 3 1840, J.

O 4 92,5 22 70,S 4970:25 10 4 54 22 32 1024

6 4 73 22 51 2601 6 4 73 22 51 2601

10 , 54 22 32 1b24 16 4 21
15

22 (0,5) OJ25..
~ i, 79,5 22 57)5 3306,25 1.6 3 21,5 55,5 (35) 1225
8 4 6~ 2 2 43 1B49 16 4 21 15

22 (Q 5) O~5,
10 4, 54 22 32 1024 10 3 54 56.5 (2

1
5) 6,25

6 4 73 22 51 2601 14 4 33,5 22 11) 5 132,25

1 O i, 54 22 32 1024 14 4 .335 22. 11 5 132 ,2S

8 I 65 2 2 43 1849 18 3 8/ 56,5 (4 8 ~ 5) 2352f5'+

10 4 54 2 2 32 1024 18 4 8 22 (1 4 ) 196

10 4 S4

1

2 2 32 1024 12 4 44 22. 22 484

1 O 4 54 2.2 32 1024 8 4 65 22 43 1849
I 4 79 5 22 57,5 3306)25 2

'""

87 22 65 4225
"l

I

8 2 G5 77)5 (12 )5) 156,25 2 4 57 22 65 4225

8 1 65 875 (22,5 ) 506,25 12 4 44 22 22 454

10 2 54 77
J5

(23 5) 55225 1.2 2 44 77
15 33 5 112225

14 2. 33)5 77
J5

(44 J) 1936) 12 4 44 22 22 !.t8 4

10 '2
I

(23,5 )54 . 77.5 55225 12 O 44 92 48 2304
g O 335 92 (55

15)
3422)25 2" di ¿: 155.2 61,5014 O 3.3'S 92 (58 /5)

1

I 3422)25
14 2 33,5 775 (44 ) 1936
8 2

1

( 12
1
5)65 77,5 156,25

1t.. 3 33)5 56)5 (23 ) 529
8 2 65 77)5 (12 5) 15615

'1 ' 4 33,5 22
I

132,25."' 115
14 2 33 15 77]5 (44 ) 1936

12 2 44 77,5 (33,5) 1122,25
18 1 5 8'7 5 (7 9~5 ) 6320,25
18 4 8 22 (1 4 196

4 3 795 56,5 23 529
I

.4 3 79S 56,5 23 52 9
1

1
2 3 87 I 56,5 30,5 930 )25
2 3 87 I 56,5 30)5 930,25

IO 3 92 S 56 15 36 12961

2 3 57 56,5 30 )5 93 0)25

I
2 3 87 56

15
30 15 93 0 125

O 3 92 5 55,5 35 1296
O 3 92'5 55,S 36 ,1296

I 2
J

.3 87 56,5 30,5 930,25

I
,

79
15

22 57 15
3306125

.. 4
4 I 79,5 . 22 57 /S 330625¡ '+

4 4 795 22 5'7 )5 3306,25
! 1

4 4 79 5 22 57 5 3306,25
1 (10 J5 ')12 3 44 56,5 1i OJ25

14 3 33,5 5615
( 23 ) 529

12 3 44 56,5 (10,5 ) 110,25

1 12 3 44 56,5 (10,5 ) 110)25

1

1G O 21,5 92 (70,5) 4970,25
18 O B 92 (54 ) 7056
18 1 8 8'7)5 (79 5) 6320)25
18 4 8 22 (1 4/)

196
18 3 B 56,5 (45,S) 23 52

J2
5

18 3 8 56]5 (48,5) 235225
18 2 8 69 5

)

7'7)5 4530,25
18 3 8 56,5 (45',5) 235225
18 3 8 56,5 (4 ~ 5) 2352'25

I

I
:6 2 21,5 77.5 (56') 3136'
1G 2 '2\5 775 (56 ) 3136

1 i 6 87 '5 (66 )1 21)5 4356
18

) ,

(4 B)5 )3 8 56,5 2;:l,25
18 4 3 22 \14 )
16 4 21)5 22 ( 015) 0,25
14 4 33,5 22 11J 5 132 25
10

,
3 8 56,5 (45,5) 235225

14 3 33,5 56,5 (2.3)
)

529
10 2 54 77,5 (2315 \ 552,25
e 2 55 77,5 ( 12

J5
156

125

6 2 73 7715 (4 ,S) 2025
16 3 21.5 56,5 (35) 1225
1e; 4 215 22 (O 5) 025



- 227 -
/

ealcul o de 's (S pearrn an)

:¿ r a n q o - 22
43

ty (4)=43
Ty ::; 4-}-43::~~

1 ~2

2.:rango =565
2G I

tY2(3)=2G
TY2 =2 63.. 2G= 1.4G2¿

12

~ ra ngo = 77,5
~6

ty ("2)=16
TY3=~63-:- 16 =lifl-3

12·

L r<:lngo - 87,5
4

ty(1)=4
Ty, -~=..2-4

4 - 12

12.: rd~go= 92

t~ (O )=5 3S Ty _.~_ 10
5- '2 --

¿: d¡.2 -= .155. '26~ ISO

2
L x. = 6~.27G,SO

:¿ y2 = 94
3- 94 -[ G.G22;. 1.462, S +340 +5 +)0] = 60.?Gg
'2

r ­s -
:¿ x

2
+ 2. y2- ~. di 2 =.68.276,504- GO.76~-155.26\50=1_ 0,2031.'

2V ¿,\} ~ yz .,.·2 \}68.276,50 60768



J3_~LAQ.I..9JLINrEtli.HP1.vIDUA TI RNTE~--E9DER RFECTIVO y El, HEDIO APLICA­
.DO: RECORDAR NüRMAS o

C:DCü1c)("'elco~'ffcrente <1 e e orre lae i Q..O ..

x
6
8

16
O
6

10
t;

8
1 O

6
1O

8
1 O
10
10

:..
8
8

1O
14
10
1~

14
14
8

1 4
8

14
1 4
12
18
18

4
4
2
2
O
2
2
O
e
2
4
4
4
4

12
14
12
12
1 6
18
18
18
18
18
18
18
18
16
16
16
18
1B
16
1 4
18
14
í o

8
6

1 6
j 6

,y

O
2
2
e
o

·2
o
O
O
o
o
o
o
o
O
O
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
4
2
2
o
4
2
2
2
o
4
4
o
O
4
4
2
2
2
2
4
2
2
4
4
4
4
4
4
4
4
1;

4
4
4
4
4
2
2
2
2
2
2
2
4
4

rungo
)(

73
65
21 5

J

92,5
73
54
79

15

65
54
73
54
65
54
54
54
795

I

65
65
54
33)5
54
33)5
3315

33)5
65
33 15

65
335

I

33,5
44

8
8

79 5
/

79,5
87
87
92,5
87
87
G2

15

92,5
87
79,5
79

15

79,5

~:,5

335
1; 4)
44
21)5
8
8
8
8
8
8
8
8

21r5
21 5
21/5
8

1

8
21 ,5
33 5al
33,5
54
65
73
21)5
21 5

)

555
I

535
I

535
85'5
~J

8j)5
53

J5

85,5
85\5
85,5
85 15

85,5
85,5
85,5
855
85'S
85',5
53)5
53,5
53.5
53,5
53,5
53)5
53)5
53)5
53,5
53)5
53

15

53 )5
15,5
53)5
53 )5
(355
1 5)5,
53¡5
5~15

53 5
)

85
15

15 5
15)5

1
855
55;5
1 5,5
15

15

53,5
53,5
53¡5
53,5

; 15)5
1 53,S

53
J5

15
15

15)5
15,5
15,5
15,5
15,5
15,5
155

I 15:5
15)5
15,5
15

15

15
15

15;5
53

J5

535
53)5
53)5
53 15

I

53,5
53 /5
155

1 15)5
)

di
(12

J5)

11 5
(32)

7
(12,5)

OIS
(6)

(2 0,5)
(31,5)
(12

1
5)

(31 ,S)
(205)
(31'5)
(31

1
5)

(31\5 )
(6' )

11 )5
11 .s

05
(2 O)

0,5
(2 O)
(2O)
(2 O)
11 /S

(2 O)
1 1J5

(2 O)
18
(9 )5)

(45
J5

)
(77/5 )
64
26
3 3,5
3 3,5

7
71 }5
71

15
7
7

7\S
64
26
26
2 G
(0

15
)

18
(9,5 )
(9,5 )
6

(7,5 )
(7,5)
(75)
(7:5 )
(75),
(75)
(7'5)
(7'5)
6'
6
6

(7/5)
(7/5)
12)5

(20)
45,5

(20 )
0,5

11,5
19,5

6
6

156,25
132,25

1024
4 9

156,25
0,25

3G
420,25
992,25
15625

I
99225
420'25

I

992.2 S
99225,
99225

36'
132

1
25

132}25
025

I
400

025,
400
400
400
132 /25
4 OO
13 2)25
400
324

90,25
2070)25
6O06)25
4096

676
1122 125
112 2 25

49'
511225
511 2}~ 5

49
49

5112,25
4096

676
676
676

90
1
2 5

324
90¡25
90,25
36
56)25
5625¡

5625
56 '25
56;25
56,25
56,25
5625,

3
J6

36
3/6

I

56
125

56 25
156 ;25
4oo

207 0,25
~OO

Of5
132,25
380

1
25

36
36

x
16

8
8

1o
6

1 6
16
16
1o
14
g
15
15
12
8
2
2

12
12
12
12

y
4
2
4
4
2
4
4
4
4
O
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2

rargo
x
2\5
65
65
54
73
21

1
5

21 \5
2.1,5
5Ll

33,S
33 5

8
8

44
65
87
57
44
44
44
44

ranc;o
'J
15)5
53)5
15)5
15,5
535

r- J
1;)\5
15,5

-1 55
\

15 S
I 85'5

\

53 15
53 15

53 B
53,5
53,5
53,S
53 15
53,5
535
53

1

5
I

535

6 36
11 15 132,25
49)5 2450)25
38,5 1482,25
19 )5 38025

6 36 '
6 36
5 36

38,5 1482)25
(52) 2704
(2 O) 4 oO
(45,5) 2070,25
(45,5) 207025
(9

15)
90,25

1í,5 i32~S

335 1122¡25
3 3'5\ 1122,25
(9

15)
9°12 5

(9,5) 90)25
(915) 90,2~
(0

15)
90\25



t y (4) - 30, -

:¿rtln C)O ;: 15/5
30

T y{ =30
3-

30 ;:. 2. 2ft 7, 5
12

2: r a n q o :: 53, 5
46

3 .
Ty - 46 ~ 46. _ 8. í 07.5

2 12 -

2: r etn <J o _8 5,5
í 8

. Ty =18
3

... 18 _ L., 84, 5
3 12

- 229 -

:¿ d ¡2 ';: 68.648,75

¿: x2 :: G8.276, 50

~ y2 = 94
3_

94 -[2.24'7,5 + 8.'07,5 +4 84,5J=.58.368
12

'S: ::¡: X~ ::;:/.. ::;: di 2: 68.276, 50 + 58.368 ~ 68.648 75 =1 0,45 9 1

2'J¿::¡' "2. yZ 2\j G8J 27G.I 50.58.368



rango rango
di di

2 X
rango rango di

.2
X Y x y Y x y dI

6 4 73 1B 55 - 1 6 2 2\5 (38 ) 14443 025 5 9,5
8 2 65 59,5 S,5 302 S {J 2 65 59,S 5J5 30)2 S

1 6 2 21 \5 S9,5 (3 8) 144 4 ) B 4 65 1B 47 2209
O I 925 1 B 74)5 555025 1 O 4 54 1 e 36 1296

'1

73
1

18
)

59)5 1 3,5 152,256 4 55 3025 6 2 73
1 O 2 54 59,5 (5¡5) 30,25 16 4 21 5 1 a 35 12,25,

4 4 79,5 18 61 )5 37<3225 16 2 21 '5 595 (3 (3) 1/.,44
16 2209' 16 I J )

35 12. 258 4 65 47 4 21,5 1a I )

1o 4 54 18 36 1296 10 2' 54 59,5 (5)5 ) 30~ 5
6 4 73 18 55 3025 14 4 33,5 1& 1 5,S 24025

)

1 O 4 54 18 36 129 6 14 2 33 S 595 (26) 676
8 4 65 18 47 2209 18 4 8

1 1 e) (1 o) 100

1 O 4 54 18 36 1296 18 4 8 18 (1 O) 100

1 O 4 54 18 36 1296 12 2 44 59,5 (1 5,5) 240,2 5
1o 4 54 18 36 1296 s 2 65 I 595 SJ5 3025

\
756)f5, 4 79)5 18 51

15
3782.25 2 2 87 5915 27¡S"t

8 2 65 S9
15 5,S 3 025 2 2 87 59 )5 27 /5 756 )2S

1

8 2 65 595 55 3 025 12 4 44 18 26 676
54

I
(5:5) 3d25 4 18 26 6761 O 2 59\5 12 44

14 2 33,5 59 S (26) 676
1

12 4 4 1; 18 26 676

10 2 54 59'5 l5)5 ) 3025 12 4 44 18 26 676
\

676
1

14 2 33,5 59,S (26) 2 d .\2:: 166.048
1
So(26)

:
14 2 33,S 59,S 676
14 2 33,5 59,5 (26) 67 e

8 4 65 18 47 2209
14 2 33.5 59.5 (2 6) 676
5 2 65 595 S 5 3 °125

14 2 33,5 59 '5 (2 6
1
) 676,

(5 5 )14 O 33
15 08/5 3 025

12 4 44 18 26 676
i8 2 8 59J5

(Si 5) 2652,25
18 t; 8 1B (1 O)) 100

4 2 7 9,5 59)5 20 40 o
4 4 7 9,S 18 61 )5 3782,25
2 4 87 18 69 4761
2 4 87 18 69 4761

° 2 92,5 59)5 33 1089
') 2 87 595 275 756,25e,

2 2 87 59 '5 27)5 756,2S
o 2 92\5 59 15 3 3) 1089I

O 2' 02
15

59,5 33 1089
2 2 87

I
59 15 27)5 ~~6d2 5

4 2 79,5 59,5 20
1; 1 79,5 18 61

15
3782,25'"t

1; 4 79 5 18 61 5 3752)25
4 4 79 15 18 61'S 3782125

12 2 44) 59)5 (15
1,5

) 240,25
14 o 33 5 83 15 (5S) 3025
12 2 44) 59)5 (1 5,5) 240,25
12 2 44 59 )5 (1 5,5) 24Of?5
16 2 21,5 59

15
(38) 144 4

18 2 8 59 )5 (s 1;5 ) 2'65225. )

18 o 8 885 (80/5) 6,480)25
18 2 8 59 15 (51 S) 2.652;25

1
(50\S)18 o 8 88,5 6.450,25

18 o 8 88,5 ( 80,5) 6.~ 502 S
)

18 ° 8 88,5 (80,5) 6·4 '00,2 5
18 G 8 88,S (8 0,5~ 6.4 80,25
18 o 8 88

J5
(80,5 6.4~025

16 ° 21 )5 88,5 (6'7) 4489'
15 o 21 5 88~ (67) 4489

J

16 O 21 /5 8815 (67) 4489
18 o B 58,5 (8 0,5) 6480,25
18 2 8 59

15 (51,~) 2652f5
16 2 21 ¡5 5 9 5 (3 BY 1444,
14 2 33 J5 505 (26) 676
18

/

(1O)4 8 1 8 100
~ ,

2 335 59 5 26 6761'"1 , ;
( 5)5)10 2 54 59,5 30,25

8 2 65 505 5,5 3 025
59;5 I

6 2 73 1 3)5 182'25
1 6 4 21 5 1 18 3)5 12.)25
16 21 }5 36 (14 5)

)

3 21025



- 231 -

(

Culculo de rs (Srearman)

2: rango -15
35

3
Ty. =L.:.l-- O2 12 -:::;

z rnng o =59,5
4G .

;¿~:::e8,5

3 .
TYI :: 12 - 12 ::143

... 12

z x 2:: .68.27G,50

~= Y2. -;:. 94~94'" (3.570 + O + B. 107,5 + 143 ).:: 57.3 8 7
12

~ x2+ ::E y2 - ~ di2 ::

2 V-:;:x2 ~;

·63 27G 50+ 573e7- ~GG. 048 ~I- 0,323 t
. 2 ·VG8 27G 50 57 38'1



RELACION INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y MEDIO APLICA-
DO-:-AC~CIO N-ñfsé-IpLfwÁYffÁ-:- ---
"'-~r: ......-. .. .....,--..._¡:......_:"\
CRlcnlo del coeficl~nl.e ae cOY'l'el?-ción.

rango rango 2 rareo rango 2
X Y x y di di X Y x y d'¡ di

O 73 66 7 t; Q 16 O 21,5
I

66 (4~ 5) 1980)2 56 I
8 O 65 66 (1 ) 1 8 O 65 66 ( 1

1

) 1
16 O 21 15

66 (4 ~}5 ) 1980)25 8 O 65 66 (1) 1
O O 92,5 66 26,5 70225 10 O 54 66 ( 12) , ~ 4

6 O 73 66 7 ~ 9' 6 O 73 66 7 49

1O O 54 66 (12) 14 4 16 3 21/5 20
J5

1 1
I

O 79,5 66 135 18 ~/5 16 3 21)5 20,5 1 1
"i

~ O G~ 66 ( ,') 1(i :3 21 \5 20,5 1 1

10 O ~ t. 66 (,2. ) 14 ~ 10 3 5'. 20/:'; 33
15

1122,25
6 O 73 66 7 49 1L. O 33? 6 (-~ (32,S) 1056\25

, O O ~4 66 (,2 ) 14 4 1ft O 33? 66 (325) 1056 2 S
(58')

,
8 O 65 66 (1 ) 1 18 O o 66 3364

10 O 54 66 (12 ) 144 18 O 8 66 (58) 3364

10 O 54 66 (12 ) .144 12 O 44 66 22 484
10 O 54 6G (12 ) 14 4 8 O 65 66 1 1

I O 79 5 66 13,5 18 2,25 2 O 87 66 21 4 41
"i 1 .

O 87 66 21 44 18 4 65 6 59 3481 2
8 4 65 6 59 3481 12 1 44 33/5 10/5 11 0)25

10 , 54 G 48 2304 12 1 44 33? 10,5 11 0)25..
14 4 33

15 6 27)5 756,25 12 l' 44 33)5 10,5 1 1°125
10

, 54 6 48 2304 12 1 4 t; 33,5 10,5 110,25....

14 4 33
15

6 27,5 756,25
¿di

2
:: 6 6,056 7514 4 33)5 6 27 5 756 25,

756/25
1

14 4 33,5 6 27,5 ,
8 4 65 6 59 3451

14 4 33)5 6 27\5 756,25
8 4 65 6 59 34B1

14 O 335 66 (3 2,5) 1056,25
1

(32/5) 1056 J 514 O 33,5 66
12 O 44 6 6 (22 ) 484
18 O 8 66 (58) 3364
18 O B 6 6 (58 ) 3 36~

4 O 79,5 66 13)5 18~25

4 O 79 5 66 13
J5

182 25
2

¡

~ 41
J

O 57 66 21
2 O 87 66 21 441
O O 925 66 265 702,25
2 O (7) 66 21

1
441

2 O • 87 66 21 4~1

O O 925 66 26)5 70225
I

66
)

O - O 92)5 26¡5 702)25
2 O 87 66 21 441
4 O 79,5 6 6 13)5 1 82)25
4 O 79)5 66 13/5 182/25
4 O 7 9,5 6 6 13 5 18225,

182:254 O 795 66 135
1

(22' ) 1

12 O 44 66 484,{., O 33,5 66 (32)5 ) 1056)25
12 O 44 6 6 (2.~) 4a~

12 O' 44 6 6 (22) 484
16 .3 21 5 20,5 1 1,

(12,5 )18 3 8 20\5 156
125

18 3 8 20 15 (12,5) 156 25
18 3 8 20,S (125) 156'25
18 3 8 20,5 (12:5) 156;25
18 3 8 2 0)5 l12,5) 156

125

18 3 {$ 2 015
1125) 156 ,25

1B 3 8 2O,5 112'5 ) 156 25
18 3 8 20,5 112'5 ) 156 '25 I

16 21 15 20,5
I ,

3 1 1
16 3 21,5 2 0)5 1 1
16 3 21¡5 20)5 1 1 í,

I
18 3 a 2°,5 (12,5 ) 156

125
.

15 3 8 2 0,5 (125) 156,25
16 1 Z1,5 3 3

15 l12
1

) 1t; 4
14 1 33

15 33,5 O O
18 1 8 335 (25,5 ) 650, 25 1
14 1 33)5 33)5 O

14~ 110 O 54 66
J

(12 )
e O 65 66 ( 1) 1 I
6 o 73 66 7 49

16 o 21,5 66 (4 ~ )5) 1980,2 5
16 O 21 5 ¡ 66 ( 44 J5) 1980 2 5



C~Jculo de rs (Spe¡)rm¡)n)

- 233 -

¿: rango- 6
11

-Iy -lt- ~l - 110
1-~--

~ r¡)80Cjo:: 33,5

¿: di 2 :: 65.056,75

¿: )(2::. G8.27G,50

z 2:: 943-
gil -[110 + 4B4,5 + 42 + 15.42aJ;::: 53,143

Y '2

•



ranqo rango
d'l ·2 rango rango

di
·2

X Y x y dI X Y . x 'j di

6 i, 73 29 44 1936 16 3 2\5 63)5 42 1764
B , 65 29 36 1296 8 4 65 29 36 1295~I

1 6 t. 21)5 29 ( 7)5) 56,25 B t; 65 29 36 1296
O L. 925 29 63,5 4032,25 1 O 4 54 29 25 625

I
6 t; 73 29 4 4 1936 6 4 73 29 4 4 1936

10 l, 54 29 25 625 1 6 3 2~5 63,5 (4 2J 1764, t; 79
15 29 505 2550 125 16 3 21 5 63)5 (4 2 ) 1764....

36\ 21
15

(4 2 )a 4 65 29 1296 16 3 63 5 1764
1

1-0 ~ 54 29 25 625 10 3 54 63'5 (9
15

) 90,25
)

6 4 73 29 44 193 6 14 4 33,5 29 4,5 2 025
1 O 4 5~ 29 25 ez 5 14 4 33,5 29 ~ 5 20:25

8 ~ 65 29 36 129& 18 4 8 29 (2 :) 4 41
10 4 54 29 25 625 18 t; 8 29 (2 1) 441
1o 4 54 29 25 625 12 1 4 44 29 15 225
10

,
54 29 25 625 8 4 65 29 36 1296....

4 ~ 79)5 29 50,5 2550)25 2 4 87 29 58 3364
8 O 65 90 25 625 2 4 87 20 58 3364
8 O 65 90 25 625 12 3 44 63,5 (19)5) 38 0,25

10 o 54 90 (36) 1296 12 3 44 635 (1 9,5) 380125

14 1 33,5 77)5 (4 t; ) 1936 12 4 44 29
1

1 5 225
1o o 54 90 (36) 1296 12 3 44 63,5 (1 915 ) 380)25
1 ' o 33\5 90 (55\5) 319225 2. ·2
.....
14 O 33,5 90 (56,5 ) 3192:25 di =182.321
14 O 33

15
90 (56,5 ) 319225

8 o 65 90 25 625\
14 o 33,5 90 (56) 5) 3192 25,

8 1 65 775 (12 5) 156)25
I

14 , 33,S I 29 4~5 20)2S...
14 4 335 I 29 4,5 20(.5
12 4 44 1

29 15 225
15 4 8 1 29 (21 ) 441
18

.
4 8 29 (21 ) 441,
4 79 15 29 50,5 2550

125
...
4 4 795 29 50,5 2550)25
2 4 87

1

29 58 3364
2

,
87 29 58 3364....

o 4 92
15

1

29 63)5 4032fS
2 4 87 29 58 3364
2 4 87 , 29 58 3364
O 4 9S5 29 63¡S ~O 3 2 12 5 ..
o 4 925 29 .63,5 4032,25
2 4 87

1

29 58 3364
4 4 79)5 20 50,5 25S0,25, 4. 79)S 29 50)5 255 O 25.,
4

,
29 2 55 0~2 S.... 79,5 50 5

\4 4 79)5 29 50,5 2 S50 }25
12 4 44 29 15 225
14 4 33\5 29 4,5 2025
12 4 44 29, 1 5 225

1

12 4 44 29 1 5 225
16 .1 21,S 77,5 (56 ) 3136
18 1 8 77;5 (69,S) 4tJ3 O 25
18 1 8 77 S (6 9 S) ~830)25
18 1 8 77'S (69' 5) 1

48 30)25
18 1 8 I 77 1

r::., ¡69 '5) 4830)25,-
r69 15)18 1 8 77

15 483 0)25
18 1 8 7 7

15 (69
15)

483025
18 1 8 77,S (69 15) )

4830)25
18 1 8 77,S l69 ;S) 48302S,
16 1 2 1,5 77)5 (56) 3136
16 1 2 115 775 l56') 3136
16 1 21,5

[

1
56) 313677

151B 1 8 77\S (69)5) 4830fS
18 1 8

I
77,5 {69 5) 4830 2 S

16 3 21,5 63,5 (42') 1764 )
14 3 33

15
63,5 (30 ) 900

18 3 8 G3
15

(55,5) 3080f51!. 3 33)5 63 15 (3 O) 90 o
10 4 54 29 25 625
8 4 65 29 36 1296
6 4 73 29 44 1936

1 6 4 21)5 I 29 (7¡5) 56)2 5
1 6 4 21,5 1 29 (7

J5
) 56)2 5



- 235 -

,
Calculo de rs (Spez¡rmC1n)

ty (O) :; 9
4

¿r~n(lO_ 29
57 -

_ 3
IY1:=~7-57 _'5 42B

12 -

:z rilngo _ 635
12 '

~ r pO g o :: 77 5
16 •

Ty _1G3,_ ~ G _340
3- - --

12

. ~~_909 -

'y' _9
3
- o _ 6O4-'::""""';:;-=

)2

.~ ·dt 2=.'82 321

z x·? ~ G8. 276J 5 O

~ y2 = 943.... 94 - [1542~ +·..t43·... 340+GO )::: 53.230,5
12

rs " :::::<2 + ~l- ::;: di'2 _ {;8.27(i,50 + 53.236,5 - 152.321",1-0,5041

2V:¿ x2 }!.y2 - ...2 VG8.276,50 53.23C>,5



RRLACION INTERINDrVIDUAL ENTRE PODER EFECTIVO Y EL MEDIO APLICA­
íYef:Dlj"Frcü-r~~fARsYTr":"iü3 OHo

CAlculo <Ié-lCoef-icien--te de corre.lación.

rango r~n90 .2 rango ra990 Gi ·2
Y di di X Y diX X Y x

6 O 73 69 ~ 16 ~6 II 215 7 14 5 210/25
) ( 1\

8 O 65 69 (4 ) 16 (3 O ·65 6 9 4 ) 16
16 O 21 15

69 (47,5) 2 256¡2 5 8 O 65 69 (4 ) 16
O O 92,5 69 23

15
552,25 10 1 54 32 2.2 484

6 O 73 69 4 16 6 O 73 6 9 4 16
10, O 54 69 (1 5) 225 1 6 2 21,5 17)5 4 16,

O 79
J5

69 105 11 025 16 2 21 5 17 5 ~ 16..
(4/) , 6¡ 21'5 17J5

S O 65 69 16 2 4 16
(1 5)

}
17'5 36)5 1332f 51O O 54 69 225 10 2 54

6 O 73 69 4 1 E; 14 1 33\5 32¡ 1 5 2)25

10 O 54 60 (1 5) 225 14 1 33 5 32 1'5 225
(4 )

¡

(61')
I

8 O 65 60 . 1 6 18 O e 69 3721

1O O 5~ 69 (1 5 ) 225 18 O 8 69 (61 3721
10 O 54 60 11 5) 225 12 O 44 69 (25) 625
10 O 54 69 (15) 225 8 O 65 69 (4 ) 1 6
4 O 7915 69 105 1 10 )25 2 O 87 69 18 324
8 1 6'3 32 33/ 1089 2 O 87 69 18 32~

8 1 65 32 33 1089 12 O, 44 69 25 625
1 O 1 54 32 22 4 Bt; 12 O 44 69 25 625
14 1 33,5 32 1 5 2 25 12 O 44 69 25 625

10 1 54 32 2/ 484
1

12 O 44 69 25 625
14 1 33,5 32 , \5 2)25

Ld?=55.296)5014 1 33)5 32 1 5 2~5
;

1

14 1 33,5 32 1 5 2,25
8 1 65 32 33) 1089

14 1 335 32 1,5
.

2)25
I

8 1 65 32 33 1059
14 O 3315 69 (35,5) 1260

125
14 O 33 5 69 (35¡5) 1260)25I

12 O 44 69 (25) 625
18 3 8 14 ( 6) 36
18 O 8 69 ( 6 1) 3721
4 1 79,5 32 4 7 15 2256)25
4 1 79¡5 32 47

J5 2256)25
2 O 87 69 ) 8 324
2 O 87 69

¡
18 324

O O 92? I 69 ' 23
15

552
125

2 O 87 69 18 324
2 O 87 69 18 324
O O 92 15 60 23)5 55'2)25
O O 9 2)5 69 23,5 552)25
2 O 87 69 1a 324
4 O 79

15
69 10 15 110125

4 1 79,5 32 47¡5 2256)25
4 O 79

15
69 1 O¡5 110¡25

4 1 79 5 32 47 /5 2. 256,25,
12 1 44 32 12 1 44
14 2 33,5 17,5 16 256
12 2 44 175 26,5 70 2)25
12 O 44 69' (2:>) 625
16 4 21,5 7 14

15 210)25
18 4 8 7 1 1
18 4 8 7 1 1
18 4 8 7 í 1
18 4 8 7 1 1
18 4 B 7 1 1
18 4 a 7 1 1
18 4 lQ 7 1 1
15 4 8 7 1 1
16 4 21,5 7 14,5 210)25
16 1 21,5 32 (10,5) 110)25
16 1 215 32 (105) 110)25
18 1 a' 32 (24) 576
18 1 8 32 (24) 576
'6 o 21,5 69 (4 7,5) 2.256~5

-14 O 335 , 69 (35 5 ) 1260;25,
(61)18 O 8 69 3721

14 O 33,5 69 (355) 1260,25le O 54 69 ( 15') 2.25
8 ° 65 69, \4 ) 16
6 O 73 69 4 16

16 4 2 '/5 7 14)5 210,25 "

16 1 4 215 7 14 5 21025



ty (2)= 6
3

:L d¡2 - 55.296 50- ,

:¿ rC}n(JO =7
13

"f.y _1~-13 _182
1 - 12 -=

3
Ty - 1--1; O

2--r2 -

3
T,! _ 6 - 6 - 18
13-~--

:L rC}nqo ::: 32,
23

TY4::: 23
3_

23 lOJ2..
12 ---

L rungo _ 69
5~ -

Iy ::: 513_ 51 ... 1LOSO
5 12 --

- 237 -

~ -x 2 = 68.276 , 50

~ y2 ::: 94~94.-lI82 +0 ... 18 + 1.012'" 11. 0 5 0) :: 56.945,5
12

=1 0/56~ I



t , f

rango rango .2
X Y rango rango dí "d .2X Y x y di dI x y . I

6 4 73 2~:i 50,5 2550,25 16 4 21,5 22~ ( 1) 1
8 I 65 22,5 42,5 1(06)25 8 3 65 59 6 36"t

16 4 21 15 225 (1 ) 1 8 3 65 59 6 36
O

,
92,5 22:5 70 4 90 O 10 4 54 2.2,5 31 5 9 92)25'i

14 J6 , 73 22~ 50,5 2550,25 6 3 73 59 19 6"t

1O 4 54 2.2)5 31,5 9 9 2,25 16 4 21)5 225 (1 ) 1,
(37 ,5 )4 4 79? 22,5 57 3249 16 3 21 5 59 1406/25

a 4 65 22~ t; 2./5 1805,25 16 3 21/5 59 (37) 5) 1406,25\

1° 4 54 22,5 3 1)5 992,25 10 4 54 22,5 31 .5 992
125

6 4 73 22,5 50)5 2550,25 14 3 ~315 59 125,5 ) 65 0,25
1O ~ 54 2 ~5 31,5 99 2.)25 14 3 3315

59 (2 s5 ) 65 o ,25
8 4 65 22,5 42~ 1806,25 18 4 8 22,5 (14 15 ) 21 0,25

1o 4 ~4 22,5 31,5 (92)5 18 4 5 '22;5 (1 <5 ) 21 0125

10 L. 54 225 31,5 992,25 12 4 44 22,5 21,5 462,25
10 4 54 22,5 31 ? 992)25 8 4 65 22,5 42~ 1806.25
, 4 79

15 1 22,S S7 3249 2 1.¡ 87 22,5 6 4 1S 4160}25'i

6 , 6S 22,S 42,S 1806)25 2 4 57 22,5 64,S 416Q 25'i

8 4 6S 22.5 42,5 180 6 25 12 L, 44 22 15
21,S 46225

10 3 54 59 (5 ) 25' 12 4 41.¡ 22,5 21,S 462
1,25

14 3 33? 59 (25 )5) 6 5 0,25 12 4 44 22,5 21,5 462)25
10 3 54 59 (5 ) 25 12 4 44 22,5 21,5 ~ 62 125
14 3 33,5 59 (25,5 ) 65 0125

2:di~ 150.74814 3 33,5 59 (25)5 ) 65 0,2 S I
14 3 33\5 59 (25,5) 650 ,25
8 3 65 59 6 36

H 3 33f5 59 (25,5) 65025
1

8 :3 65 59 6 36
14 4 33,5 22,5 11 121
g 4 3 3/5 22? 1r 121
12 4 44 22,5 21 5 462}25
18 1 a 84 (76) 5776

..18 4 8' 22,5 (14/5) 210) 25
4 3 79/5 S9 20,S 420,25
4 3 795 59 20)5 420 ~S

2 2 87
1

75 9 81
2 2 87 78 9 81
O 2 92,5 75 1 4)5 210,25
2 2 87

1 78 9 81
2 2 87 78 9 81
O 2 92S I 78 14 S 21 O)2S

\

14/So 2 92,5

1

7 8 21025I
81

12 2 87 Tó 9
4 4 79,5 22/5 57 3249
t; 3 79,5 s9 20 S 420,25
4 4 79,S 22? 57' 3249
4 3 79 S 50 20,5 420,25

12 4 44' 225 21,5 462;25
14 3 33,5 59 (25/5 ) 65 0,25
12 3 44 59 (1 5 J 225
12 3 1..4 59 (1 5 225
16 o 21,5 90 (68)5¡ 46(2)25
18 O 8 90 ( 82) 6724
10 1 8 (J4 (76) 5776
18 o 8 90 ( 8 2) 6724
18 o 8 90 (o2) 6724
18 o 8 90 ( 82) 6724
1e o 8 90 (82) 6724
15 o 8 90 (82 j 6724
18 O 5 90 f82 6724
16 e 21,5 90 68,5 ) 469 2)25
15 3 21,5 59 (37)5 ) 1406 ,25
16 4 21,5 225 (1 ) 1
1B 3 s 59

1 (51 ) 2601
18 3 8 59 ( 51) 2GO 1
16 4 21,5 22)5 ( 1 ) 1
14 4 33 ,5 22,5 11 121
18 4 8 22,5 (14,5) 210,25
.; , I

33,S 22,S 11 121¡Lt "t

10 3 54 I 59 (5 ) 25
8 3 65 59 6 36
6 3 73

1

5 9 1 4 1 96
16 2, 21,5 78 (56,5) 319 2,25
16 1 21 5 I 84 625 ) 3906 5 I



I

(Sp<?~rmnn)eole ulo eJe rs

:¿:~::22p

44
tY1 (4):: 44

3
::~Ty=44-44

1 \2

:¿: r;:m~lo :: 59
29

ty (3 >::29
32

Ty-~9 - 2.030
2- '1 --=--

:¿:r ilnO° t:78
9

ty (2) =9
- 933 Iy -~_].Q.

3'" 12. -

~ra nCJo :: 84 I

3

ty (, }::3

Ty4::~::~4

'1

~ rango _ 90

9
ty (O)... 9

35 ...
Ty "'~-60
~ )2 --

2:..el l2 :: 150.748

2: x 2:: ·68.276,50

:E y2:: g~3_ 94 - [7,{)9.s + 2.030 ;. 60 + 2 + (0) :: 59.960,5
12

- 239 -



RRLAcrON INTERINDIVIDUAL ENTRE PODER EFgCTrVO y EL 1l¡EDIO APLICA­
DO: UTILIZAR EI--PODEj~{-D-B~O~fRiSo-PFt"5po~YERNOHMAS.
Cálculo del e oef i e ient-e de correlac i6n.

rango rango
di

.2
X

rtlngo rango di ·2
X Y x y di Y x y dI

6 O 73 66 7 49 16 2 2.1 5 30 (B
J
5 ) . 72,25,

B 2 65 30 35 1225 8 O 65 66 (1 ) 1
16 2 21, 5 30 ( 8,5) 72,25 8 O 65 66 (1 ) 1
O O 92,5 66 26,5 7O2¡25 1 O O 54 66 (12) 144
6 4 73 1 1,5 ( 61 J5) 378225 6 O '73 66 7 49

I
1 6 21 ,5 (44 J5) 1980,251O O 54 66 ( 12 ) 144 O 66

4 2 79,5 30 49,5 2450,25 1 6 O '2\5 66 ( 44)5) 1050,25

8 ! 0 ¡;.:~ JQ 35 122b 16 O 21¡5 66 (4tl~) '080 \25r.: 00

1 O O 54 66 ( 12 ) 144 1O O 54 66 ( 12 1) 144
6 O 73 66 7 49 14 O 33)5 66 (32,5 ) 1056,25

1O O 54 6 6 112) 1 44 14 2 335 30 3)5 12 25
8) 1

8 O 65 66 (1 1 18 O 66 (5 e) 3364
1O 2· 54 30 24 576 18 O B 66 \58 ) 3364

I 10 O 54 66 ( 12 ) 144 12 2 44 30 1 4 1 96
10 o 54 66 (12 ) 1h4 8 o 65 66 ( 1) 1

I 2 79,5 30 49,5 2450,25 2 o 87 66 21 441..
8 4 65 11,5 5315 2862,25 2 O 87 66 21 441
6 4 65 1'1,5 53,5 2862,25 12 O 44 66 (22) 484

, O 4 54 11,5 42,5 1606/25 12 O 4~ 66 (22) 454
14 4 335 l' 5 22 484 12 o ~4 66 (22) /1 6'.

1 I :
12 O l.4 66 (22) 4641o 4 54 11

15 ;~/5 1806
12514 4 33)5 11 5 4B 4

2. d'?:: 88.0957514 4 33 1
5 ,,IS 22 484 :

1 ,
14 4 33,5 1 \5 22 484
8 4 65 1 '1 5 53,5 2562

125
14 4 335 1115 22 484
8 4 65' 1 1,5 53 5 286 2f 5

14 o 33,5 66 (3/
15

) 1056,25
14 o 33/5 66 (32 5) 1056 25

(22' )
¡

12 o 44 66 484
18 o 8 66 (58 ) 3364
15 O 8 66 (58 ) 3364

4 o 79
15

66 13 5 18 2~5
J

~ 2 79 5 30 49
1
5 2450,25

2 O 87/ 66 2 1 441
2 o 87 66 21 4 4 1
o O 92,5 66 26 5 702 25
2 o 87 66 21 J ~ 41 )
2 O 87 66 21 441
o o 9 2,5 66 26,5 702,25
o o 9 215 66 26/5 702 25

/
2 o 87 66 21 441
4 O 79,5 66· 13 15 182

125
4 o 79 5

1

66 1 3.5 '15 2 251 )
4 o 7Q ,5 66 13,5 15 2,25
I o 79,5

1

66 13,5 11(¡ 2 )25...
12 2 44 30 14 1 9 6
14 o 33,5 66 (32 ,5) 1056,25
12 o 44

1
6 6 (22 ) 484

12 2 44
1

3 0 14 196
16 4 21,5 11 5 1O 10o
18

J

( 3,5)4 8 11
15 12,25

18 4 8 11
15

( 3
15) 12,25

18 4 8 11 5 (3/5 ) 12.\25
lB 4 8 11 '5 13 5) 12

12518 ?J
1

( 3')5)4 11,5 12,25
í B 4 e 1115 (3,5) 12,2 5
18 4 8 11

15 (3.5) 12
125

18 4 8 I 11~ ¡3
1
5 ) 12

125
16 4 21,5 11,5 1o 100
16 o 21 15 66 (44 5) 1980,25
16 O 21;S 6 6 (44 1

5) 1960)25
1B O 8 66 (58 j 3364
1 8 o 8 66 (5 B) 3364
16 o 21,5 66 (44,5) 1980,25
14 O 33 15 66 (325) 1056)25
15 o 8 66 (5 B

J
) 3364

14 O 33 5 66 (32,5 ) 1056 125
10 o 54

1
66 (12 ) 144

8 2 65 30 35 1225
6 o 73 66 7 49

16 2 21/5 30 (8,5 ) 7 2,25
16 2 21 5 30 (85) 7 225



C~lculo ele rs (SpeClrman)

- 241 -

2.:. di2 ::: 88.095,75

~ x2 ~ G8. 2 7G, 50

:¿ y2 =94'- 9i. - (88S,5
12

2.: rango:: 11,5
22

Ty ::223_ 22 ¡: 885 5
, 12

2.:ranCJo-30
15

Ty :.lS
3-j5 ::~

2 12

¿: rClng 0_66
57 -

Ty, -5~- 57 _.15.428
3--12- -

.. 280' + ,15.42 8 ] :: 52. 614

r _ :zJ+:zl-:;:di
2
= 68.276,50 +52.614-88.095=1°,2741

S - 2"~X2 '.ty2 2'.168.276,50 52.G14 o:



RELAcrON INTERINDIVIDU1~L ENTRE PODER EFECTIVO Y COINCIDENCIA DEL
MEDrO APLICADO CON EL MEDIO PREFERIDO: UTILIZAR EL PODER DE OTRO
O-I)}Y6P6NÉl{koY~HA-s •
-:-7"': ,

Calculo del coeficiente de correlaciono

rango rango
di ·2 X Y

rango ra9go di .2
X Y x y di X di

6 2 73 63 10 100 16 4 21,5 24 (25) 625
8 4 65 2~ 41 1681 8 4 65 24 41 ' 1651 J

16 4 21¡5 24 (25) 6 ,25 8 4 . 65 24 41 1681
O 2 63 29 ' 87 0,25 1 O 4 54 24 30 90 O92)5 ,5
6 2 73 63 10 100 6 4 73 24 49 2401

1O 2 54 63 (9 ) ~1 16 4 21 )5 24 (25') 6,25
4 4 795 2'-. 555 3080,25 16 2 21,5 63 (41 '5) 15675

\
~, I (41'5 ) 1~ 61758 I 65 ?' 16& 1 16 '2 21,5 63~ t.:4

iO 2 54 63 (Q ) 51 10 2 54 63 l 9 ') 81 I

6 2 73 63 1O 1 OO 14 4 33¡5 24 9,5 90,25
10 2 54 63 (9 ) 61 14 2 33,5 63 (29 5) 870,25

8 4 65 24 41 1681 18 2 8 63 (S 5' ) 3025
10 2 54 63 ( 9 ) 81 18 4 5 24 (1 6) 256
10 4 54 24 3 O 90 O 12 2 44 63 (1 9) 361
10 4 54 24 30 90 O 8 4 65 24 41 1681

I

2 79,5
1

63 16,5 27225 2 4 87 24 63 3969...
)

24 63 39698 O 65 86,5 ( 21,5) 46 2
125 2 4 87

8 O 65 86,5 (21 5) 46225 12 4 44 24 20 400
10 2 54 6.3 (9' ) 81 ' 12 4 44 24 20 40 O
14 O· 33,5 I66,5

(53) 2809 12 ¡ 4 44 24 20 4 OO
10 O 54 86 5 (32

J5)
10S6,25 12 2 44 63 1 9 361

14 O 33)5 86
1S

(53 ) 2809 ~ .2
14 O 33,5 86'5 (53\ 2809 / .2 dI:: 163.0OezS\

14 O 33.5 56.5 (S 3 2809
8 O 65 8G

1S
(21

15)
462)25

11. O 335 865 (S 3 ) 280g
8

\

86
15

(21 5)O 65 46225
33 ,5

I ,
90)2514 4 24 9 ? )

14 4 335 24 9,5 902 S
12 4 44' 24 20 4 OO'
18 4 8 24 (16 ) 256
18 4 8 24 l16 ) 256
4 4 79,5 24 55}5 3 080)25
4 2 79 S 63 .1 6 5 270)25
2 4 87' 24 63 J 3969
2 4 57 I 24 6 3 3959
O 4 92)5 24 68,5 4692)25
2 4 87 21; 63 3969
2 L., 87 24 63 3969
O 4 92,5 24 68 ¡5 4692)25
O 4 92¡5 24 68,5 ;~~92,252 t: 87 24 63
1; 4 79}5 24 5 5)5 3080,25
f

4 7 ~\5 24 5 5 5 30B 0,25'i

4 4 79 5 24 55
15 3 ce 0¡25,

24
,

4 4 79 5 5 S}5 30eofs
12 4 44) 24 2 O 40 O
14 2 33

15
63 (2 9)5') 870 2 S

12 2 44 63 (,\ 9 ) ~5'\ )
12 4 44 24 20 40 O
16 O 21,S 86,5 (65') 4225
18 O 8 565 h8,5} 6162J5
18 2 8 63' (55 ) 3025
18 2 5 63 (55) 3 025

1
le O 8 86.5 (78,5) 6162)25

I
18 O e 86)5 (78 5) 6162

125
18 o e 86,5 ('78; 5) 61 6 2) 2 5
18 2 8 63 (55) 3.025
18 O 8 86,5 (78 5 ') 6162 25
16 2 21)5 63 (41 15 ) 186 )75
16 24 ( 2'5 ) J

4 21\5 6 )25
16 2 21 15 6 3 ( 41 :5 ) 186)75
16 2 8 63 (55 ) 3025
10 2 8 63 l55 ) 3025
16 4 21,5 24 (2¡5) 6,25
g 2 33)5 63 (29,5) 870)25
10 2 8 63 (55 ) 3025
1~ 4 33,5 2~ 9 ,5 9025
10 4 54 24 30 90 O'

Ó 2 65 63 2 4
G 4 73 24 49 2401

16 4 21 5 24 (25) 625
16 2 21 J 5 63 (41'S) 155'75
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C~lculo de rs (Spe;:¡rm;:¡n)

:Lran90 -21.
47

1y ;; 47
3_

47 ;; 8.648
1 12

Lran90;;~65
16 '

T _163"'1G::340
~-\2 ~

~ d)~ ;: 1G3· 006, 25

:¿ -x2 :: .. G8.27G,50

;¿ y2 :: 9&3_ 94 _ [8 Gl.8 + 21.80 + 31.0 ) :: 57, '739,5
12 .

_;[x2,. ':Z./:,:Zdi
2 = G8 .27 (j, 50 .. 57. 739, S ~ 1G3·006 25 ,,1 ~ 0,295 l

r
s'- .2V~;¡' L y?' 2,V68.276/50 57.73~5



ANEXO nG": CALCULO: COEFICI.ENTgS DE CORRELACION NO PARAtltgTRICA y DE
CORRELAcrON PARAMRTRICA.
Rl~'TJA¿rfoÑ-fNTÍ~j:ffÑDY'lfD(jAL ENTRE PODER EFECTIVO E INTENTO§
EX~f'rOSé5'SD~-lNi¡l-Í~lfIINér:t Ao

rango rungo
cJi 2

rango ro¡n~°
~. di 2X Y x I y di X Y x I y dí

6 2 73 38 35 ~.2 25 ~6 3 2\5 ~2 9,5 00.25

8 , 65 70 5 25 8 ~ 65 70 . 5 25

~6 2 2 t5 38 ~ 6,5 272,25 8 ~ 65 70 5 25
O ~ 92,5 70 22,5 506,25 W 2 54 38 ~'6 256
6 ~ 73 70 3 9 6 ~ 73 70 3 9

W 2 54 38 ~6 256 ~6 2 2 ~,5 38 ~ 6,5 27~25

4 ~ 795 70 9,5 90.25 ~6 2 2 ~,5 38 ~ 6,5 272;25,
8 2 65 38 27 729 ~6 2 2 ~,5 38 ~ 6,5 272,25

~O 2 54 38 , 6 25G W 2 54 38 W 256

6 ~ 73 70 3 9 ~4 ~ 33,S 70 36,5 t332,25

~O ~ 54 70 ~6 25G ~4 2 33,5 38 ~.5 20,25

8 ~ 65 70 5 25 ~8 2 8 38 30 900

W 2 54 38 '6 256 ~8 2 8 38 30 900

W 2 54 38 ~6 256 ~2 2 44 38 6 36

~O 4 54 3 5~ 2.6 O~ 8 , 65 70 5 25
4 2 79,5 38 4~,5 D22,25 2 1 B7 70 ~7 289
8 2 65 38 27 729 2 ~ 87 70 17 289

8 2 65 38 27 729 ~2 4 44 3 41 1.G81

W 2 54 38 16 256 12 4 44 3 4 ~ 1,6 8 ~

14 2 33,S 38 4,5 20,25 12 4 44 3 4, ~.6 8 ~

10 2 5~ 38 ~6 256 12 t. 44 3 4' t681

H 2 335 38 4,5 20,25 49758.50
14 2 33'S 38 4,5 20,25,
~4 2 33,~ 38 4,5 20125

8 '2 65 38 27 729
~4 2 33,S 38 4;-> 20,25
8 2 65 38 27 729

14 2 33,S 38 4,5 20,25
14 2 33,S 38 4,5 20,25
12 2 41.¡ 38 6 36

18 2 8 38 30 900
18 2 8 38 30 900
4

')

79.5 38 41,5 1.722,254, 2 79,S 38 4~,5 P22,25,"f

2 ~ 87 70 ~7 289
2 O 87 88,5 t5 2,25
O O 92,5 88,S 4 ~6

2 1 87 70 17 289
2 O 87 88,5 1,5 2,25
O O C) 2,5 88,5 4 16
O O 92,5 88,5 4 16
2 ~ 87 70 17 289
4 O 79,5 B8,5 9 81
4 1· 79,5 70 9,5 90,25, O 79,5 88,5 .9 8~"1

4 O 79,5 885 9 81,
12 O 44 88,5 44,5 1.980.25
1[, e 33(5 885 55 3.025
12 O 44 88;5 44,5 ~98 0125

~2 Ú 44 88,5 44,5 ,1980,25
16 3 2 ~,5 ~2 9,5 90,25
~8 3 8 ~2 4 '6
~8 3 8 12 4 16
~8 3 8 ~2 4 ~6
~8 3 8 ~2 4 16
W 3 8 ~2 4 1G
~B 3 8 ~2 1., 16
~8 3 8 ~2 1., ~6

~8 3 B ~2 4 ~6

~6 3 2t5 ~2 9,5 90,25
~6 2 2 ~,5 38 16,5 272,25
16 2 21,5 38 16,5 272,25
~8 2 8 38 30 900
~8 2 8 38 30 900
'¡6 ~ 21,5 70 48,5 2352,25
14 ~ 33,5 70 36,5 t332,25
~8 ~ 8 70 62 3.844
1~ ~ 33,5 70 3G,5 U 32/25
~O ~ 54 70 ~6 256
8 ~ 65 70 5 25
6 . ~ 73 70 3 9
~6 3 215 ~2 9,5 9025,
~6 3 2 ),5 12 9,5 90'25

I



- 21;.5 -

:¿ ruDqo _ 3
5

3
Ty\=~= 10

'2

X rungo - 12
13

ty (3) = 13
2

t y (n - '25
4 -

ty (O):: \2
5

J
-'Y - 13 -13 182

2- ~2 ==

XruDC]o:: 38
39

3
Ty _39 -:39 _ 4.940

3- 12 - ====-

xrClnQo=70
25

3
Ty4:: 25 - 25 - 1.30 O

12

:¿ rClngo :: 88,5
'2

1y - 12
3
- \2 _ "". 3

5 \2 ---

~ d?= .49.758,50

:¿ .x2=G8, 27 G,50

:¿ y2 = 9~3_ 9 4 -. bo + 182 + 4.940 + \·300 + 1~3 ) =~62.632.50
12

r
s

:: 2:x
2=r :¿ ,l _:¿ di 2:: 68.276,50 + 62,632,50 - 49 .753,50 ::I~

2V~2 2: y'1. 2 VG8':276,50 .62.632/50
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x y XY X2 y2 X Y XY X2 y2

6 2 ~2 36 4 ~6 3 48 256 9
8 ~ 8 64 ~ 8 , 8 64 ~

~6 2 32 25G 4 B , 8 G4 ~

O ~ O O ~ ~O 2 20 '00 4
G , 6 3G , 6 , 6 36 ;

~O .2 20 WO 4 ~6 2 32 256 4
4 ~ 4 '6 , ~6 2 32 256 4
8 2 i6 64 4 'G 2 32 256 4

W 2 20 WO 4 W 2 20 100 I
'1

6
, 6 36 ~ '4 ~ 14 ;96 ~

iO , iO io O ) '4 2 28 EH> 4

8 ~ 8 64 , '8 2 36 324 4

W 2 20 WO 4 18 2 36 324 4
iD 2 20 JOO 4 '2 2 24 j44 4
W 4 40 wO jG 8 j 8 64 ~

! 2 8 )6 4 2 ~ 2 4 1~

8 2 i6 64 4 2 ~ 2 4 ;

8 2 íG 64 4 '2 4 48 '4 4 16
iO 2 20 iDO 4 ~2 4 48 H~ iG
j4 2 '28 HJ6 4 12 /1 48 H4 1G

10 2 20 WO 4 12 4 48 H4 ~G

14 2 28 HJG 4 ~ X-;:1.012 ~ Y='G2 ~XY=204G ~X2=13.720 ~y2= 378
H 2 28 196 4
j4 2 28 196 4
8 2 1G 64 4

14 2 28 196 . k
B 2 1G 64 4

14 2 28 19G 4
j4 2 28 196 J.
12 2 24 144 4
18 2 3G 324 4
i8 2 36 324 4
4 2 B 1G 4
4 2 8 í6 4
2 1 2 4 1
2 O O 4 O
O O O O O
2 ~ 2 4 1
2 O O 4 • O
O O O O O
O O O O O
'2 j 2 4 j

4 O O 1G O
4 1 4 ~G

,
4 O O 1G O
4 O O ;G O

;2 O O 144 O
H~ O O 19 G O
12 O O j 44 O
12 O O 144 O
1G 3 48 256 9
íB 3 54 324 9
)8 :3 54 324 9
18 3 54 324 9
18 3 54· 324 D
)8 3 54 324 9
18 3 54 324 0
;8 3 54 324 9
18 3 54 324 9
1é 3 48 256 9
16 2 32 256 I..
16 2 32 2~6 4
H~ 2 36 324 4
)8 2 3G 324 4
;6 ; 16 256 ~

~4 ) '4 196 ~

18 j 1B 324 1
jI. ~ jI. 196 1
10 ~ 'O iOO 1
8 1 8 64 1
6 1 6 36 )

16 3 48 256 9
j6 3 48 256 9



C~lculo de r (Pearsoo)

r::mXY-mXmY
(f X CfY

mXY=<XY ='2Q.!Ji = 21,7659
N 94
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mX=~ 1: 1012 :: 10,7659
N 94

my=q= ill= 1.7234
94

2
(mX) :: 115,9046

(mY)2:: 2,9701

m2X=<X2= 13720 :: 145,9574
N 04

m 2y=:E~:: 378 = 4,0213
N 94

ox= Vm 2X:- (mX)2 :: V145,9574 - 115,9046 :: 5.482 0

crY;: Vm 2y - (mY )2:: V4, 0213 - 2,0701:: 1.0253

r::mXY- mXmY::21.76G -10,766. 1,723:: 10,5721
ex.e y 5,482 .1,025

Rectal d~resión

y :: aX + b

a:: r D= 0,572 1,025:: 10107 ¡
cr X 5',482

b= mY- a rnX« 1,723- 0.107 .10,766 =10,571

Recta II de regresión

X:: a. y + b1

a,:: r II = 0,572 5.482 :: ['3J5'59J
<rY 1,025

b¡: m.X- u,m t ; 10,7Gó- 3,059. ',723~

R~cta 1

Y:: O, 1O7 X +- 0,5 71

R~et a Ir

-
X::: 3.059 Y+ 5,495

x
o
1

10
10,70fj

y
0,571
0,678
1,641
1,723

y
o
1
1,723
4

x
5.495
8 554

10,766
17,731



ANEXO "Hit: CALCULO: CORFICIENTES DE CORRELAcrON NO PARAMETRICA y DE
CORRELACrON PARAMETRICA.
RELACIO~IÑTERfÑDív-fDüAL ENTRE MARGEN DE PODER Y LOGRO
DEOBJETIVOS.

x y
ra n90 rango

dí lx Y di
') 2 40 34,5 55 30,25Lo

O 2 43 34,5 8,5 72,25
( 6) 2 47 34,5 ~2,5 ~ 56 ,25
~4 2 \0,5 34,S 24 576
4 2 34,5 34,5 ° °4 '") 34,5 34,5 ° °e:

\0 2 W.5 34,S '6 256
G 2 28 34,5 G,5 42,25

( 2) 2 45,5 34.5 " '2 \
8 2 23 34.5 ",5 ~3 2,25

( 2) 2 45,5 34,5 \ ~ ~2 \
G 2 28 34,5 GIS 42,25
I 2 34,5 34,5 ° °Lf

2 2 40 34,5 5,5 30,25
8 2 23 34,5 ~ ~ ,5 '32,25
f4 2 '0,5 34.5 24 576
\2 4 '5 9 G 36
\4 4 '0,5 9 ~,5 2,25

'6 4 5,5 9 3,5 \2,25
~6 4 5,5 9 3,5 \2,25
\8 4 2 9 7 49
\6 4 5.5 9 3,5 '2,25

9
/

3,5 \2,25~G 4 5.5
~8 4 2 9 7 49
\8 4 2 9 7 49
~4 4 \0,5 9 \,5 225

I

~2 2 \5 34,5 '9,5 . 380,25
\2 2 '5 34,5 \9,5 380,25

'4 2 \0,5 34.5 24 576

'4 2 \0,5 34.5 24 576
4 2 34,5 34,5 ° O
O 2 43 34,5 8,5 72,25
G 2 28 34,5 G,5 42,25
2 2 40 34,5 5,5 30,25
6 3 28 20 B 64
8 3 23 20 1 3 9

'0 3 '8,5 20 , ,5 2,25
8 4 23 9 \4 '96
8 3 23 20 3 9
6 3 28 20 8 64
4 \ 34,5 47 \2,5 \56,25, 4 34,5 9 25,5 650,25"f

9 25,5 650,254 4 34,5
4 4 34,5 9 25,5 650,25

\O 4 \8,5 9 9.5 90,25
~O 4 \8,5 9 9.5 90,25
O 4 43 9 34 t~56

::fdi 2= 8.369,50
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r. ra~go = 2 ~La~::28
5 .

t x~ ( ~8 ) :: 3

Tx =~ =2
tx7(6) ::S

TX7::~-~ O~ ~2 = ~2 -=

r. ra~:~= 5,5 ~ ra~gQ= 34¡'
/'

tX2(~6):: 4 tXa(4) =8
Txa::b=42Tx2=4 -4:: S

~2 = ~2 =

:E~= ius ::E~= 40
6 3

tx3( ~4)= 6
Tx

3
=63_ 6 =n S

t X9 (2):: 3

Txgb= 2t2 ===. '2 =-.

~T=15 ~ran9o=43
3

tX4(~2)= 3
- 33

tx~O(O) =3
3, xI. =.:r:=..3 = 2 TXw=If23 = 2

~2 =

:E r¿¡ngo = 18,S :E~=4S/S
4 2

tx
5

(, 0 )=4

TX5::~5
t x" (-2 b 2 3

Tx,,::~=Q?
'2 =t ~2 -

~nJJJJ.O-= 23 'orden 47
5

tXG(8)=5
TX6=~=lQ

tX~2(-G )=,

TX'2=2-

<~=g ~~=34,5
~7 24

t
Y1

(4) = \7

TY, -ff-' 7 - iQ§
ty3(2 ) =24

TY3=Y=t~50
~2

:Er a n qo = 20 'arden 47
S

tY2 (3 )= S
TY2::~=iQ.

ty4 (1) :: '
TY4 =.Q..

~di2 =8.369, SO /'

~ x2 :: 473 - 47 - (2 + S + ~ 7S + 2 + S+ ~ O+ <O+ 42 + 2 + 2 + O5 ) :: 8.S 5O12 ' 1 I

~y2= 473-47 - (408'+'0+,.'50) = 7.080
~2 .

-rs = 8550 + 7.080 - 8,369,50 :: I0,467 1

2V85SD.7.D8D .
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x .
X2 y2y XY

2 2 4 4 1.,

° 2 ° ° 4
(()) 2 (2) 36 4
H.. 2 28 '96 4
4 2 8 .'6 4
4 2 B ~6 ~

W 2 20 \00 4
G 2 '2 36 {,

(2) 2 (4) 4 4
8 2 '6 64 4

(2) 2 (L.) 4 4
6 '2 '2 36 4
4 '2 8 '6 ~

'2 '2 4 4 4
8 2 '6 64 4

~1., '2 28 ~ 9 6 4
'2 4 48 ~44 ~6

H.. 4 56 '96 H5
'6 4 64 256 \6
'6 4 64 256 ~6

'8 4 72 324 ~6

'6 4 64 256 ~6

'6 4 64 256 \6
\8 4 72 324 '6
\8 4 72 324 \6
\~ 4 56 \96 \6
'2 2 24 \44 4
'2 2 24 \44 4
'4 2 28 \96 l.

~4 2 28 '96 4
4 2 8 ~G 4

° 2 ° O 4
6 2 \2 36 4
2 '2 4 4 4
6 3 '8 36 9
8 3 24 64 9
~O 3 30 '00 9
8 4 32 64 '6
8 3 24 64 9
6 3 \8 36 9
4 , 4 \6 ,
4 4 \6 \6 ~6

4 4 \6 \ 6 '6
4 4 \6 \6 \6

W 4 40 ~OO \6
\0 4 40 \0 O '6 ~

O ~ ° O '6

~X= 376 ~Y=B2 ~Xy= t'B2 ~X2= 4.688 ~ y2= 4'4



eáleulo de r {P<? a eson) ,

r- mXY - mXmY
- <fX.CfY

mXY::: ~ ~Y :: .uaz, ::: 25, ~49
47

mX:::~::: ~ 8
2 64::: (rn X) :::

N 47

m'y::: :El J..3L t,808 2
7,885::: :: (rn Y) ::

N 47

m2X :: :E X2- Jtáª-ª. ::: 99, 745
N- 47

m 2 y :: :E~::: JJ.i.::: 8.80a
N 47

ex =Vm2X - (mX )2 =VfJ~/745 - 64 :: 5,979

cr Y:::Vm2 Y - (rn y)2 ::va,808 -7,885::: O/9()~

r ::: mXY - m X mY ~ 25,149 - B .2.808 =10,457: I
ex CfY 5,979. O,9G~

,
Recta I de re~ resi 00

Y:qX +b

a::: r.....rr:· 0,467.0961:: 0,092
(f X 5,979

b :: my - a mX =. '2,808 - q092. 8 :: 2,072

Recta rr qe regresi6n

al =r~:: 0,46'7· 5,279:: 2,905
'(fy 0.96~ ,

P,:;: m'X - ~, m y ::' 8 - 2,905.2,808 :: - O, ~57

Recta 1 ~ ~ ct a Ir
- X:: 2,005 y - 0

1
'57Y::: 0,092 X + 2,0'72

X Y Y X

O 2,072 O -0,157, 2,' 64 1 2,748
8 2,808 2,808 8
~O 2,992 4 ~O,OO5

~
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