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::CNTRODUCC::CON. 

El objeto de este trabajo, es el estudio de la relación existente 
entre la conducta dependiente y contradependiente que los 
trabajadores presentan ante la conducta paternal.ista y 
autocrática de jefe o supervisor; medidas través de los 
factores del inventario de Taylor y Jhonson, sumiso y hostil,. 
dominante y ~oleran;::e respectivamente. 
Se partió de la idea de que la experiencia colectiva a través de 
la historia y en el mundo actual pone de manifiesto que la acción 
colecti.va para ser rucinaria, coordinada y equil.ibrada requiere 
que alguien mande con autoridad y con responsabilidad. 
Vista desde :=uerci, la funci6n .::!.e la aut:oridad aparece de modo 
diferente. Sl que manda aparece como que él mismo no hace nada 
sir.o que.:; ernpuJa a ot:-=::-os a que .3.c;::úen. Desde dentro la si.tuación 
es vivida de manera d~ferentd. Es mucho más fácil actuar por uno 
misw~ que hacer que otras hagan lo que un~ indica. 
!...a ¿_ut::>=idád deJa de ser un hec~o de ±:uer::.a. para con·,rertirse ¿n 
fu~==a legL~ima ct1ando se vincula al concepco juridico de 
::-espor.saoi..lidad a la relacion J ur.:..dic..l de derecho-d-eber y las 
"!:or~ali.ciades legales p-=::-eex.J..stentes aceptadas por todos. incluso 
p~r los que detentan el poder. 

~~~: ~T,!-a~ie 2a;·~::.::~o d~o~ºm[;:=t~::~~12.~~t:~ci~esbe e: ~: c:;';nt:f:::trae, que 
soc~almen~e se espera. T<lmbién existen otros factores que inducen 
la _"!.C·-.pt.J.ciór. d2 la aut:.o?:"i..dad er. la orga:-ii::.aci.ón, tales como las 
sancionPs, e:--.contrándose en r;rirner lugar las sanciones soc.l.ales 
debido a cu~: .:a sociedad fi]a, l.as expectativas de obediencia, 
las cuales. '2'1 indi·Jiduo no acepta siente rechazado, en 
segunde !uga-=::- hay ciertas diferencias ps.icológicas entre los 
.indiviauos r-·or lo C:'..lal hay personas que dirigen y otras que 
fungen ~orno se=vidores. La obediencia se m~nifesta como resultado 
de la est!:""'...lC"':.ur¿:¡ o-=::-gani:::aciona.!.. aparejado con la estructura de 
mando './ -.::o:-rü::;.:...nad-::J h.:ü~i! id.;:-ide!j. Se considera de gran 
impo=-:.a.ncia que -coda persona que tenga emple:i.dos baJO 
::::-esponsab~l id¿;.d es :=2 prepa!:.:J.do pa :::o. saber como tratar los, as:.. 
como ::ambién !:"eSolver los probler..as que se presenter.. de forma 
sat.:..s::act.::i.r.:...a para .los i:i~ereses tanto de los t:::-aba]ado:::-es ..:orno 
de la empresa. 
Ar.tiguamer.te un.':i ..=:::eenc.:..<.l cor.\Ún que el t.ipo de supervis.ión 
que ejerc~a~ ~a~·or presion sobre los empleados para obtener mayor 
produc.::ión que sost:cni.:l rigidamente los procedi.mi.entos 
est:.ablecid:::is, rendi.r:.:...a los meJores resultados. 
El s~perv.:.s·:i:::- desemper.a u.n papel muy .importante en cuant::.o a la. 
coordinac.:.6n de las re:aci.oncs de la empresa ya que representa a 
la gerenc.:..a. a.nte sus subordinados y viceversa llevándose de tal 
forma :a ir.~e=ccmun~cac~cr.. 
~a. supervJ...sl..:::-n :a actividad conJunt .. o de a.cti.?idades que 
desarrollo r:-ersona al ...:?.s.:....~n.:-..::- '/ diri.gir úl trabajo de 



grupo de subordinados sobre quienes se ejerce autoridad, para l.ograr 
de el.los su máxima eficiencia con satisfacción mutua. 
El. supervisor todo jefe intermedio que tiene grupo de 
subordinados a su cargo, pero también tiene superiores a quienes 
reportar, independientemente de nivel. rango la escala 
jerárquica. 
El objetivo del. supervisor es crear situación la que los 
trabajadores puedan satisfacer sus necesidades individuales al mismo 
tiempo que realicen su mejor esfuerzo para alcan::.ar las metas de la 
institución. Por lo tanto el supervisor debe atender l.as queJ as para 
evitar inconformidades las cuales pueden traducirse conflictos 
colectivos con daños a los bienes y a las personas. Así mismo, debe 
dar las órdenes sus subordinados de forma concreta ya que 
representan el. ejercicio de la autoridad la cual. debe estar bien 
definida y ampliamente difundida. De tal. forma las instrucciones 
menos concretas ya que se ocupan de como hacer una tarea, mientras que 
las reglas contienen y comunican normas. 
Por lo que es importante le proporcione toda la información 
concerniente al trabajo, al subordinado para mayor ·~= i:::ienci.a. 
Dicho trabajador requiere de libertad en el. desempeño de s1.1 trabajo, 
para obtener oportunidades de desarrollo individual, por lo cual 
indispensable que el trabajador tenga un cumplimiento óptimo de la 
tarea, que se l.e enseñe a ejecutar su trabajo de la forrna ~D. que se 
considere eficiente. Pero para que el trabajador desarrolle su máxima 
capacidad es necesario que es fuerzas sean tomados cuenta :.· 
reconocidos, y se sentirá comprometido con supervisor cuanto 
este apoye sus intereses ante sus superiores. 

En las recientes investigaciones en cuanto a la relación jefe 
subordinado ha encontrado según DRUKER(S/A citado Guía de 
Dirección de Personal., 1992) que las personas mejor dispuestas 
trabajan al máximo de su capacidad únicamente cuando se sienten parte 
de una empresa que lo merece, donde su contribución se reconoce y se 
aprecia. Por lo cual existen tres maneras de reconocimiento y aprecio: 
1.. Exigir un alto desempeño. No mínimo acept:.abl.e; promedio; 
al.to. ''Nada le da gente mayor orgullo por ~u habilidad y 
reali=aciones·~. 

2. Proporcionar información en abundancia. "El trabajador deber.i.a 
estar capacitado para control.ar, medir y guiar su propio desempeño". 
"Debería saber como va sin que se lo digan" . 
3. Estimular el cultivo de una visión administrativa. "El trabaJador 
asumirá la responsabilidad de desempeño superior solo si la 
empresa como si el mismo fuera un administrador, respons-:ible mediante 
su propio desempeño de su buena marcha y supervivencia". Los empleados 
son capaces de actuar como propietarios y se debe esperar que lo 
hagan, que trabajen como si la compañía dependiera de su es.=uer=o y 
hagan cualquier cosa que se necesite hacer. Lo que debe hacer es 
tratarlos como si fueran los propietarios y darles 1.as herrami~ntas de 
que disponen normalmente los propietarios, como es la in=orrnación. 



Las actitudes hacia el. poder y el. l.iderazgo del. Jefe son 
imprescindib1es para que l.a compañía marche. La función fundamental. 
como jefe. es tomar decisiones. La principal. función de sus 
administradores es presentarle l.as diversas posibil.idades. La manera 
como l.os subordinados ven el. proceso de l.a toma de decisiones es 
importante. dado que l.e permite elegir entre varias medidas razonables 
y hacer que se respete su decisión. sin resistencias ocultas. 
A menudo, l.os individuos pasivos se decepcionan cuando no se escoge l.a 
que, según consideran, es l.a respuesta ''correcta" a un problema. Es 
posible que sientan que su superior fue arbitrario o no tomo en cuenca 
su punto de vista. A veces este sentimiento es l.a racional.i=ación de 
su propia incapacidad de convencerl.o de 1as ventajas de su sol.ución. 
El. comprender 1as razones de que l.os demás no estén de acuerdo 
importante; pero una vez que ha tomado l.a decisión, no se puede perder 
el tiempo ni en disculparse con l.os empleados pasivos ni en bat:al.l.ar 
otra vez con los dinámicos. 
El. filósofo FRIEDRICH NIETZSCHE CS/A citado en Guia de Dirección de 
Personal., 1992) encontró l.o que 1.1.amaba J.a vol.untad de poder, casi 
todo el. comportamiento humano podía expJ.icar por l.a búsqueda de 
poder. En 1-as organi::!:aciones, muchas veces el. poder y l.a posición son 
sinónimos; 1a competencia por J.os principal.es puestos def init i"fa 
para la prosperidad de l.a empresa. Por l.o t:.anto, l.a búsqueda de poder 
es una actividad normal. incJ.uso sana que J.os empleados pueden 
desarrol.lar. No todos pueden ser líderes, sin embargo, y el. jefe capa= 
comprende que muchos empl.eados quieren ser dirigidos. De hecho, muchas 
personas pasivas se niegan a buscar el. poder y exigen un l.íder; lo 
necesitan para sentirse a gust:.o. De manera que l.as compañías funcionen 
eficazmente cuando sus líderes proveen una dirección el.ara y expresa. 
El. jefe debe cuidarse de no deJ.egar demasiada autoridad para la toma 
de decisiones en sus subordinados resueltos, porque el~o podría 
traducirse en la pérdida de parte de su l.egítimo derecho de decir l.a 
última palabra. Para mantener la estabilidad de la organi:::ación, 
necesar~o l.ograr un equil.ibr~o entre los empleados sumisos y l.os 
emprendedores, y los líderes eficaces entienden tanto l.a necesid~d de 
se::- dirigido como la de encau=ar el comportamiento agresivo hacia 
actividades product:.ivas. 
La cort:.esía es una de las herramientas más eficaces para log~ar que se 
hagan l.as cosas. Se puede definir como el act:o de hace:::::- que oc: ras 
personas se s~entan bien o poderosas en rel.aci.611 con su Lugar en la 
jerarquía. Puesto que casi todos l.os empl.eados ubicaran en el. 
extremo pasivo de la es cal.a, importante reforz;arl.e su au::.oestima 
con frecuencia, para qt..:e mantengan can producti~.ros sea 
posibl.e. 
El. moti~Jo fundament:.al de la persona emprendedora obtener tanto 
poder como sea posible. Ve a las personas como objetos, no sede anee 
nadie y modera su agresividad sol.o cuando se le obliga a hacerlo. 
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A menudo, el. que provoca probl.ernas más grandes es el empleado 
sumiso. Según el antropólogo GEORGE MACLAY(S/A citado en Guia de 
Direccién de ?ersonal, 1992), "los individuos que tienen poca 
confianza en si mismo sienten un mayor impulso a caer en estados 
infantiles de dependencia y están ansiosos de cambiar el dominio 
de si mismos por el control de una autoridad externau. Es posible 
que tal comportamiento parezca hal.agador, pero debe 'Jigilarse 
atentamente, porque puede significar que esas personas no están 
haciendo la parte de trabajo que les corresponde. 
A veces el querer justos persona pa.siva lleva 
tomarla de la mano más de lo con·Jeniente o impide exigirle un 
desempeño :nas acorde con su capacidad. Si se es "justo" con una 
persona agresiva y manipuladora, tal vez la ayude a que se 
apodere de autoridad y su trabajo. El jefe debe est:.ar al 
mando; conforme a la ley del más fuerte debe distinguirse como la 
persona que se puede picotear Ll ·Joluntad de cualqui-=r otra, y que 
es .:_nmune a !os dasaf~os de los subordinados. El Jefe incapaz de 
hacer será considerado ~ébil y tal deb~lidad Froducirá 
rival~d3.ic~ y resentimientos entre los subordinados que 
sie~1t~~ ~~~ ~reFdrados q~le 0! p2r3 ~aneJar su autoridad. 
En organi=ación equitativa las personas mas productivas 
~r.csp•~ran :,1 usc.:_enden. Esta noción p:::-esupone que los valores de 
las p~rscnas se 9ueden demostrar o medir de manera obJetiva. 
Crit.:_ :Ji os errores de los subordinados es necesario y eficaz ya 
qt..:.e _·-·?t:=:-oa!imentac.icn, los empleados nuncLl podrán apreciar 
l.:-!s r.ur:·.-,:.:::; .J,,. su superior, y mucho mec::os, aprender de sus 9ropios 
.,_;rr::::r·~·~:;. ~.n •'?St:e caso, lo que .im;::o=-ta es la. ma.ne::::a de hace:::- la 

Cuand~- :..;..._ ... t.::Zlta. d.:; una pe.::-sona pas.iv3, ~a c:::ít.ica d~scortés puede 
qu.~ :..>ient;:l "hLlmi.:lada" y c:idopte actitud 

de:::ensiva, ' ..... cue la desalent:ar21 v entorpecerá su 
cap...:i.cidad par.l concentrarse el t::::abajo mis~o. Asimismo, las 
:::-ri".::icas e:•:c..-~si.·Ja.ment:e duras r:iued•':!!"l p!:""ovoca?.: deseos de venganza. 
En ~: caso cie l.a.s perscna.s pasivas, lo mas común que tales 
deseo:..> se rna.nii:iesten corn..:.> .::hl..3rncs. !'.'0~-0 u!\.:.l. pe::::son..:i resuelta se 
de:fendera o:i.b.ie:=:--.:amente, con lo C:..ldl posible :::;u.e l€! cause 
~::::astornos a la organizaci~n. 
Como un JC=e y un .super..:.o.=- se ejerce pode.;: sea conci-=nte 
inconcientemente y se acostumb.::a J cons.ide:=:-ar que las personas de 
rango l.n.=·2.=-ior lo debGn -.:.::-a-.:.a.r ccn respeto, aunque solo 
aparienc1d. Es~o no s.:_gn1Eica que 0ropleados '::engan que 
tra~cionar sus V3lores o renunciar a su orgullo con el Gn~co fin 
de mantenerlo conténto. 
El j¿:!:e neces1c.a observ.:.ir .::;ui.da.dosa:7'.e:-1t:.e 0mpleados, 1=1ara 
de ter.mi.na.::- que cosas pueden ser un .incentivo para ellos Y 
contribuirán a! logro de los objetivas de la empresa. Una de las 
más import~ntes med~~as de lidera~go la habilidad para 
persuadir las person3s a hacer ~as Ue una ~anera 
determinada, no ob~~ante ~us diferencia~ y opiniones. 
LUIGI VA:..DES 119951, considera c;ue en las empresas de.l. futuro un 
ll.der 0 j·~f~ decenderá. ::lucho más d~ :..Jna. estruct'...:ra intel.i.gente Y 
procesos robus~~s q~e de su carisma y ~0rsonalidad. 
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La aportación del. presente trabajo obtener resultados que 
permitan formal.izar ~n cue~po teórico sobre el. mando, sus estilos 
y l.os impactos que el logro de las metas 
organizacional.es y proporcionar elementos que nos indiquen l.a 
presencia o ausencia de la relación entre la autoridad ejercida 
por .los supervisores y la conducta de los subordinados ya que 
estos tipos de relaciones repercuten en el. l.ogro de los objetivos 
de l.a organización. 
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CAPITULO I 

EL MANDO EN LAS ORGANIZACIONES 

, .. 



1.1 ANTECEDENTES~~ AUTORIDAD 

La experiencia colectiva a través de la historia y en el mundo 
actual pone de manifies~o que la acción colectiva para ser 
rutinaria, coordinada y eq'...:..i.l.ib.!:ada requiere que alguien mande 
con autoridad y con responsabilidad. 

No hay interacción humana organizacional sin mando legitimo, 
decir, autoridad. El grac.".:;' de organi:...:ación de la acción de un 
grupo se mide por el e:erc.:..cio efecti~o de alguna forma de 
autoridad o mando sobre les integrantes del mismo. 

Cuando no existe el mundo de!:inido o est.e no eJerce autoridad 
haciendo respetar de:.isiones, de acuerdo las reglas v 
costumbres estableciendo 2-21. a.ce.ion de}. grupo, ést.:'l se qu.:..ebra y 
di.spt:-rsw. s.:.n dUtoridad s~ pie::de lo;:1 unidad y creo antagonismos 
indJ..vi~ 3les ~ J~ gr~po. s~~ au=orid~c que d.i.=~Jª !al::~ ~~ ~ue==~ 
un.i.tar:: y ::ectora, la in::eracción de grupo at:to!:i::aci6n 
meJo.:::- ~'...:.".:::'=~~ .. ,:.d c.l'-1·2 ~os r~J :.., :SUJ-2t:. ctcept:a.r 
órdenes, deJ aneo o::ien::adas las acci.on•"2S individua .es :.aci.a. la 
reali=ación de obje::ivos cc~~nes. 

Vista dc:sde =::ue.::a, la f".Jnción de l.3. autorJ...dad aparece ~ie modo 
difere'1te. E:l qu,o_: :n.::inda apa=ece cerno que '21 mismo no :-tace nada 
sino que empuja a ~tros u :::::;:uc .:ictúer:. Desde dentro la si::uac.i.ón 
es vivid~ de ~an0ra diferenc~. Es mucho más fácil actuar por uno 
mismo que hacer que o::::os hag~n lo 4ue uno indic~. 

Al :::or~a:: par::~ ae grupo, cada individuo, perder 
conc.l.~:icJ..~ d..; les l..:..mit:.es _j.:; su persona, somete su autoncm.L.:s, es 
deci.:::- su 2apac~dad de autodeterminar !J dec~sión y 
dete!'.'minuc:.ó~ de quién eJerce autoridad. 

El grupo persiJue propósitos colectivos que para que 
alcan=ados o::-denada, re-quJ.eren que .-.J. :.1utonomi.a 
indi•.·idual :;;e 3'.J<:.cdet:er:ni:--.~ y s""° someta a la h0t(°2'.::oncm.:.a de la 
aceptacicn de las decis.:.~nes del comando, al cumpli~ienco de 
órdenes y leyes. 

l...a autoridad debe ser .:.e--;:.::i.:nü ~:"!n el sent.:..do de que :::u:..en la. 
reci..ba lo haga porqc_:.:: -pr~v:.a.rr,en::e ha aceptado cumpl:...:: 1.d 
responsaoilid3d de d~~igir la acción del grupo hacia ob:ctivos de 
acue.::do con les reglamer-:.::os uso.'3 y cc.stumbrAs vigent~s. ::>e esta 
forma :a :.lut::-::i.da.d se c:);:·.,riects en fuerza legal r..ecesa.::.z.a para 
cumpli.r co~ :a ::es~0nsab.:.li.dad acep~add. 

La leg:.t~midad de l~ dUtor:.da0 t.:.~ne o.::iger~ 

A)~as =or~ali~3des presc.:::.-::..as nor les reglamentos, y 
cos-::.umbr"'-""'.S. 

B;Reglas v~ge~":es 0n ~a o=~ani=~c.i_¿n_ 

Au-::.o=idad también, sentido, fuerza psicologica 
basada en la ascenslón de: je~e, en su capacidad de persuasión y 

la acept-=.cién d.8 que objeto por parte del grupo debido 
::undanen~al:ne:i.::e al pres":igi.o, p::-est.ancia y confian:::a que 
lrrad.i.a. 

En todas las orandes <:.eoc=ac~as que han ~xistido se insiste en 
la necesidad ~e -estar suJe~o a ~~s normas establecidas. Sn Greci~ 
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y en la cultura hebrea se insiste, además, en el respeto absoluto 
de l.as normas escrJ.. tas en el concepto de libertad quo::: emana del 
reconocimJ..ento de la aut.o=.::._dad de J..ndividuo inceligente 
con capacidad de deci.s..:...6r., g:::'acias a una capacidad de análisis 
conceptual. Los g~iegos ~er.ian un profundo respeto a la au~oridad 
de las unidade2. <.?jec:...:.c::.:..v.=s. Ellos combinaban el ser:t.ido de ~a 

aceptaci6r. d¿ .:.a 2-•....::,.· ;:ie·::.:..s.iones .::i:..scipli.r.ari¿,,s, ;_.:eva.das hasta 
un grado her0.ic0 el concepto de compromisc indi'lidual, 
libremente aceptado de las ~o~undas norrnas. 

~a autoridad deJa ce se~ ~~ hecho de fuer=a para conver~irse en 
fuer=a leg.itima vinc~la al concepto J~r:..d:..co de 
responsabilidad la. rel.::.ci~;'"l Jurl.dica d~ derecho-deber y las 
formalidades lega::.es cree::-:.:..s~ent:es acept.adas po= ::.ocios, .incluso 
por los que deter:t.;n -=·l poder. 

El én~asis es ~rime=~ e~ la e~.icienc:..a ~el podAr ~~rno fuer=a. 
El empeño cer.::.=al .:IE .:a ~-=.:..·.·..:....:i::oc.:..on es lirr:itar .:;l ;.--:cde=-.:ue==a 
cot:!:rci::..::..va. meC...:...an::..c· '"' !."e.Sponsat.,il.ida.d. Surge la au::oriciad 
leg~tima; e.: ?Cae~ ~a=~~t.ad .:_~gi::..:..~a de mandar y 
obedecido en ~~~c.:..6~ de n~=~as que cbj~~.:..van 21 derech: a mandar 
y ser obeacc.:..dc p~r h=Ders8 ~s~~ido ¡~s =~~pcns~~i.:_.:..dad~~ an.exas 

Sl c;::.ncepto a:...:-:.c::..c:::.:.i e:::ot.:. o.::.i;;::..n.::.~.:...;.:.::-en:..'2 ·.·:..:-:..='~.:..3C!~ .l..3. 

noción y el st::-::.:.i:n:.en.::.ei ._::0 l~ d_¡_•J.in.idad, 2.os origenes de la 
civili=ac.ic:· 
interpretcr 
modos humanes. 

"12.9l..CO, 

d.J..'.•.::..:-i:..d.:~d ;:::-rovec::a.da 0:2..a.s y 
:Lls f·-'2=:::~.s ·de l¿¡. na::u::::-a2.e::a, 

dec.:;.r, 
=ormas y 

pct:encias 
supe:r.:o.res a.s.:...:nJ..:;_."J.r.=i.0.:..:i.s <:!.:'... hor.tbre corno al90 .::.:..~.tl..nc. Los 
egipcios, !i-2b:::-ec..:s y ·]:r.·:.·:.~gcs a..:can::::ar. a. d"?scubr.i:= el cor.cep-:::o de 
un peder un.:ve::::-s~l ~~ ~l ~une~ cuyas decisiones deb~an acJtarse, 
es ciec.:...r, qt..:e es .::.a sup!:"e:na autoridad. ?ara algunos 
autores las le«.:es d.i·.J.:...nas sen el ::=undame=-ito de todo de.recho, 
natu.:::-al y human~ ... ie '!:oda a.u::o~.:<.oaci pol.it.ica l~gitima (S,·.; Citado 
en tecnicas de .::cmun.:..cación acmin.istrat:iva. (TC.?\)}. 
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1.1.2 AUTORIDAD. 

La autoridad esta fundamentada y debe existir para que se pueda 
dar la adrn~nistraclón en una empresa o institución e incluso en 
la ::a:n.!.lia.; ::.cd0.s tJllcs :-eniendo un fi.n u objetivo a lograr, la 
empresa p!:etende lograr 1.in objetivo predeterminado, la 
inst~~uc~6n el prestar un servi.cio y la familia lograr la armon~a 
fami~..:..ar ;Te.:.:..). 

1.1.3 CONCEPTOS DE AUTORrDAD. 

Seg:.in !.,c.:i_·c; H,'l.ro Leeb: ··La autoridad es la capacidad para producir 
niodific,icitHlt-'S en fa conducta de los demtls. en fornw directa y en e/ sentido deseado. " 

;,-¿\r-..:. .-:e:...-L.:,c; r-:.. . . =-.l•:are:: S.orr:,"'1r.: ''La autoridad consiste en el derecho de dirigir y 
de 1nu,.,f,1r: ,J¿ ~er t:SClü"hado v obeJecido por otros''. 

Ra::·:... :·e !'-l.::.·~.: t: u l ~• de:: i- :1~ .:1 :=: ~: "Lu dUt1Jridad es t'l individuo u la corporación de 
indil iJi"'-' •jih' tienen o tiene el pvd.:r de in1poner a ltJS denzds su voluntad o sus voluncadt:!s". 

G~...._-, :::--:J-2 r:-.~- ::- ::-'/ :-ios di-::·=-: ··L ... 1 ...iutonduJ t:s Ju. fucul!ud tJ e/ derecho de actuar, de 
111undar. L' de e.\/gir a1.·cilin u otros" 

:::-- C!::. · • ·•L_-'-1 a.11roridad es un poder aceptado /ibrementt! o considerado 
!egitfnz,, :•¡Jr ¡,,.\ suhordinaJos. pues si el p(idcr es \·iolcnto la autoridad es poca" ("Torres. 
/98/}. 

, -.. . -, .. :... . lPSICOLOGO) ··1...L.1 autvridLld Jentro de la organi:..ación se refiere 
,¡/ cunjunlo dt.' n.'g/as -f.'scnras o no- l/Ue indican fri nzanera en c¡ue debt:nios conducirnos en el 
trabajo ·' '/Ut.' se enczu.:ntnur contc111plt1J .. zs en un reglanzcruo in1er'10 en donde se especifica 
quien v t¡1úcn ... ·s serán lvs enc1..1rgadvs de vigilar que tales reglas se cu111plan valiéndose para 
ello Jt! ocrus. " 

~.es·~:-n.::..~n.cto t2ma.ndc b.:.1.se conceptos pod'2rnos deci.r 
qu .. ~: :..a. dL!::c:::-.:..da.d l_-oi =-•cu:!.--::.ad, la capa:.:::.idad y el poder que 
ti~~~e d prod~ci= ~odi~~ca2iones ~n la conducta de los demás de 
una ma~er3 des~ad~ ó ~r3~0s d~ un~ decisión comunicada. 
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1.1.4 TEORIAS DE LA AUTORIDAD EN LA ORGANIZACION 

Ches ter Irving Barnard 2. ~ G 1) • Sus principales aportaciones 
fueron: 

LA TEORIA DE LA AUTOR!DA8. Desarrolla los siguientes puntos: 
Que el t=abaJador ent~e~da 2._a autoridad; que crea que es 

cong:uente con el prcposi~~ de la empresa; que sea compatible con 
sus i.ntereses persor.ales qu12 capa:: de acatar.la mental y 
fi.sicamente. 

- El sistema de coord.:.naci~~~= 

Es de serna imoortancid q1~e exi~tan tuer1tes de información 
dentro de la orgor."i::a~ión. Si 2._d comun.Lcaci .... --::n no es efectiva, el 
subordinado ~o hara caso y ~o obedecera a la ciU:.oridad. 

Reconc.:.l.l..ac1·.=on les ·:::Cincepto.=: 1·2ga~.l..St:..J.s del todo 
tiene que ~= d~ 3~L:cr~o c2~ :~s :*~·.._.,~. 

El .:-bj et l '.·o ctt.:; ,'!:....::...-: ::'.': ,--ia.-=i -;.1_;c, :::.::; :.:: .·: _i•"'b<c: :na.n.i ~estarse 
siempre en función de n1antener vigentes los p=inc:_pios que hagan 
posLble la reali=aci~n de p~cpositos. 

En fin, lo que 1ncu~be e~ ~~rriculdr a la a~~orid~d ~s: 
- FLJar exac:..amente el fin y 01 orden de la comun~dad. 

Orgdn.i::a.r la f.ormac.ió:: la. ¿¡prop:_c:J.da d.Lstribu<:;J...c•r. de las 
energ.ias. 
- Promulgar :as leyes Justas ~~cesari.i~. 

- V.igilar ~· ex:_gir e! c:~mplJ...mient0 de las ley~~-
- Premiar o s~nci0nar ~l~ inc~mplirniento. 

a.ut:..:r.:._d..:Jd, 
• ad-=.•cua:.-1-a .J.::>s ~_:_<2m_oos~ .1.as c::..rc:.,:ns~a.nc.J..as 

nec<::?s.:.C:Jd ... ~s C:2 .::.os :--.ct:1b.;:"es, :_.--J que "'-, sa puecie mandar a 
..:.gua.1, .1.:. siemp::::-e .:::;.·~ .iq:.Ja.2 n:¿:¡.--:2.::3 _ 

pues hay 
y a las 
t:odos por 

F.inal:nent:e, e:-i.~re .:.os f->c:..~res -=senc.iale>s la aut:.oridad hay 
talenc0s a2c:..cua~s ~~e p~eden adq~.l..rirso modif~carse 

considerablemente por med:.:-> d>?l '2S'::u::i=._o, '"""';'""ª' la c...:irnpetenci.a 
para planear e :_nic~ar un3 a~=ividaa ~ara resolver ~os problemas; 
mantener a.bier':.cs -102 cana:e-5" d·2 comu.nic,-::!c.:.8r. y funcionamiento, 
aceptar respor.sabilidades y ~antener la interac~ion soc.ial. 

L~ autor~daa es el ~oder !nstitucionali=ado. Es~o significJ que 
se encuent.:::-a -2n l·.3..5 ;:)r.;¡ar;=._::.;;c.ion•-=.s forma.les, los grupos que 
encont.:::-amos en las emp.:::-esas. 

Genera~rnente, aent=~ ae sola 
empresa, las ~i~~.:.ri'::3~ ci==~1,s~<l~C.:.as 

caraccerís~ica.s d-= autor.:.ciad y :na.:do. Po.:::
en cuenta cuat:=o fac~or~s principa~es para 
- Las =aracceri.st:icas del :e~e. 

!:--.stitu,.::ion, la 
=~quiereh distintas 

l .::i que se deben tener 
que exist~ autoridad: 

- Las 3.Ct.:.~t..:des, necesi..::!ades y ot:::o:::; a.spect:os personales de sus 
seguidores. 
- Los elementos dist:intivos de la organi=aci6n como su finalidad, 

est.:::-uctur.= J: la indole cie l<J.s acti.,__·i_dades que 
desar=-ollarse. 
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Por l.o ant.eciorm~nte rr,enci.onado lHEIBERT, 1947} la aut.ori.dad 
puede definirse como el poder para tomar decisiones que guíen el. 
comport.!lmient.o de ot:ros. Es una relacién entre dos individuos, 
uno el ''superior·• y el cLro el ''subordinado''. El superior enmarca 
y trar.smi.te las decisiones con la esperanza de que sean aceptadas 
por el st..:.bord.in,o,,dc. El. sub.:ird.ina.do espera t:.;iles decisiones, y su 
comportamienco esLá ~nflLlido por ellas. 

La rel3cion Je 2u~o~1ddd puede def~nirse en tér~inos puramente 
objetivo==> ~' ~--.i·c-·i -,~,:-1~>:rta.m1Pn.r.0. Impli-¿¡ com!='ortam::..e11tos tanto del 
super.:.or c.::,mc:i .:le]. subo_!_-dina,lo .. ~>i, 'i :s..:iJ..o ;::,.:.__ "''""' pr'2s•~n':....:i.r-. ..=;-st:os 
comport.amient:,s •2:-:i~.t"~ :_-~~ld::ión j~~ dutoridaci <:::ntre las dos 
personas i.nvolucr3d3s. ::.:i J..Ds comportamient:ns no s•:O: presentan no 
exist:·2 a.ut" .. .:.rida.d, ,-;::13lqt.1i_·~_!_3 qu~__, pu0d~1 la teor.ia. de la 
orga.ni_zac1 ci1. 

:...a ;:-ia.·,_it~i. :.~ 2, 7••:-·"":'!:"'- 01n-·.: .=,n·_-,:_, ·_i,:!"! SLl[-"1o,ric-::ir _:_rnplic.·1 un6 orden -en 
~n:.ln.-:.:._1jc '..n'.tJ·:=!r:a.•.:..:._-~·0 :--8l . .1t..:.·Jc .:-i. 1_, ülecc.i.1..'->n d•2 u:--1 ccmpo!_·tamiento 
..::.1- · • :"'..:>.!:_;._·,-.-. :-~c;c •- '- --~ ::-:-- :,' :: d •_·xpectCJ.t:l'J'-1 de qu~ ld. orden 
ac-~~ ~d.i. !-GL .~l ~~ro c0n.• c=i~0Li0 ct~ 0l~ccion. 

I....o; ~- '"•'! :_ ·' :i.-· ccmr,··,rt:: am.:..._"'n:: ~· d·2 2 subordina.do 0'st.:i. gobernada por 
.:.c.;l<.":'1, ln.det.ermin.3.d-'l cr.it0rio pa?-·a la decisión, 

~~~~ r .:.u=:~~ --~,m~i~~~-·~ ~t~n'~,~~~~ .:..~~~.~-~e ~~~~t t.:.~ :~·;~p.~~~;~c~,~~n~~~p~:~a f:~ui~~d:; 
criti~~~ p:.~:· ~l0g1~ 011~re alt0rnat.:.vas y usa el cr~ter~o formal 
de la !_•~<-= ~,~.:.:~ ;-2~~1 c~mo base para su elacc~ón. 

?u~sto 1\1~ ~a =elación de au1:oridad impl.ica un cr.:.~erio 

:=->3rt:2t~l,_1r,- ·~1·.''.:CJ.ón base par.:i el comportamie'1tO del 
·.:co:-.'iin~•d-., .>bvio ._-¡ue las dos personas pueden ~star en una 

:::-el¿-:cion .:_i.'2 .:i.ut:.o:--idad en momento y no ot.ro, ya que e1-
cornportdm~en::o del subordinado puede estar gcbernado en el primer 
rncment:.o ooi:- un rndnciut:o y itSJ... el siguiente. Tampoco se 
in~i~-re ~u~ c~~n0~ dos personas se reconocen una a la otra corno 
~sJp0rior'' ·~ ''subordinado'', respectivamente, todas las 
~erb~li~~cio:~0s de la primera que afecten los comportamientos de 
la. :o;,.~gund:i por "ordt-::-nes''. L...! volur.tad del subordinado para 
ac·~ptar: :i.¿ <.Jrden, s::. ésta da, imp..!..i.ca que todas, o 
itlclusiv~ la rnaycria de ¿lecciones de comportamiento estén 
gobernadas por ordenes. 
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1-1-S Según Weber se distinguen tres ciases de autoridad: 

1.- La basada racionalmente 
2.- La basada tradicionalmente 
3.- La basada carismáticamente 

La autoridad con bases r~cionaies descansa en la creenc~a, por 
parte del subordinado, en la .Lego.lidad y propiedad de las reglas 
que gobiernan a la crgo.ni::o.c.:.ón y a los derechos de los elevados 
a la jefa.tura de emit.:.r c:irden..:-.s de acuerdo dio::has reglas. 
Cuando la autoridad cirga.r..:.::.21.c:i_onal racional base, se 
promulgan las reglas d'2 la organi::.:ición por decisión 
consciente, y están suJetas pruebds de suficiencia en 
ejecución. 

La autoridad asentada s=b=e b~ses c:3~_i2i2ndl~$ c~sc~nsa la 
creencia, ~or parte de lo..;; subordin¿dus l..::. santidao de las 
tradi_cior:e:.=> consa.gr..;;d_-,.~ pv.::- ·-•l !:__;_._:,mpc :, '.o.':1 el .je::.-'2c:.--:o -•-0.'9.Lt..ltnJ e 
estatus de los que eJercen 13 au~orid~d de ac~e~do con ellas. 

La autori:..iaJ c2.::-.:..":>n1.:it::.:.~~ '...l~;;;;c...!!;sa •.-'>!l .:_,_~ dev.:)2:!.0~ ,_:!,_..) los 
subordinados h.:icia :;._ndiv.i.duo aue t_:..:;-ne caracteristicas 
perscnales 0xcepc.i.onales que lo ~o.locci.n muy oor de los 
mortales. Estás cudlidades persono.les exceoci::::>na.les pueden ser 
una rara piedad, carácter e]emplar o heroísm~- Un Jefe a.si revela 
u ordena las reglas o códigos de comportamiento para sus 
proselitos. 

Con esta d.i.~tincicn m·~nt:e "..~r.t.t:•.2' L. res clases de 
auto!:"i.dad, es pos.i.ble indic::ir como e.l 9crsonJ.l ,-i.;;, Jefe •:?Stá. 
relacic~ado con cil y con 10 organi=aci_on. 

S.i 2...:;. autoridad t2st,"3 •-'!stablec:.dw sub ro.:' bases .:::-o.cionales, ~1 

personal t.::..pico administrat.i.· .. •o es una buro..:::racio'::!, la .:::ual. la 
autoridad está racion~lrnente delegad~ tan~o term.:.nos de 
funci_ón especiali=a~J corno -:érminos d·:?l ni·:e.:.. d-2 :ncondo. El 
personal obedece al conJunto d0 reglas y reglamentos que se puede 
llamar la o::cnsticuci~n d~ l¿t organi::aci_cn. Bajo estas 
ci.rcunscancias, el j~f<'= •--1u~~l la :na:,·::-·.!'" cant.:.dad :je 
autoridad c.ier::.'.·ada ci~ :st..:. ;:>t..:.•3!3t:o ·2n la 0rga.r.-1.::,:.cl0r .. Sl J2f0 en 
part:.cular puede cambi_ur por l.::> general sucede, p8ro el 
pues-=..:i del jefe :retier.e la autor:.da.d que -2.e es• i:-ihe::::-ente. Las 
reglas emanadas de la organi::3c1on determinan ld ~scruct:ura de la 
autor.i.dad. La e:.utorJ..dad deriva de '2'llc:i.s. La. .::>oedienc·ia d-el 
personal s~ jef~ y a 10 or9~ni::ación e~. en ~ér~~ncs ~~l =onjuncc 
impersonal de !'.'eglas,. lo que esi::ablece el marco 9t.:.oernamen~al de 
la orga.ni::::acion. 

En el de la autoridad -:::radicl.onal, ._-.1 personal 
admini.sc:::ati_·.-o cipico del jefe es un grupo de ser·,,-idores. A estos 
serv~dores ~~ jefe hace delegaciones de ~uto=idad li_mitadas 
irrevocables a su conveniencia y capricho. El jefe puede despedir 
a un miemb::::-o de su personal de servidores a •.rolur.tad. Bajo estás 
circunstancias, está claro que la obediencia del personal 
hacia la persona del jefe }. no a alguna orden impersonal. El jefe 
opera en ~n cuerpo de tradiciones que d~fine su cargo en términos 
amplics y qu•2, lo parti:::ul3r, proporcior.3 la justificación 
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tradicional legíti.ma para que el jefe ejerza la autoridad que 
posee. 

La autoridad establecida sobre bases carismáticas es lo opuesto 
a la autor.!.dad racional. El jefe está investido, por parte de 
todo el. grupo de sus seguidores, con poderes sobre naturales que 
l.o col.ocan por ¿irr.!..ba de los mo::tales ordinarios. Sólo puede 
haber una función para el personal administrativo en relación con 
su jefe -::_a de personal parti.cu:lar o lacayos-. Hay poca o 
ningur.a deleg3.cJ..ón de autoridad. Toda lc.. autoridad se ejerce a 
nombre deL Jefe como extens.ion directa de su autoridad personal. 
Sólo se debe obediencJ..a a la persona ideali~ada del Jefe. 

Resumiendo .¿-n 1-a :nayori.a dt:! las situa.ciones org<lni=.acionales, 
es probabl8 que exista más de un t~po de autoridad. Puede hacerse 
entrar en juego a distintas clases de autorLdad bajo condLcLones 
d~v0rsas e~ las cuales esta siez~do operada la organ~zac~ón. 
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1.1.6 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 

La responsabilidad que se ex~ja a un individuo no puede ser mayor ni 
menor que la correspondient:e al grado de aut:oridad que se haya 
delegado. La aut:oridad es el derecho para dar órdenes y ~l poder de 
exigir obediencia. Hay que est:ablecer una distinción la 
autoridad ofic~al de un director, derivada de su puesto, v la 
autoridad personal. integrada por la inteligencia, la expe:?::iencia, 8l 
valor moral, la caoacidad direct: iva, et:c. En la formación de un buen 
jefe. l.a aucorictad personal. el complemento indispensable de la 
autoridad oficial. No se puede co1'!cebir la autoridad separada de la 
responsabilidad, es decir. separada de la sanción, recompensa o 
castigo, que acompaña al ejercicio del poder. La responsabilidad es un 
col.orido de la autoridad su consecuencia natural v cont:raparte 
esencial, y ahí donde se ejerce auto'.!:"idad, surge la responsabi.l idad. 
Encendiendo como respo11sabil~dad asumir el riesgo y las consecuencias 
de la acción colectiva y de la conducta individual de todos y cada uno 
de los subordinados que se ~ir~gen. 

Se teme a la responsabilidad !:anta como se busca la u:.1t".oridad, :.-' el 
temor a la .::-esponsabilidad pal..-al.i.::a mucha ::..r'!ic::..at:i·.ra y destruye muchas 
buenas cualidades. u~ buen dirigente debe poseer e infu~~ir en los que 
le rodean el valor de acepca.r la responsabilidad. 

La aucoridad está ~ntimamente relacionada con la responsabilidad que 
significa que uno asume plenamente el éxito o fracaso de una operación 
determinada y carga con el correspondiente mérito o demérito. 

Por lo que no deben separarse autoridad y ::::·esponsabi.lidad, ya que la 
responsabilidad sin autoridad paraliza la acción. 

Por otra parte, la autoridad y la. responsabiJ.icta.d de t:odo 
funcionario deben estar prcporcionadas. Puesto que la au~or1dad le da 
J.a facuJ.tad de tomar y hacer cumplir decisiones concernientes a J.as 
funciones que ~e as1gnen y la responsabilidad de cumpJ.irl.~s mediante 
esa autoridad. 



1.1.7 AUTORIDAD Y OBEDIENCIA 

Una de las variantes más importantes de la autoridad es: la obediencia 
la cual, ~efiere única y específicamente l.a respuesta la 
autoridad" . 

El subordinado acepca las órdenes en ausencia de una determinada 
elección por cuent.3. propia ?ero un subordinado tani.bién puede aceptar 
órdenes opuestas a una deter.uinada el.ección propia. En un c.J.so asi, e.!
elemento de autoridad el esquema de comportamiento es :...nequi.voco -
Cuando existe desacuerdo entre dos personas, y cuando este no se resuelve 
por medio de di~cusión, persuasión u otros medios de convicción. e11conces 
lo que debe decidir es la autoridad de uno de los participantes. Es e~ 

"derecho a decir la última palabra" lo que por lo general se quiere decir 
cuando se habla de "líneas de autoridad" un.:i organl.::acior.. 
administrativa_ Si.n err>.bargo, con demasiada frecuenci.a exag.~ra el 
elemento de desacuerde en la obediencia a expencas de los otros elementos 
de la situación. El t.ermi:i.o "autoridad" se usaría con demasic..da parquedad 
si se restringiera a tales casos de desacuerdo. 

Si la autoridad est:.u~fi.era evi.denciada t:..::it:.alment:.e por l..:.i -=tc'2pt:a.~:..ón de 
mandatos ~xpli.c:..t:..;:,s, e e:-: :::i. !:"escluci.én de desacuerdos. S~! p:r:eS'=!!"!cia o 
ausencia en cualquier re~ación podr~a buscarse en la presencia a 3U~~ncia 

de estos conco:ni::antes t::a::g.:.b.le~. Pero es igualmente posible que la 
obediencia se 3.!l.t:i.ci.pe a. los rnandat:os. Además cuanto más obedi"-~nt:.e sea el 
subordinado, tanto menos tar:gible serán las evidencias de :_3 a.t.:.::..:'.)ridad. 
La aucor.:..dad sólo necesi.tard ejerci.da para inverti::::- ur.::i. decisión 
incorrecta_ 

CLASES DE AUTORID~ 

La efi.cacia e1"! la di.st:::::-ib'...1ción de actividades se basa en el adecuadc 
ejercicio de la aucoridad que coordine y estable=ca el orden debido, para 
ello contamos con ::.res clases de autoridad a saber: 

1) Autoridad li.nea: 
2) Autoridad de asGsoramie~::.~ 
3) Autoridad funci.ona: 

1) Autoridad lineal: 
Es la relación de mando directo entre un ejecutivo y un subo~dinado, se 
establece una cadena de mando desde el puesto superior hasta el menos 
importante a !:ravés de di.stintos ni•Jeles _ Así tenemos i..:.na escala 
jerárquica bien definida de acuerdo con el grado de autoridad, que en la 
línea descendente tienen los diferentes puestos de mando que :::orn1an la 
propi.a escala Jerárqu~ca. 

La autoridad lineal da '!:uer=a 
puesto que es el conducto di::::-ec~o de mando pcr el que descienden las 
órdenes c:::-a· .. ·és de los niveles d2 1.a 



organización. Podemos decir que 
defin.iti?amente ejecutiva. 

la autoridad lineal es 

Come ya definimos anteriormente es conveniente que cada 
tra.baJador t0nga ~;610· jefa .J la autoridad l.:...neal así lo 
establece. 

2) Autor.:...dad de asesoramiento: 
Es '...:.nW 21.utori::::L:id a.u:-:.:;.l.:..ar '_/ c:o:nplerr.entar.ia de la autoridad 

l.inea2-. !'.:.] e::;ect...:.tiv:::i tiene autoridad por l.a técnica o 
conoc.:...m.:...ecicos =ienti:~c~~ ~ue dom.:...~a. Su misión la de 
m.:::i.nda.r l..:::. de r·~·:-2.:nend.3.r, sug0::-.-:..r ::'lccnseJar otros 
ejt~cuti~c~ ~a.rala mej~r solución 3 los problemas. 

Poder:10:'> decir que l...i auto.!:"i.da.d de asesoramier:to es de 
espec:..J.list-··s al~1ún ra.;:".10 y lc..1 actualidad auxil.iares 
in.iis~ens~0:.~s !J2rJ --~ =abo :es cbJet.~vos cualquier 
emp:::·' .,~,:;_::·.os at.::t.or::·:?~-- _._, J.la.:i:.~ir. "lint-~.--. =~t:aff". 

o: .:...;,•_._·.:_·.'·:·r:<,¿.-::;.r; 

o dt>:-'~!::t..001;.e:it:.o;::;;, c·....la1·,dc '::::.-a.t:.¿. Je ::n;:lr-.ten.~r la. t1niformidad de 
crit~.:..:.~' p.1:~ :cg:::~r ~·Je lJ~ politi~~s i:nplctntddas se ~pliquen en 
'!:orrn:-. :<2>'..:::--:.r-.:::~' !:-i-:-:-me:¿i,rit:.•~·, b.:.en, pura que d·~terminados 

pro-:;-,•:..ii:-:'.:c-•:-i:.::.::--o; ::?<2 s.:...-:;.:.i:-.. ·~-:< f8:::r:l3. ~-::¡nst:.;1nte y unifo::m•=· 
::n -,_:_:¡_ ::ot:alme:--..~._:: :<•?C"·-~su..ri·..::i que el Je::=-= de una 

.se.::c.:: .:::. l·~r)é!!:"t:a:11ent>.-:· t~:,!lg,-,. 3.'..lt:.oricL1d. par.:> inter·,:enir en otras 

c'IC0ilSeJa:0le pL.:.es'::.:::.. que 
mando, sin embargo, su uso 

mode=ado 0s ~~~: p~rc ~s n¿cesL1r~o ::eglarnentarla adecuadamente y 
redu~~rla al ~1.:.:-..imo p~s.:.bl·~ (C~~odo ·~~ 'lillanueva, 1979¡ . 

1.1.8 LIMITES DE LA AUTORIDAD 

La carJ~t~::.:.s~.:.ca ~as ~otable{SEGUN BARNARDl del papel del 
'~subo=di~ado'' ~s de que este est:.ablece una área de aceptación en 
ei cc~por:::.arnie~::o, den~=o de la cual está dispuesto a aceptar las 
dec~s~ones =cmadu.s po:: su superior respecto a ~l. 

Su 2l~cc.:...2~ e~tonces est3 deter~inada, siempre dentro del area 
de :;!:::e;:::::..::;.~.:..-::in., por .3t.:!='~=_:._~-,:::-, v la !:"elación superior-
subord.i~adc ~~-0 ~¿lids dicha Puede tener lugar 
cuan~o al subordinado ~9 importa ·cual alter~ativa se 
seleccione, ~ 3i las sa:1ciones la bastante fuertes para 
induc~rio a e~ectuar una ¿l=ernat:..va no deseada. 

La restr.ic..;.:_,__:r: dt::2.. ::.'...:.;:-e::.!...::i:::::- '='s d..:! :::.ant:.a i_:n¡=-cr::a:-1::::.i.a como la 
obedi¿nc~a par~ el SLlb·~rdi:1ado pa:.::a mantener la :::::-el.ación. 

La =a:::ac::eri.st~ca dis::int:iva 
su e~ercicio se :::eal.:..=c 
traba:;o, de d.::nde resu:.·..:.c:. que 
cuantos ~~ve~es ex~~~an en 2ada 

de ~uto~~dad en la empresa es cue 
c~~sonancia con la ct.:...v~sión ~e1 
habrd t3.nt:os ni.--Jel~s de n.utoridad 

de las ~reas de trabajo. Esto 



quiere decir que el r.úmero de jefes en la organi=acién deberá ser 
suficiente para cubrir todos sus ~equerimientos. 

Existen grados de liderato o de autoridad. Un Jefe ::iene mas 
autoridad, cuanto más grande sea el número de individuos que 
obedecen sus órdenes, mientras más plenamente lo hagan y en una 
gama más amplia de a=tividades. Estás son dimensiones distintas, 
y la autoridad puede variar i..ndependientement:e cada de 
ellas; pero mdnt:.ene:: s·~nc:.:.ll.d 1-=l ¿:-:.pcsi~i0n _ 

La ~utoridad en .... d 8mpresa. 
ref~ere a la ¿utor.:.dad de 13 posición y la ot~~ a la autoridad de 
1-a persona. La at.:::oridad de .:...:i. pos l..cion l:>. .:-:·..le recibe el 
supervisor de ~t: superior JC::.irquico p¿ra desempeftar s1J empleo y 
l.a. autoridad d'2 la p2rsond l..:i que el !='rop.:..:_, ó:>Uf:J•--~rvisor es 
capa:: de .:-1.su.m:....r, :::.:::ir _-;:. r:·a.r.:i Uesempei~:J:::se :nc~:0r 
puesto. 

NaturalmentE: no h.--:iv supe~r·.·i:o;<-::·!.-.:::s ,-::u•= ,¿"Jer:::an 
exactamente .:...gual~ au't.or:....d-Jd, .::u.;..ndc, p.._1~.:.C-"- .-:;n<2.s 
similares, y prec-..sament¿ ::1 :..-ll:=¿:::enc..-.:.a ·~ncu'-'-~r.tr1 ld 
autor.ida.el ;_-cr:;;-::-_.-,}_ c!e c:.:-:·:L1 

La autoridad de pos.:.c.:.on ~e super,·iso~ ~c:·~~e1~'t.~ 

dism.i"-UY·-" '., -::.::rr:-,_::i. -~:.1>"1 "í? use su a.u~or.:.~.:1:.-: p•2rsDnal. Er:. 
efecto, s~~crvisar u~~ c~n di~rc~a ~l po~~r ~~e l~ ~c0z:-g3 

posicion, ::::-r.sequ:.r.:.i l.:..:; .simr::i¡1t:.:..a:::; dt:'! sc.cor·:i.in<:;dos, pues 

=~r~~~:~c~~~e=.;~~g~~~~~~n~~~~~s:. 1_:.s ~~:s~~~l~=:;~~~~~e~~=· ~~~=== 
pod::a. consegu_l.: . .- "'-.::.:_..::a.c-'...J ..::i<2 •"'-.l ._., .::id·~·:nZ.s, q:...:.ed-.3.:::an en buena 
disposi~.:.ón par.::i acep::ar s~1 3.t,-:.2-r.:...d.:ic:!.. 

La autoridad d-2 ._.,, :.;up•z.:::-.;:...:-;.._-:.,r -::.·-">pen<.i..:: menos d-=:: __ =!'_:._-o. .:-.2.. desea 
ejercerla que 3e ¡e ~ue ~ubo=d~nados es~~n ~is~ue3t:.os a 
acept:.arl.a, y cua.n-=io <0st:::is 2..ci. -=-:c·~pt:...:in oie:., ~l ~~q::o de los 
ObJetivos scrJ ~~cb:ema~~-=~- :.os subo=d1nad0s esp~::a~ de un jefe 
una di.r·~ccJ..ón co:-1sc:ier.t·~ y .ct.:;i_.:.idad J..:-.t.c:r·.rencj é_,n para t?l 
desarrollo de una ~o~u~~c~c~~r1 ¿~1c3= ~ntre el:o~ la gerencid, 
asi. que si escas ~j_cs con:.:l:..~i...:::·n~:;, "--.e ~eal:..=an, 2-.:i ::-ef0~::ura sera 
bien aceptada. :/ ::.c>ist.:..::.._::,:2 ;_-,¿iso muy :;.::~¡:>"J::L.._c;:.nt·°' ;:-a.::a 2-a 
aceptaci0n de la ¿ut.~ri~~J-

eJ;~c=~ ~~~~;~~3;~ ;~;~,:~·.:~c~~:::;~t~~: ;~ =~c~~~~~3 t:~:r:·,;~~u:~:..~:b~~ 
de asignar y de rev:..~ar, du :.rnpar~i= ordenes ~· s~ftalctr directivas 
y, desde 1-uego, de -.·e:ri.f;..car que t:.:-:icio se realice de .!.a manera 
planeada. Sus superiores ¿speran de el que cu~plu ccn eficacia 

~~r;:~ i~~ t !s f=~~c r:u:=tb~~dianuat:doorsid=~ p7 ~-~ ~1~do01 
e:.u Al::~~= :u~97 ;~ ~r=u 

:?S 



1.1.9 LOS GERENTES, LOS EXPERTOS DE STAFF Y LA AUTORIDAD 

La autoridad de sta=:f segLi.n AMITAI 
está subordinada la autori.dad 

ETZIONI, 1959 (DUBIN, 1982) 
de línea. Las unidades 

organizacionales, ':'n especial la organi::.a.ción en general están, 
por lo t:ant:o, di=.:.g.:..das ~e= 2..os gerentes y no por los expertos. 
Las organi::.acion~s t:i~ne'1 \" ~~lo final de 
autoridad. 

Existen dos ""'n.:':-::.q'...!•2s ¡:::3r2 2.21 re2.a.c.i0n ent!:"e ~co:l stLJ.ff y la 
l.inea. De acuerd.::: a-= ellos, el st:aff no tiene 
autoridad direc::.a d·~ ni~guna esp~cie. AconseJa Jl eJecutivo 
(autoridad cie l.ineaJ que dcc.c_cn emprender. El st:aff en s.i no 
emite órdenes y no es responsable de la acción. De ~cuerdo con el 
segundo 2nfoqtE~, el s'taf.:, t:ant:o a.conse]a la línea sobre 
varios asuntos, ".::.ól.rr.b.:..e.n la r~spo:isabilidad áreas 
ii_mitadas de act2~2dad. A pesQr ,j~ irnportantes diferenc~as entre 
los dos en-toques, a.r.ib•:.'s -=::n~ue::dan en gue lo dutoridacl de st:aff 
está subordinada ~ l5 3U't2ridad de linea, y tienden ~ identificar 
a la linea con los g~::er1::es e administrador~s y al s~~~f con 10s 
expt3rt2s ,_,.::;F"-'=2~·2..:_.:;;.-::_3'.-5. - .c:s ob'Jio qu•o.> •.:.>:-:i.ster. algunos 
exper::.os .:::·nt:re !='t-O"rscrla2.. ::it3 ~in•?a, suci.-.::·=· o•__r,_. ·:">::..st~ 

alta. c,-:irr-:;..:.__, :·:._,:::: 
los expertos. 

_3 --n~d ~· los gerentes y ~ntre el staff y 

?or le qerier.:.iJ. se consi~:era a :os ger~ntes Gomo q~.:_e~es tienen 
la mayor a.ut:.o:.-_i::::-!,·J i 2-inea) porque dirigen la.s principales 
activ.:i.da.do:;; :").a.cia e.:. ci...--:Je-::.:;._·_.,_,. Les expertos t.r,1t.an sólo con los 
medios, con .:.ic':.ivi'-i.oidf?S sect:n<::l..:..ri3s- En consecuenci_J, para ellos 
es fu:-.cion¿il. ·..:::::n-::..:::ir ni:-i.gun¿J ¿iutor.idad (!::>ta.ff) o sólo 
limi tad..:::i. 

Los ,Jere:-.t0.o:; ~· 1.0:.0 e:-:!=J·...!::-t,;:,s pueden d.ife>renciarse desde cuat:.ro 
puntos ::ie -~·i.st:¿:¡: 

a) est:ruct:.urd de su :::'...:.r.c.::...:-n 
b) personalidad 
e) ant:e:.:-ed.~nt·~s, p.r-2n::i~-":l;nc.nt<::> ':..-·~rn1.:...nc:s dé experiencia 
educativa ~· ocup.:..ciona~ 
d} crient:a=iones ~c~~~t:.:..~as 

co~~cim~=~~.;3. d~: µ•:;~~~::.~el gerente es in:~:-ai_:uc¿;:;~:;;;za~ 
mantener) l.<:i.::; sist~m--':!.s ::,· subsist:eniLis o=gan.izac.ionales desde el 
punto de los cbjet..c_vos de la o=ganízación y sus 
necesidades. T..:.p.:...::2:':"'.ent:e, el ~2xperto t:rat: ... t co'.1 símbolos Y 

;:~~~!~!~sd.:.~~i~~~=~~~p~~a~: ~~~s~~~~~~=~: ~~ 8e~~=r~!:º~u~ 0c~~*~= 
- vasto conocimiento en una · l.i.mitadu, tiende a tener 

una perspectiva restr~~g~da. El gerente tiene extensos 
conocimier.t-:::>s, au!"l,::-U'2 l.:..~i.tad::-s, muchas a::-ea.s, v la amplia 
perspectiva :!;:esulta..nt:e esenci.al para papel .. !..os expertos 
est:.án dedicadcs a ideas wbstra.ct:a.s y, por lo tan.to, tienden a no 
ser :::•:alistas, que l.·::>s gerentes .son más practicas. Los 



gerentes son diestros en las relaciones humanas; los expertos son 
temperamentales. 

Los gerentes y los expertos difieren en sus antecedentes_ Los 
expertos por lo general tLenen una educación más elevada que los 
gerentes y tienden a ingresar a su primer trabajo a una edad más 
avanzada y con sal21rios iniciales más elevados. Con frecuencia 
principi.an en puest:vs relac.ivamente altos en la Jerarquia, pero 
están li.mitados en el r~~g0 dB movilid~d. Los gerentes 
ingresan a su pr.::_mer pues~o a una edad más temprana, con menos 
escolaridad y en puestc.s más bajos, . ascienden más 
rápidament:e ,,_1ue los exp0r~·.:,s llegLJ.n.d.:;. con ... :,1 tiempo a estar más 
a~riba que c:st:cs. Si bi-~'n :nu:.::hos expertos permanecen más o menos 
restringidos a las misma::> fL:.nciones c=ganizacionales, el ge.rente 
t:..!.pi.co es .lsignac!o a un.J. 4variedad d·:o t'.:.3.reas lo que se llama 
proceso ~e ~rnplictcic:i. 

~-Ci::> ori.,__•nt:.;i.cion•_,_-._s d.:: .: ~º' C]·-::'ren::e::; di:: i.12ren bastuntes dL"! las d'2' 
i.- -~:-:µ2rt:.os. 

:...c.<c:; cer.::_~s sc.:1 •:~as :_ti::,dica.c:!o.'.> l•;;;al..:•s a su organización 
espt= ··::. ic,: '1'-:~ lc.s Los ~xpt::;rtos suelen estar 
pr::.:-:2.:.~~j. .:n·~,.t,·· --~:-.t:.ld,' 0 .1 ref"-?r':'ncia pr:.:ii"esional y a la 
afil.idci,':in de sus grupos, c.:-n ca.neo qu.,o_- los ge.rente~ suelen estc::i.r 

cor . .siderar las 
nec~·~~~ü-10~ par~icL1lares y los ~,uj~~ivcs ue ~u or~an::..=acion. 

=-.a _1::.:,i.:id suel·~ ..:ie.·2..e--1_:_1dz-~. Las .-:;rgani=aciones pueden 
:_:l"'.1.F~-'_!_ 1:·:'•-" ,:,nt:rP ·_-1:.as <..::.:::>:: r•o;>'.'>pe,:--to .-i.1 ·.Jr,'.idc h.::t::.'ta el cual esta 
.:;;en;;-.:·al.::..:· 0~~iG:. l.;, ,,,_:~oriu.::..d. í."',_,_.:_,-, .::.n;:·"}·._¡3_!_Vf" •:..'n .i.2!.S orga.ni.::ac.i.ones 
=~~~--~2-::..=adas, ~xis~0 un ~:.~~e~~ di~ J~~orid3d ~n 01 ~ual se toman 
~as d€C::..s~cn0s ~in~les ~· ~ond0 pued~n r~solver los 
con~lic~·=s l.:i.s au~arioadcs :'...nteriores. Li•S burocracias 
es~~n cons~de=.:i.das como l3s [orX3s de oraani=acion m§s efectiva. 
To.~ ~r·:j<..lni.=.:J.c:'...6n c:ipacit:2. ::!...:i :-11.1t:o:::.i:::!dd ce:>t:.ral suoer1or, qu.:? 
s L:elt2' ~s t:.:i. !: :-nuv ._!t~d.1.c3.cl,;;. les obJ e~ iv8s o !"'')a ni ::a;:;.ionales, a 
ret:e:l"'.!r "~.2.. :=¿ntro.: de ,-;Jran _?..lr~•2 l¿, actividad 
e>rgc.:--.J..::.uci...:inal. 

Resl:mi<0>nd0, se di.::-;t.ingL:en tres 
asesocami0nt:o y funcion~l cue 
d~stribución activ.idad~s asi 
dentro de una institución. 

tipos de .::iutor:idad, lineal, de 
permiten llevár cabo una 
como una co..::irdinacion y orden 

Un aspecto iniportante es~recharnente reldcioILado con la autcridad, 
es la .-:ibediencia de los subordinados azLte él que e)erce dicha 
autor.idad. 
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1.2 PODE R 

En la sección anterior senalamos algunos aspectos sobre la 
autoridad que es importante destacar, debido a su relación el 
tema que a continuación se p~esenta. 

El conceoto de ceder se en forma universill la 
descripción~ de las r.;laciones humanas (Citado en Oubin, 1982). 

La autoridad y el poder conceptos entrela=ados que se 
presentan un~ ~ran va=i0dad d0 interpretaciones. El poder 
consiste en la .fu0.=:-::!."1 de que se dispone y puede ser utilizada 
para obl..:.gar otros esc'-~cha.= y someterse (Citado Torres, 
1991). 

Puede decirse qu·.:> r:~rson.;i ~.:.ene poder el qra.ao que 
influya sobre el comp.:::-rt,"J:n.:.en to c:!.o; ut .=:-os, de acue =: cio 
propias intenciones. 

El :=undarnento de :...d .:lut.cr..:.da.d er1 cuanto poder ci·=- persona 
sobre otra qu<~ ..>..t.' ::u!:::--::=d.i.:1ada, .::-a.di.ca l_a neces.l.da..d de 
coordinar la acción ~· :os ~edi.os hacia un fin conc=e~o. 

Generalrr,en:: • .=- ·-·: ~~·:>::.,·2-~d.__::·!. _ _¡.,o:.:_ _ dpl..:...~.:i. ..:..o.i .::L.:.e.::-::a .::uando 
influye en ~1 co~portam~enc~ rnedian::e 2.3 man.1.pUlcicion ~is~ca del 
subordinado; 0: ac:n.l.r•.:_o CJ~ndo in~luy~ ~-=-- ~cmpcr~ami.ento 

indicando exp.i.i.::.LCJ.m~:-.::e c:it:.ros 2-o que d-"o"sea. qt...:..? ha-;;an; ._, la 
manipulacion 2uando .i.n'f ::._'...1:,-·e el compor!: ~mi-=:.'.::c:- :':..n-""!:;._cando 
explicita~ente eJ. cornportan~.:_~:~to que de ellos se des0~. 

Por ot-::a pare~ 02. f:.'--:ider.· la a.uto=ida:-1 dete::-:n.l.:-:an ·-?u-Len ha.e<=: 
que en la orgnr.:.::a.c.:~n !U.l.en decid•.:> l,-:. d:i..stri~-us.L·J:< 2.a.s 
funciones y la CJl.l.dad de ~u dcsempe~o. 

Un elemento eser:ci_.:i.2.. d.2 l.::>s rcl¿¡ci..or-:es -=:n CIU~:'! .:_:1::.e::· .. ·i.~ne el 
poder, 01 •.:emo::..~ --. ' ::a.s.t::;._90, e po:: l.~ men~:Js, ·=~l :::emor de 
arriesgarse a t1n c~stigc, d~sg.::-.::iciciGamentc si lo que predomi.na 
el tetnor y la ir1cer=.:.durnbre ~n lJs ::el3=i0n~s. ~iif~~il ~u-2" la 
persona 

El podar de los it~dividuos califi=ados esta d~cerm.l.n0do po:: su 
i.mportancia funci.onal ''par~ qu~ hagdn la~ =~s~x·· 

respect.l.vas un.;.dadE"!3 (Citado 0n Dub.:.n, 196.21 _ 
Ld caractcrist.:.ca fundamental de la sociedad es que ord8na las 

relaciones ent.::-e .:_ndividc.~s, entr,__:: indi·..ri.duos y grupos y '2"nt:.re 
grupos. Los gru;:ios y los iri.di..•.;lduo.s no i.nte-::.;ictua.n 3.:_ a.=.:1::..·; las 
i.n~eracciones están ~struct:ur.:::.das y org.:lni::ad.::is. Sl element:.<:.· que 

encuentra subyacente 
o-::gani=~das es e~ Fccier. 

La calidad latente del pcde-:: puede ser difícil de comprender, 
pero ciertas clases de acc.:..ones humanas aue podemos cbservar y 
pal.pa:::- pueden tener significado sólo al suponer que el actor 
posee peder. 



Lo que se trata de hacer cuando se empl.ea el. concepto de poder 
es diferencia~ c~ertas clases de acciones humanas de otras 
clases. 

Lo que hace el poseedo~ del poder es aplicar fuerza, dominación 
o manipulacion; no emplea directamente el poder en sus relaciones 
con los subordinados. 

también tiene 
sencillamente 

l.982) . 

El poder, a\..inque latente, 
ubi..caci..ón. El poder no ::lota 
sujeto a algo !Citado en Dub~n, 

29 

un punto focal, 
alrededor sin estar 



1.2.1 TIPOS DE PODER 

Según 
Dubin, 
infl.uya 

HERBERT GOL8H.~MM:::?, v EDWAR A. SHILS, 
1982), que ~e=sor.a tiene poder en 
sobre el compo=::ami.ento de otros, de 

propias intenciones. 

1939 (Citado 
el grado 
acuerdo 

que 

Se pueder. distingui= =res formas principales de poder en 
términos d12l ~ipo cie .:..:..::.:._,.lencia que producen sobre el individuo 
subordinado. El poseedc= del poder aplica la fuer=a cuando 
influy~ en el co~por~ü~ie~=~ r::~diclnt:.e la manipulación fisica del 
subordinado :a.t:.3.que, rec.:. 1..:sión, etc.); el dominio cuando influye 
en el comportarnient.o .:..r:.:::ica..-:do explícitamente otros l.o que 
desea que ha.gun (manda.::o, so2.icit:.ud, etc.); y la rna.nipulación 
cuando influye e~ =ompo=::amiento de otros sin indicar 
expliC.1.tamente el c.:::mp::,r::~mi~:-it:.-::: :=!ue de el.los se desea. Se puede 
eJe?:cer la ma:.J..pulacl.Ó!""l. u::.ill..=ar:do símbolos o eJeCut:.ando actos. 

Como la diferencia en~=e domin~o y manipulación descansa en el. 
grado hast¿i. el cual e.:. r:ose8do::: del poc.ier haga e:-:plJ..c.l.ta su 
intención a la persona e;: cu~·o ccmportam.i.ento quiere ~nfluir, con 
frecuencia se funden ur.c en :.c.. c_>t:--a. Fo::- supuesto, suele suceder 
que el c:or.te::-~to en el ::::__l.32. ::ie:;e lugar el comportamiento del 

~~::.~~=~~m~~;~p~~:~ae~oa~=~5~ ~~~ p(!;s;;:~~a supor.el~ ~uL:?aj_sus;~~e~~~~~n~~ 
d~ inf~~~~- ~~ =o;:~~;:l..~;:::: ~n=:~il..= ::.~les c~s~s sobre dom~nio. 

La mayor~a de los ~csc~dcres oel poder rec~arnaG lo ~egit:.mo de 
sus ac::.os, L":._-;::c ~_s, r"°'c-:-::.:-:-.a;: .:•l "derr:cho -".: gobernar" en la forma 

la que le l-:ace:~. .:._L!qi::..:_:nc del ~;,jerci.cio cel poder es 
reconoc:.do ;:ior p<J.r::.<o~ -::•..!l =ubcrdi:•ado, habla d'21 ooder 
legítimo; si no es reccncc"'-do SG le .lL.3.ma coerc::ión (por- supuesto, 
en tanto se realice la :..:1~e~~ión del coseedor del ooder). 

Hay tres formas p=inc:..pales del pod~r 1egitimo !~AX WEEERl: 
1) Sl poder legal. - e.:. ;:o-:!·?~ 2-e:::_:it:..rno considere:.. lGgal 
cuando ~1 reconocJ..mie~~~ i~ leqitim~dad descansa en la 
creencia por part:e .:le ~·.::::io=d.!.::.adcs, la legalidad de .!.as 
leyes, decrc~as y m6ndd~2~ p~cmulgaaas por e~ poseedor del poder. 
2) El poder t=adici:;r;,c,:.- c.:::t..:..:..r.d..:-, 0l reconocimie::to de su 
legi~imid~d de~cansa ~~ :3 .-=~e:~ci~ de las ~radiciones por virtud 
de las c~.iul•2s el ... posee.:::..:.-= C'2..:._ r.:-od•~= E~Jerce este y ld '.'3antidad 
trad1c1on~l de las 0rd~n~~ r1~=~ ~~. L~ legi~imid~d está basada en 
la creen::i.:'.! del subor":t.:.:-.ado 3_,~ .::;:ue '..:J:Uién pos<?e el poder ti.ene 
derechc mandar deo~~~ 2ondición preestablecida, 
re~erencia .:i. las cualJ..dad0s pe=son~les del que manda. 
3) El poder :::ari...smá.t:..'.._.:.-.::>.- cuando e.L r:econocim.iento de l3 
legitimi.dad descansa en ~~a devoción a las cu2lidades importan~es 
del poseedor del pode=-

L::i pe!'.".sona c•.J.y,:i posi-.::l::r. 
reconoci.da .:.::or.,o .!..<.:"?c;..:..=.:..:-:'.2 
man.:.pula.cl.6n. Pero, _ __ 
legit~rnidad de les ac=o.s de 
man.ipL4lac;..ór: no pu~de 

caso d~ 13 ~anipulació~ 

subordin3do que ~ay~ 

ger.e!'."a.l pos~-=dor del poder 
:::;ue<J.'2 eJercer ::uer:::u, dominio o 

la ~ue ~oca al rec~nocimi.ento de 
p•:icie!'." individuales, es obvio que ld 

pode!: l.egitimo, pues=o que en el 
h.:i.y reconocimiento por parte del 

ac':c U•::- poder. :.,.:i.s 

:;o 



personas sujecas a .la fuerza (en especial como forma inicial de 
i~~luir en el comportamiento y no como sanción) con frecuenc..:...a ~o 
reconocen lo legítimo de tales actos o.e poder. En ::cnsecue:<cia, 
por lo general e.:!. reconoc.:...miento de un poseedor de poder 
aplicado= legi.timo del :niswo, descans:.i el. reconoc..:...:nient..::J de 
sus actos de dominio. 

E.l intento d~ 

desobediencia. 
desobediencia 

La 
dorn_:._niv puede 

rr.ot.:...vac10n para. 
hasta. 

a:-:."::icipación de t:'e=~-:!.i_a...:i.::_: .:;J.r.anci_-fs, 
dende este basada en .:...r:-:;:::t>.:::ativos 
obediencia o descbedic~=.:...~ cil ~andat~. 
estos imperativos pueden ~2r1v~rse 

suscitar obed.i0nc:._a 
la 

donde 
obecii_enci..a 

este bdS.::!da 

o 
la 
la 

y ins~rumE;,t.ul !""'!.asta 
de conduc~a ciict.en 
En el caso d~ ;bediencia, 
a) de la c::::-eencia del. 

reconocim.:...2nto d0 que ·~l ~cd~r es legiti~o; 8St:O e~, el poseedor 
del pode::- :egal, tr~d.:...c.:...~n~: o 2.3.ri~m~,~ic~ .:..mp~ne obediencia c~mo 
:;o::-ma de conduct.:..J., ·~ b: . ..!e :--,crm.a.s de conducta qu"'"~ dicten, no la 
cbeaienc.:..a .::i.l pc.s"'~"':.i.:::r ~:·.:!2- ;---=:c:+.?r, ::;;:.;~o __;_.:;. eJ0cuci.én de ciertos 

..:.!esc!:>ed.:.0nc.i.a, :es ..:.rr.¡::e.::-at.J..·.ros 
d·-::> la :::::-eer:cia del :::-c.::onocim.:..ento 

del :::-..:..·,-::.·.·.: --'-·J--- .. _-, ·.::'..:.>".....~· ..._,:_,, c:::::·~.=:ci:::...:.· ... o, _:_o que .:...'7"i;·one 
descoed:.e~c.::.a .:.:,:·m·~ :·:.0:::-r.-:_1 ::i0 . .:0:1duct.,.:i, o bl de normas de conducta 
que a:_~:..-i:-: d•:>s,-:-;c.eC:.:.·_•:•c.:."' ..:.c.:. pc~.;e"'• . .:J..::i!.- d·.~l poue:::- 2_¿¡ 

~.:.d~'.::.:._-:~1l...:;1r~~s ~-_._::-¿..;!na.dos. :-...ur.que cuando uno 
puec1.3. :·,.2-::-:::.·:-,cc..:-::: _.._, :e.:::;.:..~i:::<.:.' : .... _:_ ::.:ioc:0::, puede une;, 0rnb..:1::c;o, 
c:::eC.:-_;r..::-::r _:, '....i~~~oo~de·..::e=;r ~-··::-!.· ·:::0r-.;::;.:...-ic.::-a::_:_c·n¿,5 i:-.st::::-urnent:=.lL·S. En - el 

s.:...·;,rri.:...~_:_:;__.o,, que las ccnsi=i-2'ra::.:.ones 
20s0 2.2 motivac.:...on hac~a 

~~ =~conoc~r~~ento ~e la legit~midad. 
Si ~=a2asa ~l .:...nte~tc ~-guna ~e=soGa para 0J~::::-2e::::- el poder, 

e.:!_ a~=o ..:.ie pcd·::-·r p\ie ... "i...,. se:- ""e':;u:.o-::> pe!:' >..::. act<..' sus::.J..tut,:., de poder 
o r~~ L:na sancicn. 

a:can=a= 12 ··:0ta ~=:.gina: 

'=-'"'~E'!:' .i..L~·J3.:: 7'.-:n-:::: ·n. :e~ -::.;'·' 

p¿ira 
pu12de 

seguiaa p~= ~~~ orde;. d1~22t2 ~3nipu2.ació~ y domin.:...o) . 
ür.a. sa:-:.c.:..ón es u::. ac::-=- ':!>:· P·~·der i::.ic;..ado antes que ot:.ra 

come ::eF::::-es,::2._.:..d pci::: 2-..J. .:..nc.::>n::0::::-mida<..i un act::.o an<:::.erior de 
poder; intenc~~~ pr~mit~~a y est~ di::~g~da 

principalnE-!"':".:·.'"' h2c1..J; -~.:: ~c0rc del .::oJetivo del fracasado acto 
ant.er.:..cr ,_-:e ;>ccier. ~c..: .. :::s'._o :::..:.e 2.as t=:"C?=:-.s0nas qus están s·JJet.a.s 
:..r":.t:.ent.os d-7:1 ·~::-c:.:...ci,::- 13. ft..:cr::a. de J.u !1:1a.nipulo:'.!cl0n -a 
d.:..::eren:.:ia. :::;u-;e':.3..S :71andat:.cs- c::::iedece:-1 o 

~~~~b~~ec!.:=~-~re:: l ~~:d~'º ~a~~·: ~O~~:c"!:: s ~:; r~~~~~~~ ~~c;::~.:...os;anciones 
de ~ncon::or~~~~¿ ~~=~ ~tres ~.:..pe~ Je ~cde~. 3~~ e~ba::::-g~, pu~d0 ser 
verdad que prc~aq3nd:..sta ex.:.t0 que ~racasa al 
e:; ercer e.: oc:::::..o:~ p·Je.::!a. ¡.:.r::::-,;lCJ.ona.l:nent:e) ernprer.dt:~ act:.os 
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Una sanción bien puede se= una pr~vación de ~alares ~·a poseidos 
o una obstrucción para la obtenci.on de valores que podrian 
haberse rea~i.=ado sino ~uera por la intervención punitiva de 
poseedor de poder. Una sancLón puede ser u~a perdida fisica 
(gol.pes,. reclusion,. etc.) pérdida fisi::21 (multa,. 
confiscación, dest:i~uc.:.é~ de ur. puesto, ridicu.!.o, e~c. 

La desobedi.encia manda.to del poseedor del poder puede 
resultar no solo en las sanciones conscientemen=e ir:=entadas, 
si.no también en penalidades ne intentadas (corno ser.t: .:.mi.en tos de 
culpaoi.!.id.:id, ~erdiO.a de ;::restl<]lü, etc. J, la .::i;-:.t:ic.!..p2..=..:..ón de las 
cuales pueden motivar .!.a =onformación del indi~iduo al m21ndato. 

Las sar.clQnes pueden se~ impuestas directamen~e por el poseedor 
del poder o indirectamence a traves de ot=os en puestos of~ciales 
y no oficiales. 

El ejercicio del poder ~s ai=~cco cuando el poseedor del peder 
altera el comporta~iento ~e otr8s si~ utili=ar un intermediario, 
e indirectc cu.a.ndo el ~oseedo!:'. _j¿.l puder i.n.:._c:...a cadena de 
actos de poder ~mpleando a uno o más poseedores subo~dinados de 
poder. :L..a. cadena de 3Ct::>s d'2 ;.-~oer di.recto que constituyen el 
eJercicio del poder ind~rec~a puede estar compuesta de distintos 
ti.pos de ac-::-.os de FOder dl...!'."ectc. En i~st.á forma, el a.Gto inicial 
puede ser :....::.a. or:..ier'. '.C.0m.::..!""'...::..o\ a ~.in. poseedor s•...:.bordinado de poder 
que puede al~erar el =cmporcamiento de cor medio de 
propaga:-:..:iC;i.s ·r..~1ni::;:c.la.c:..é::-. -2.::_ ... _,.... de :!.!'":.=:t.i-<01r '--.:.olenci.a en 

turba \fu.¿:rza), ..::o:-1t::a c.ier-=.os grupo::;, logrando asi la 
intención del poseedor ~~ic:...al del poder.. 

El pe~sonal Lltili=adc ~~ la 3ecuenc~a de actos de pode= d~recco 
que componen el poder ind:...recto puede se= tan-=.o of~c~al como no 
oficial. 



1.2.2 PODER INFORMAL Y PODER FORMAL 

En l.as crgan.i::aciones segú.r: MECH.;NIC .. 1962 (Citado en Guía de 
dirección de perscnal, 199~ fGDP)) 1-a distribución de autoridad 
(poder inst~~ucionali=ado) está lntima, sino es que perfectamente 
correlaciona::.:i..o ccn el prestigio d.;;> los puestos. Por lo general, 
las personas ~ue ~~~:pa~ r~;est~s ~~ elevada categoría las 
organi=ac!ones tienen mas a~'::.oridarl qu~ las que ocupan cargos de 
categoría inferior. 

Lo que .=aract·~==-i::;;. ..:.-.Js puestos :-!e categoría t>le· .. ra.da en las 
organi::acion¿s. •::'...li::n l,:; -1U'2 mus evidente que los 
partic~pant0s ~-n~eriores reconoce~ el derecho d8 los 
partic.:...pant:.es dG al~a c.:it'='~or.ict ·2J;:;:rcer el podt2-r ':' L""::eden sin 
di:::i..c._.!.'::.ad .:1 ~as ci"2mand.3s qu0 ..=cns.:..der3n legiti.mas. Más aún, lu.s 
p•:::-rsc:;a.s qL.:.2 c.:_-c.pan r:::11est:2.s ·:!~e-..;::..dos ~ iend.·~n a tener considerable 
.-:>cceso './ -·2:-:-::rol en :.:1 i:1f~rma.c.i.én y sobre las personas tanto 
de~~r~ ~~0ra de lct org3~izac~on, asi como medios y 
r2c::rsLJS. ·..=uu.:-i:..l;::, e!. ?e!:"s,-::i:--.-11 s;_:perior de supervis1ón puede-
est ~ ais!-s:i~ ~~ l~s acti~idade~ ~e los partic~pilntes inferiores, 
man~-~~~·n a~:csc ~ .~::~~ ~:0~:..¿n~·~ ?~~s=2~ irl=erme·J~as formalmente 
est.._".blec:..d23i 
.:...nte r:ned.:.....:: ...=,. 

7:c:nt.:. ~-el través de participantes 

anee e! F~e~=:..~io ~e ~ 

hasta ~: 2ua: ~~r02en 
-~uest~s en !~s o:gani2~c~~n0s }' el g==-ario 

~~=~rmaci·~n~ .~ ~as personas y a 
.:. :::s :.:•·"C:.:;.rs·::-_-. 

S'"°'gu:1 -:-s=:=:.~-.t·-:- :-::::..:..E':.' ;1?S"'-'' ~c,der -2st:rechament:e 
r-=l-'"'c.:..onadc- :~-:n la DEFE.NCSNCIA. !--iast.2 el grado en .:;.ue un.a person,1 
dep0r.d.:i u~ 2':-::..:,, e:-;t:3 p·J~·2nc.idlment<2 ,-,uJet.:i. a.l poder de la ot.r.;i 
per~v~a. E~ :as organ::...::ac::...cn¿s, so hace a los ot=os dependientes 
de :.;.~e cor:~=2~ando 21 <l~ceso a L3 in~c~~ac::.ón, 3 la~ personas y a 
los meclio~. i~e se ~e!.i.:1011 como s~guo: 
a.1 121 in:":"cr:-.,ac::.6.-:. ::...::2Juye ~~l cor.oc.im.i.cnt-:-, 

procedi:~~8~=cs. de Las ~e:~icas,etc. 

e!-= la orcJ.:i:l.ización, 
las nor:nas, de los 

b) las '-''='~·s :-n..::.:s .lr>.c:.:-....y0n ..:;u.alqu1.er:.l. de J..a. org21.ni::ar.:i.ón 
cualquit.or.?. ~:.....er<.J. de la orga.:i~:::ac.tc11, <Je qu::...enes .l...1 vr,~an.i::ac..i.ón 

depend~ ~11 ~~~una fo=na. 
e) ~os n1ed::...cs ~ncluy~n ct cualqu~er asp0cto ce la planta fi.s!ca de 
l."3. org:an::.::ac:.cri o de sus recursos <.equipo. maquinar.:...a. dinero, 
e-:..c.). El p0der ¿s ::u.nc:..on no sólo del grado hasta. e2. cual una 

~:~~~~ ~:n~2~ 0;-~po1=:3ta~~ ~~r~~== ~°u~· d: ~=r ;'~:s·~~;:bJto~ 0~u~e~~~~ r~{:~ 
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1.2.3 FACTORES QUE AFECTAN AL FODER 

1.) Pericia: MECHANIC, 2. 9¿:; 1GDP~ la creci.enc.e especialización y 
e1 crecimienc.o organi.=ac~onal ha~ hecho importante al experc.o o 
a1 miembro del staff. E:!.. e:.:perto rnant.iene el poder debido a que 
las personas de elevada ~3tegoria en la orgat~i=ación dependen de 
é1 por sus conocimien:os espe=~ali~ad·~s y por el acceso a ~ierta 

clase de información. 

2 l Esfuer=o e inc.erés: e.:.. qrado r.ast.a. el cual lvs pa.rtici.pantes 
i.nfer.!.Ores pueden e:;erc2r- poder depende, parte, de 
disposición para eJ'2rcer e.:::;ft..:er=c áreas donde los 
participantes superiores escán siempre renuentes ~ participar. 

Cuando una organi=acié~ =oncede discreción a los participantes 
~nferiores, por lo ~enera! est¿ comb~ando el poder de la 
discreción por la ~:ex~bil~dad necesa=..:..a. El costo de 
consta ne.e sobrevigil3nci~ demasiado alto, y el esfuerzo 
retenido excesivament~ grg~de; su¿le ser más fac~l para todos los 
interesados pe!:"mit..:..!." d.:..s::!'."ec.:..ón .,_ ... r; pago de cvoperdCJ...ón y un 
abuso no muy grande del p~der. 

3) Atracción: otro atribu~o personal asoci.:ido ~on ~l poder de los 
participantes inferiores en una oroani::aci.ón es :.a atracción, o 
l.o que 11.:im.:in "pP.rscnalidad"-. La gente que considera 
atractiva es más probabl.e que t:enga éxito e:-i. p:::::o:no ..... ·er una causa. 



1.2.4 DELEGACION Y PODER 

Delegar es una de las mejores formas de rerorzar y aumentar el 
poder. El desarrollo .::ie subordinados capaces de asumir el poder 
l.o mul.tipl.ica,, f._1vorece la maduración del grupo como ent:idad 
responsable y comprometida el logro de les obJet:ivos 
organi=acionales. 

Los jefes dóbil~s 0 insegu~o~ se :11egan a delegar el poder por 
mi.edo a perde!:'lo, ya que par¿¡ 8llos 2-ei. pr<o!sencia de subordinados 
capaces de ejercer el ~od~r representa doble amenaza: 
primero, el to-~rnor qu.:, •21 subordinado i~ quite el puest:o al 
superior, y segundo, el miedo a que l.:i. .:.n._::21.pacidad de.1 superior 
resalte en contra.EOte cor. 1.1n subordinado capa::: y efectivo. 

?u0de que algunos c.:i.sos este temor a los subordinados 
poderosos 0bJeCi~·2 y r¿l~cione con la falta de 
habilidad .j,_=-l su¡--:erior, sinu ot::::o~> elemer..tos que estén 
juego, p·=-.r.: por lo gene.:..-Cll, cuar.do un super.:.or es competente, la 
de:e.]acion c.:.end~ il ~ortctlecer el p0der de que go:::a. Quien 
adm~:~ist:·~ ~!na unidad integr~d~ por subordinados individua!ntente 
poae1:o~os, ~cordina y controla con ef0ctivid~d su po~er colectivo 
"./ ..1..ogra .._-on más ::acilidad ct.:.mpli.r los objetivos de la 
organi=dc.:.~:~. Qui~~ delega ~al ~o dis~2~0 ·je dichc poder. 

su~:r.:_~~:~,~~-~~~0~eóriCClr::~1~;~ .s~ªma~~~~~:~0~on~~~~it:~ edi'~ p~:;::ry ~; 
respun::._1i.ilicia.d de qu.:.en d.121.?ga pese _1.l 2umento de poder para .los 
3Uoc~dir~:.~os. Quien delega con 0~ic3c1a eleVd al máximo tanto la 
.:ant.:..,__i.ad abso2.u~a de poder cont::::::o.:'.ado y como la. responsabi1-idad 
-:.atal ati·~· .:ist..:men los mi.embros de la organizacion. Estos act:os de 
poder ~enos ob~ios, aumentan el poder personal de los superiores 
y di.sminuyer1 la probabilidad de que desarrolle un poder 
compensut:cr.io tpoder de subo.:::-dinados hostiles sindicato) 
(C..J...tado en Clift:on, 1984). 
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1.2.S EL CONCEPTO DE PODER Y EL CONCEPTO DE INFLUENCIA 

Se ha asumido la h:!...¡=.ó-:.esi.s más o menos implícita de que el 
poder es la ún~ca fuente de influencia y de que la influencia es 
la consecuencia o el ins-:=~mento del ejercicio del poder. En esta 
perspec~iva, es naturó~ pensar qt..:.e el grado de conformidad 
corresponde al sta~us 30C~3! de un i~dividuo y que la dependencia 
respecto a .:a at..:.tori:::::iaci del grupo o de la mayor..!.a la fuent:e 
principal de la influenc~a. 

FP2NCH Y RAVEN ¡195:;.1 ;.:1':enc.J.ron clarificar la t·~oria del poder 
como origen de la ..:...~~~~encia y ?repusieron u~~ dlst~nc~ón 

fundamental en t: re dos ~ .ipos de poder: el poder coerc..:... ti vo y el 
poder normativo. El p.::-.:..:nero manifiesta po.:::- la :::oercién en 
func~6n de los recursos f~sicos y por la distribución de 
.::-ecompens.:.1s y .::a.st:.!.gos. :.:::~ segundo Si:' munifiesta de:• rn•.::>do análogo 
en funci0n de competenc..:._as y :::;or la l«:>git.imación de dife.:::-ent:es 
papeles sobre la base :::.e Vc1.lores y de no=mas. El poder del 
experto o de ia persona ·:iene formada y descbnsa en ~~ convicción 
que tiene lo mayor~a d~ la ge:<'::::.'2 de . posee -.::.-:>:-i:::ci..mier.tos 
especial~=ados en las G~~~acicnes en que estos son necesarios. 

El grado de poder r.o.::-:r.::..i':ivc- •73_::i.a e!: !°"·_::-ic:::ión de l'-" ..:;..::,2ptdci6n 
de las ncr~as ~xcic=~ment.e como ~l grado de poder ~cerc~-::::.ivo vari& 

funci0n de la c0erc.:_0" y d0 la re.<;;istencia c;t..:.•2' ' '"Jercen los 
otros miemb.:::-os de la sociedad. 

La dependencia respec-::::.o 3._._ pode::- y la efl.:;ac.:.a de los 
expertos est:á subordi.n3..:ia ul hecho de que previa.mente haya 
inclui.do en los .:.ndividt..:cs una ~odificación en sus opin..:..ones en 
relación a lo que const:.:..=uye el verdadero saber. 

Este poder no puede cerno tal transmitir o resucitar valores, y 
no p'..lede legi~imarse. ~1 papel de las insci.tuciones 
precisamente, entre otros, leqit.ima= .-:1 poder. 
Mando se refiere a la c=~~dad de los individuos nor medio de la 
cual guian ~a gent~ actividades ha el a esfuerzo 
organizado. 

Nos dice que el mando ·:a a depender de tres cosas: 
- Individuos (l.!..de!'."es) 
- Seguidores (subordinad2s' 
- Condicior..es 
La razón por la cuál los actucll8S supervisores parecen significar 
muy poca di.ferencia al 2a:nbiar la producción de los i.ndi.v.:..duos 
bajo sus órdenes, se enc~entra en el hecho de que t:ienen ~uy poco 
poder para ~3cerl0. 

Un Jefe es un .individuo =u:.;as órdenes, implicitas o ex~l.ic.:...tas, 

de hecho son 0bedec~das ~e= aquellos a gu~en dirige. 
Sl poder irnpl.ica. la .:.:-r:posic.!.ón desde fuera., uso del. con'::.rcl 

exterior situac..:...=n de desigual reparto ,je recu.:::-sos. 
Mient.ra.s que la inflUer!c..::...a emplea Z'!ledios de t.!.po ideol.og:!..co, 
psíquicos, cons.:..guiendo '~n c·.:::introl inte.:::-ior, 2c::._:c~ndo desde 
dentro y si~ supone= d0s~g~aldad de recursos ene~e las partes. 

De hecho la .:::-elac::..on ~~n7.re poder e influencia son dinámicas. 
Hay si::uac.!..ones e-en muc::c poder y :f.='.OCa infl.ue:-ici,:1 ís::.tuac.i.:::ines 
autori-::.a.ria::;) y sir:uac..:...~:-.•2:-~ cor. :-;-.uc!l.d in=:l.uQr.cia y pece pooer 1 la 
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del.as minorias activas). Aunque se ~ueden prever situaciones de 
gran poder con mucha. influenc.ia (la de l.a.s élites religiosas o 
ideol.ógicas) y de poco poder y poca i:;fluencia (la de los grupos 
marginados). 

Resumi.endo, el poder ut:.Ll.L::a recu::::sos materiales y simbólicos 
que 1e permi~en hacer un camb~o de relaciones. 
El poder tiene que eJercerce, ya que por sí mismo puede 
mantenerse, requiere de legi~imidad. 
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1.3 I N F L U E N C I A S O C I A L 

En el aparcado anterio= ilus~ro el tema del poder y 
relación con otros tópiccs dentro de la organi=ación. 
En esca seccion de=~ne ~l concepto de in=luenc.:..a social, 
posteriormente revi..sa=an des p::incipales modelos: El modelo 
funcionali..sta y e.i. mode.:.o genético. F.i.nalment:e mencior..a lo 
reportado recientemen~e s=bre influencia social según Moscovici. 

En psicologia social, se ha entend.:..do por influencia social la 
capacidad de un individue de modificar el comportamiento de otro 
sin recurrir a la fuer=a como la transformación observable en el 
comportami..en::o de un ;-¡¡ie::-.bro de Ll:1 grupo cuando 1nt::.eractua con 
ot.?:o u otros con e2- g!:"upo conjunto. Según Moscovici 
(1975) la i.:"1=:lue:-.c1a so2i..al se convierte en genuino factor de 
cambio cuando la m~noria i~fluye en la mayoría solc por su estilo 
comportamen~al y en e~ á~bito d~ este por la consistencia de ese 
estilo; es decir, .!.a minoría sin poder influye y hace cambiar a 
la mayoría FOr ~~ ccmpo==~miento =onsistente que acaba por crear 
conflictos y duda entre ~os miembros de la mayor~a y los conduce 
a examinar y reevaluar s~ propia postura cognitiva o valorativa. 
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1.3.1 MODELO FUNCIONALISTA 

Desde el p<-.:.:1to de vista de ese.e modelo {según Moscovi::::.i 1 1.975) 
el proc-=:so de in:fluenci..a tiene por obJeto 1.a reducciór. de la 
desv:iación, .:.a estabili::ación de las relaciones entre individuos 
y de los :..:-.::-=:rcambios ccn el. mundo exterior. El proceso de 
influenc.ia :..~91-ica que los 3C~os de aquellos que siguen la norma 
son funciona~¿s y adaptati~os, mientras que los que se apartan de 
la n=rma o ~·a:~ 2c~::r~ ~::~ S8n :cnsij¿r~d0s como ciis~u~=~cna2es ~· 
no adaptat.i·:os. 

La confcrnidad presen~a cerno exigenc~~ d~l sistema 
soc.::.al: conduc2 o.l consenso 'l al equ.1.li.brio. Por c:cnslguiente, 
nada debe cambia:: e, i'!l r':ler-:.os, los ún:..cos cambios consi.:::!~.::ra.dos 

son los que hace:-:. al sistema aún más funcional, más adaptativo. A 
=in de ~cgrar es~e 2b:et~~0 ~0cen e~ec~uar los cambios aquellos 

~~~~-~~,=~._~n1 : • .:.. :1;,~ '.:!~:;~~; ~n 1 ~:'Sr eecsu.:e~cºi~lyi ~ ~~l~~an5 ::o~~ ~ ~~~'~: c 2l 52 v¿;: los 

c~~~~c 2xi.~~e un s=adc ~le~adJ de 1nt:0gr3~ión y control s~cial. 
~~ ~~.~:-: =onst~ ~e le~ s.:.guientes ~speccos: 

!.i~~.c~~, ~,=~;~ ~":~~!~~:;) d~~~:e =!~~"\eJ::·.~::.:..n::t:~ c~:n~~ :::2.-so:: -1·~ =~~~~~e~~~ia, 
'-•.:..e~.::.:::_0,.5 q·...:.2 <?l bl.3nc.::i · : ... :..o:cep::o:: ..:..:-:::;.2.u2n:::.ia. La 
t=ans~~s.:..~1~ ~n~or~ac:..cn, 0Je=-~~ de la fuente hacia el 
bla~=~ ~-· -= .:..nte:::a~=.:..c~, p~=~ ~0 ~~ el sen::.:..·~o ~riv~=so. 

-·· mr.C.:-0-:0 .:=t..:.r:.c.:..cn-'l.::...:..st:.a .::·l paF-=l de la fuen:::e de .::.!'l.!:luenc..l.a 
~-":::.:..:=.::.·) ;:a.~e.:. cie.2. c.:.an-::..:> cie in.=.:uer.c.:..a. ·: ::ecep~o:::) ·~st:án 

:i·.::.l.:.~:.:..::.::..:.."'i-:::s ····sc:-ablec:...::ios c-::-r. p::eci.s..:....:::in. Las descripcior.es del 
e:r.:..!:O ~~= :::2:: :.e !'."en s .i,;;mpre al q rt.:po, su representantes 
:2;:_;:..-:.:..:::.os , ::...:..:.:!e::es, del.-=ga.:::!.os, e':.·::..} o a. .:..as pe::sonas que, de un 
~cdo ~ ~t=~ de':.en~J~ el pode:::~· los ::ecu:::sos. 

::....=. .=..:::-isec·....:.-2;..::-i.::. c!.e <?s::.=.. .:isi:r-.et::..:..a :'.unc!.amental es que el punto 
de v:...s':.d ::i•"' ::_3 mayor.:..::; go::a del I,)res-:.igi..:'l ::ie la v~rdad y de la 
r.c::::".3., ".:' ..-:>:-::;.-::2s.?. ..=.l S-"..s':.ema soc.:..a.l en su con]unto. c..~ punto de 
v:..sta d~ !3 ~.:.~o::.:.a, .=ua!qu..:...0r opi..n.:.cn que ref~eJe ~n punto de 
•,;i.s~a. ::i.:..:::c=e;-:.t.c, c·.::>nsidera p::oduci:.o del de la 

todo 
ccmFc:::ta de ~2nerü d:..feren-:¿ de !o p::evisto cor 
cu~-:.~r~ e~ ~~~ s¿ dcsenvu~:~e. 

ir.divi::luo que 
e~ g::upo o por la 

::ie "J.1.St.:l de .:..:::. 
e: ~u~t..:'l .~e ~.:.~-:a 

mayoría. l.:i. 
.-;e :o. m..:.n::::-r..:.d 

úni..ca 
n.::- es 

opci.én just:.a, 
simplemente el 

·:a::::.:.0, 
:r.a•.;::::=.:...::ar~.a.. ::::::.rno -:J.:-10r:1i:::.:i. 

~3 r~~ac.:...~:~ se co~2~be 22~0 ~nidireccicn~l: el grupo, la fuente 
de .:.::l.tluen.:::.:.~., ::.c:rna. !='rupia dec.is.J..ón sobre la base de los 
est:..:r.ulos. .::e:. cod.igo y· ..je los JUi.C.:tos que o:=l ha. lnstaurado, 
rnie~::.::as q~e :~s :u:..=iO$, el códi~o ~- los es~~mulos de la mi~or~a 
e de :es :..~~:..~iduos que s~n e7.:.cient~men::.e biancos de in~luenci.a, 
es~an det:.errninados ror ~l grupo. 

::~.~e ~·~~e scpues::.a3 ;tsi~-~o 3~ . .:.m~~~;~~c ~r.~ 1 dó? c;~~i.~ºrr;,:a:;ro~t~~ci~~~~ 
esenc~alme~::.~ ~a2.:..~·~ ~ somet.J..do 31 ca~b~~- Tod0 ~0 que cons~ituye 
u:-. .:!e.::2:::!"'.c ::: ac::.c. ;:io2i::..:..·:·~ para el :~='-mero -"'>·~ cor.v..:.e::~0 en una 
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obligación pri7ación para el segundo y una 
complementar1..edad de los papeles quita toda posibilidad de 
interacción real. 2ncerrado en esta si::uación, el .l.:-1.d.l.vidi.:o o el 
grupo minori!:.ario ~o ::ie~e más que una escapatoria: la desviación 
o la independenc.:..a., •2s decir, la retirada, que implica la amena=a 
de aislamiento en el ser.o del grupo y fren!:.e a él; lá. pasiv:..dad 
conformista t:..=irna la col:::::-!:'~"lc.:..ón posl.t.iva de a.daptac.:..ón logr2da, 
mient!:"as qt..:...? lcl ac:::~\.·.i.daa, .La aCt:..l.t:ud individualista c::::nnoc.an la 
inadaptacién. ~a ~~deper.denci.a se ccnsidera una resist:enc~a a la 
presión colect:.iva corno t..:.na especie de pasividad ac::i·~·a La 
conformidad está .:..gi.::alrnen::e considerada prctest:a., '.lna 
ruptura de las relacior.es y acci.:::ud que 2-leva 
modificar es~as r~lac~ones. 
2) La infl.uencia scci..a.!. c..:.ene por =-ur.ción ;.1antene:::- ·./ !:efor::ar el 
con::rol soci2.:. 

Los individuos solo pueo2n ~:evar a cabo una ac~ión =cncert:.ada 
o constituir un gr~po mediante al0una forma de ccn:::~o~ soc..:.al. Es 
prec.J..so gu~ los indi·.·icu.::is !c=-'O:sean l0s misr:-.os vaJ.o:::'2s, las mi.smas 
normas, los misrnc,s c!:."ite!:'.:..'.:ls -::!e jui..cio y que ccdos 2-0s acepten ::.' 
se re::.ier2:-: el.:..os, s::.'2:-:::-j2 ~l ·2n::c.::r-:.::> t.:n..:..·.::o s-2:neJance ?ara 
cod0s. 

Las no=~as den=m..:.nada$ ''2~~~:-:~s·· 3c:-: ..:.r.e~i..~able~en~0 ~~s normas 
de .la rnayor.:...a de la ·...:.ni.dad. :'oda. des\.·i.acion =especto 
escas normas i..mp!~ca dos =osas en el individuo: por ~na parte una 
resistenc.1.3., '.l:-"!ZI cc:-.fo!:'m.i.dad que amena=a e2.. rno·.:J..:-:-t.:..ento de 
grupo, :;=;or 0::::a p3::.-t:•:: ca::-:2nc::.a: el ¡_r;C,;._vid'...lo :-¡o c0:-:;:;ce la 
respuesta 21.d-ecuada., capa:: de descubri.r ::...:.ul¿..s .::..as 
buenas respues"t.as. 

La irnpor-::a:-ic..!.a cuan::.:.::.:."l::iva. de la i.nfluenc.:...a mide por el 
desplazamiento de la opl:-.ién :::!el -.::!esviant.:.e hac.1.a el parecer del 
grupo lo cu.3.:. ::e::le::;a. l.:i. :o.um.isiór: a los ceros .., · pé::dida de 
individualidad. 
3. - I...as relac.i.on'2's c::!e depenaencia determJ..ndn 2.a dir-e::-:ción y la 
importancia de la .:..nflu€~ci.a soc.:..al ¿~2=ci..da en ~in grupo. 

La depend'2'ncia -=xp;__ica 2...os e:=ec't.cs de la ..:.nf2.uenc.:..d, s-= ad:ni.::e 
acc.:.ón cada qt.:e ad·.•.:..erte U;'l C3.r::.bi.0 el.o=: o;=-i:-i.:..ón o ~e 

juicio. 
Al habla.r d.e mino.:::-i.as ;;,,-:;- se hace :-e.r''2renc.:..a a.: ~C.:m·~==-· sir.o a 

la desigualdad el =·~~a.::-c:.::;. del poder, la .!.Ogica de la 
domi.naci6n. I...a Jeraz-qt..:..:.3' sc2ial expresa d.:..rect:arnent:e esta 
desigualdad. 

Cada i:-idi·,r.l.duo .i;;;.depe:-.di.ent:enent~ de ra!""'.-;:¡o, ace[>td la 

i~!lu~;~~:. '.:' o~~~~de::aªct:~~r:~~.::-;:-._~~~: ptara e~~~:~:~::~:, a~~~~aucria6: f: 
au~oridad del i:1dividuo en seno del grupo y lo :ealzan como Jefe 
de infl~.ienc..ia. 

Las persor'.as que se Cesv.::.an de.!..atan una mayo= t-=!""•denc.:..a ul 
cambio que las personas ~ue ~stá~ de acuerdo entre S..l. y con las 
normas del grupo FESTINGER (19521. 

Las de esta ::endencia al :;ambio =educen dos 
categorías de dependencia: 
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a) la dependencia de efecto que se observa en las situaciones en 
que individuos desviantes u otros miembros del grupo tienen 
problemas de pe.::-sonalidad r JONES Y GC:RARD 1967} . .:L.as necesidades 
de afil.iación de 5.probaciCn social como de estima de sí, son 
diferentes aspect:~ 3 bajo los que se manifiesta la necesidad de 
los demás que parece es car muy estrechamente ligada la 
influe·1cia. Lo~ ind~viduos que experimentan .:uer=a estas 
necesidades de a.:i..1-iacion, de est:.:.ma de si, etc. Son 
propensos ccnformarse que los que experimentan escas 
necesidades en ~enor orado. Estan ~enes capacitados para resistir 
a la presi.on s.::-c..:..al ~' se sienten tn..J.S -=-..nclir.ados -" segu.i.:::: a la 
mayoria y los l..:..deres, esp.,,,.ra.ndo .3s..:. hacerse acepcar. Cuant:.c 
mayor '2S la. nec•2s:..dad deo a.p.::obcició:; de un .l..ndiviciuo, mayor es su 
ccnformismo. 
b\ 2.a .:iep~-:::--:ci~nc-:..=. ::ie :.:;=or:n..o:c..:.6:1 c·::::.=:-.=:-esr:ionde 2.a. tE>!'"!den.c.!.a que 
~ienen lo:-:-. -=-..n,~:..:.·.·..:.~il;cs bu.:>c:a.:r la. exac:::i~ud obJo.=ti.va 
J'...l.!.::"'.!.::s ::;2':::-::-e ~es ::encm-2!lcS a .:.nten'.::.a:r mayor la ru!:.i.::.icac.ión de 
st:::· JU.:.::.:..::s, -l•;> ,o,st:t:. m~'c!<), .:1..:.!apt:.1rs~ 21 ent:o::-n0. =~:a::~;_> ::.r<2'2n no 
p, 'cic::- ,~:.._,--,.,,. :r,1.::;mos, •.•en obligados 
::::·2·_-•.:r:r:; cr::::os in,::li:.•..:.dL::is ?a.r.ci j~::.:ia.:'.:" y .,;e.::.:_:·:.::.:.:..· ..:-;,_¡s p.::cp_;,_os 
ju:.:::-:.c:c:- ... ~ _;"'a::o.·- .:..::::'...-; le.>. .":!cap::a.cion ..:.nd1·.•1dual 1.a 
o:..::a!,:":3.c.:. 
dep¿.:1ci~r-~ 

:,_r.:: .'._c;e::ci_a. 

sig:...:i·~·:.: ·.:s ::-:.c·.~i2~,-:s ::!"".:- st~~.:..s.:..::r-:: 

- s·:;-;¡.:....:--.._._-n C:.<0-' =-~!O.> .:...:-::i.:..·~·:.dc..:·.:)S s..:.t::...2aUo.s: pc'r d~b..3JO de la jc..:::-arqu.ia 
de y '~~ pode.:: respecc~ las ?erscnas que est~n en la c.ima 

- su~isicn de ~~s :.:1di_~id~o~ 

de ~cdo au~2~~c~~ =~s20c~~ 
de medo auto~0m0. 

no µueden ~dapca=~e a su entorno 
_:_:-¡d:_·.-iC.uos capuces de adaptarse 

- SLir!lJ..sion .::-.= _:_es _;_~d.:-.·..:.C:...::::is c-t:~/d :=-:rgani::ación psicológica está 
or~entad~ h2:~3 _:_os ot=~, v ~u~ virtuaimen::e desviantes 
respecto 3 los .:~d:.~iduos q~~ no ~o~ virt:~al~ent~ desviant:es. 
4. - :..as =··-::=:-r.'--'s ,1d..:)pt:adu.s ;:or ::._:::s pre.ces os de influencia están 
dete.::-m.l.:--.. adc3 p0::: esta.dos .:::i:·= ..:.r.c"-"'.:-:::i.::i:...;nü:-.:·e y por ~...t nec~sidad de 
redt..:ci:.: ·~s:::a. 

Un au;nent:o ·.:::i-2 u.mbig;_:"2dad o una .sup::::esion ..::ie los c.::-iteri.os 
objeci~os se :::raduce en u~ ~s=ad~ de incert:~dumb.::-e interna en los 
indi.•..rid•....::::is. t\ parci.r d¿ este :-:-tcm·2n•.:.o, est:.:ln p=edispuestos 
somete=Ee ~ .:._d ~~f~uenci2 ~e los d¿más: 
aJ cuan::o meno::> ¿st::::uct:u:::a..:ios e-st::er. ""~1· es!:..i~ulo, e.1._ obJet:.o o la 
si.tuaci_cn ~n q~e se eje.::ce la influ~nc~a, mAyor e~ o~~a. 
b} l=. influer.c~a. E>S :nuchc· :-:-:ay,-:ir cuando está en jt...:ego un estimulo 
social compleJ:::> 0 u:i ju.J..C.1.0 de ·.·a.lar que cuando ::rata de un 
estimulo mat~r~a.:._ si~ple de tin JU~~io de hecho. 
CJ :::::uan::o m .. =i.s .:..:iseg'...1:::-a se s:_ente L.:!n.:.-1 Fe=sona "20 cpini.ones Y 
ju~cios ma}'Or ~~ su propensión ha ser in~luida. 
di cuar.co mer!O.S segu:::::a s.ient:e u:ia. pe:::sor.a d.¿ su::;; actitudes 
senso::::ia2.e~ .i:-:.-:=.el~ctu2.les, má.::: ciispuest:a •=:!st.a ace.pt:ar la 
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infl.uencia de al.guíen a.2.. que atribuye capacidades sensorial.es e 
intel.ectuales superiores. 

El individuo que t.iene ent:c=no a favor, si está bien 
adaptado y puede reacc:..c:-'.ar el c:si==-::-c::a.mente. Es c.::r.!='.'az de 
resistir las presiones s::ciales y de escapar a la inconformidad 
resultar.te de su ir.teracci.6n con otr~s. Cuando no posee un 
entorno favorable no se adaFta ni reacciona correctamente, sede a 
las presiones sociales y ~o pude escapar a las inconformidades de 
la interaccio:-i. E:s dec.:....:::-, C'...la.ndo <~lguien a=mon..J..::a con .la 
naturaleza, no tiene necesidad de 2.a sociedad; cuando alguien no 
armoniza con la n21tu!:"ale::a, ti_ene necesidad de lo sociedad. Así 
es como se representa la ~nteracción en función de las reluciones 
con esa parte del mundo ~a~eria2. considerado como esencial. 

La presencia o ause:-:.c.:..a de 2.a c·2::te=3 determina el con':.::aste 
entre las difere!'"!t:.es ::or:.:as de .l..n.=lu~~ncia. Si el .:..ndiv.iduo .~ el 
subgrupo, est:.á ir.seguro, busca el apoyo de un mt:diado!'." de hecho. 
La influer.c:..a. >?Stét :u.s::..:..=:..:...::uC:.::i.. ?~::o •:<S'::.a .:..n!:it:gu::o y 
conforma a pesar d8 todo entran Juego otros ~otivos 
(subjetivos): •?l. -.:Jese::J _.:.~ ser 3:::ept::.c:1:!·:.i por ·22... ·.;:;=u;:-c, el poder de 
la autoridad, etc .. 

La influencia sociai p~ede acepta::se, en la medida en que evoca 
el. deseo del indi~iduc de conservar su ::ango frente a los demás o 
bien en la medi.cia en que implica su dependencia respecto a. los 
ot:ros en cl!ant:.o la i:i::or!:lac.i.ón sobre si, scbre el mundc
circundante. :3e ~uede _!_2.ama.::- al pr.:.r.ie:::... conJ'--l:l'=.O de motivos de 
adhesión al :Jrupo ciete!:"::-1.:.n.3.nt¿s ":;or:nati•.-os" ":r.ot..:.vacionales" 
e.l segundo ccnJunto ciet~rm..J..nant:es "informacionales" 
''incertidumbre''. En la situa:::ión normat:i~a, la ~~agen que la 
persona se forja :ie si ;;;.:..srnc, queda re.flej a en las :::-ecompensas o 
los castigos aue puede rec.:.bir de otros. En la situación 
informacional, la pe=so::.o aceF~ª los otros -=:orno fuente de 
influencia porgue los ut:..:.l!za como fuentes estables de 
i.nformación, el e·.'alu21.r el ;nun:::!o que l>? rvdea. E:n. •:·~te el 
proceso y la .fc.::-ma Ge 2.a !.n:tluencia. socia.!. co:::respcnde. la 
necesidad del :.:-.div!d'....!.::; este Sc!ne~e de 
dependencia. Si est:o suc~de, se deduce, de no tener n..;:>cesi::iad el 
grupo; ningún gr~po pcd=~a Ln~luir en el. 
5. - El consenso segUr! e.:. proceso de .inf2.ucncia :funda .lu 
norma de objet:..vidad. 

Se ha conceb.!..dO el pre>ceso de ir-:.fluenc..J...a asociado la 
norma de objetiv~dad, cerno ne es esta :a dr!l.Ca norma que rige los 
intercamb.: . .::is socl.ales, este .:=2ncección es "el ::::-ef.:ejo de una 
cierta opc.:i.0n, de modo pa.rt.icular de def.in.ir estos 
intercambios. E:sta opción implica que las relacior:es los 
otros están subordinadas relac.:.ones con los objetos. Implica 
asi. m..J..smo, c;u.::> se atr!C~ye a e.seos últimos un papel decisivo, 
activo, dejando los prirne=os más que un t='apel derivado 
reactivo en lo concerniente al desarrollo y comportamicnt~ 

individuales. 



6.- Todos los procesos de influencia se consideran desde el 
ángulo del conformismo; y se supone que el conformismo es la 
única base de sus características esenciales. 

Algunos axiomas del modelo funcionalista son: 
a) el consenso con el grupo y sus representantes es, en todas las 
circunstancias, no sólo necesario sino también preferible al 
ai.slamienco. 
b) la conformiddd es favorable ~l desarrollo social e individual. 
La des•.ri..:ici.ón nociva., pe!igrcs~ y perjudicial para este 
desar!:'ollo. 
e) la sociali=ücion y .~1 aprendl=aje llevan finalmente la 
conformidad, mi~ntras qu~ la ciesviaclcn es el sintoma del fracaso 
(Mcgillies, 1970). 
d) la conformido..t.l el ::1"':'di.:tdor los .intercambios entre el 
gr'-"Pº y el inUi.."Iiduo: en .JGne.ral la cunfor:nidad está considerada 

el bien o el produc~o ciel intercambio y la aprobación social 
cc:no e l. 1;:-:ler..ento de refuer::.J o i.ntermediario del intercambio. 

I...a c:ri""::i.ca a est:.e modelo, es que t2l indi·.:iduo no !='UeCe estar 
~islJd2 ~· ::onst<l~t0 <lr?~oni~ =c:1 ~a sociedad como lo plantea el 
modelo, -::iebi.do que est3 d..!._námica interacción la 
so.._~_.:._. ''"'1d,. no siendo posibl8 
soc-:__,1;='.s. 

que pueda resistir a las presiones 

e=~~ ~=~Cica al modelo, es que plantea que si.empre .la 
..:..n:::1·_:0:·:c:..a S'2 da. de la mayor.:..a a la :nino.r.ia,. es decir en un só.lo 
.sent.:.a.o. 
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1.3.2 MODELO GENETICO O INTERACCIONISTA. 

El. sistema social. formal e informal v el. medio ambiente están 
definidos y producidos por los que p,;.rt:.icipan ellos les 
ponen resister.cia. 

Los papeles, los stat.c.s sociales y los recursos psicológicos 
solo resultan ac::ivos y .01dquieren significac1ón en interacción 
social. "Las normas que determinan el sentido de la adaptación 
derivan de '=ra:-.sacciones ~asadas y presentes entre individuos y 
grupos imponen a ellos ciel modo en idéntico 
grado". "En consecu.enci.;i e2. normal '.i el desviante se de.finen en 
relación al tiempo, al espacio y la sit:uación particular en la 
sociedad''. ''La desviacion no es un simple accidente que ocurre en 
la organización social, manifestación de patoloq.ia social., 
individual, sir.o que t.;.i.mbi~n producto de esta 
organi=ación". 
Todo individuo 0n '...ln 9rur:.c y todo gr·....:.po en una sociedad es al 
mismo tiempo =uente pote~ciul y receptor potencial de influencia 
al. margen de la cantidad de 9odcr que el sistema social le 
atribuya. 

l. - Cada m.iemb.!:"o del grupo independlentemente de s\:. rango 
fuente y un receptor pocenciales de influencia. 

La influenc~a se ejerce en dos di.rece.iones: de la rnayoria hacia 
l.a minori.a v de l.a mi~oria hacia la mayori.a. Es decir la 
influencia l.;jos de ser t..:.r: efecto unilateral de la fuente sobre 
el blanc.:::i, es un proceso reciproco qu~ ::..mpli.ca acciOn y reacción 
tanto de la fuente como cel blanco. ~s~o implica la bUsqueda, 
todos los casos de relac~ones simetricas. 

Cada parte de un qrup0 debe s~r -:.:ons.:.derad.:i ...::omo emisor y 
receptor simul.tdneo de ~nfluenc.i.a. Ss ~cci= cuando hay influencia 
cada ~ndividuo y subgrupo independientemente de su St3Cus actúan 
sobre otros que al mismo -:::.iempo lo h3.cen sobre ellos. As.í una 
mayoria que in~enta imponer sus normas y su punto de vista de una 
minoría su=re al mismo ~iempo la pr¿sion que ejerce ¿st.á minoría 
para hacerse comprende::- y pa.ra hace.!'" aceptar normas y sus 
puntos de vista. Correlat.:..·Jament0 .. cuando minori.u. accede a 

pcsicion de mayor.La, debe ser -:.:apa~ de comprender las 
motivaciones y las opiniones que van a adaptar, lo que implica 
proceso de adaptación y modificac~ón de estas motivaciones y 
estas ideas para que ajuste~ ~o posible al marco de· 
refe=encia existente de :a ~inoria. 

No es posible separar la emis~ón y =ecepciór. de influencia y 
"fragmentar estos dos aspectos de- un p:::oceso uni..::o, at:::ibuyendo 
una parte de la interacción social a la mayoría y otra parte a la 
minoría. 

La mir:o.r i..a, que .::-ec::-e!::ien ::a :.a .-::;; .:_;,i..ér. a 1 c::i~portamiento 

rep::-imido o .recha=ado, ·=e·.;ela to>r. pL.:b.:.:.co l.o que ha ocurrido en 
p:rivado, la :nino::::.!.a ejerce siempre c:.er::c• ir.flujo sobre la 
mayoría y p~ede i~citar a modifi~a= compor::amiento o actitud, 



para inducirla a ser más tolerante ccn lo que antes esta excluido 
o prohi.bidc. 

Evidentemente, cuando una m~noria .inte~ta influir a la sociedad 
en relación a normas o respuestas fuertemente inter:.or.izadas, 
encuent::;a U:".a !":laye= .!._·es.i.st~nc:.a. Y !....a. 0bedienc.i.a de autoridad 
como l.o ha demostrado Milgram 197.¡, constituye una de l.as ra=ones 
más import.antes, pero está al revez-so de la :nonedd: las personas 
tienden tamC.i.e~ a deJarse arrastrar por ciertos grupos y un~rse a 
estos ~orq:.:.e sa.tisf.:i.c:.en sus nec'2sidades ideales, pcrque 
refor=an c~e=~~s valores ~ c0mportam~2ntos importantes. 

La i.:-i=:luen:=-:.a r~c.ip::::-oc.:.i de una :n.:.r.o=.ia es concebible debido a 
la exist:enc1a per!nanente .:i~ confl.i=t:os internos en busca de 
co~senso ~~ani~e y po~qu0 :us 1ndiv:.d~os son considerados de modo 
favorabl-2 C'--1.:~:-.do no poseen :-:..:. st:.:1t::us social n.:i. poder particular. 
?e::o Bl :0.i:-:c;:-.:..e- :1cc!-:.o -.ie m:.noría, t..:n des·,,·ian:.e, no 
trans~orm~ sin más a~ indi~iduo o al grupo en blanco o fuente de 
.i::.::2-t..:er . .:.:_3, --:;>;~ ;'J·:i.:·t:.~? :-,.:1s :_·:=; e .!Ct:i·.ra. d-=:-1 g.r.-upo o de la sociedad. 
Sólo :a a11se~=.:_3 e pres~nc~a ,~¿ un~ posición precisa, de un pun<::o 
de -~.·=-:.-.:·n:--=--, ·_:::.'.'!. propia, det.:rr:1i.na lo q;.;.e 
~ran~~~=~-' -• _3 :ninorin e~ ~n3 ~uen=¿ o un blanco de in~lue~=ia . 
..., - ~-- ::.:i:nb:.o s::ocial .:.1 .:_:;;1..;_-il que el control social, constituye 

i:::l '-~3.::1.::·:i.'-' S~·C:.-.:1..:._ •2S 1=-l r,:::-:;C~:SC c:enc=.:i2. de la 1nfl:..:encia en SUS 

rnan.:_~~~=3~.:_~~~~ i:-;d.:_v:.~U3i~s 2olac=ivas. La oposición ent=e 
c:.rr.C~ s c.:_,:.'.. c0:-;:.=c.::._ scci-a.2-, est:..i i.nt.:_mamente un.ida la 

-:..-~:..J¿!; '°•::ec~:o.::o d·=" ld i:-.::.l.¡_;-=i;;.ci3. S2... car3ct:e= crucial 
-:e ~s::a :-pcs:..::..:..cr, r~side en ·~l r.ec:-:.c el.e: qt!e canali::a y o:=ient:a 

:a =eAbscrc.:.~n ~e les con~lict:os. 

C:.:2:~dc _.:.. .:.~::'.:..uenc:.a e::;erC'.2 ,¿,n el ser.t.:..do del ca:nb.i.o, el 
desac·,.:<2:=.:i.: •O-O.· :..ne•:.i.::._,1!.)1-0, .:i·2sri-2 e:. ::io:nento que se deja sentir el 
desacue!:"o..-!~, pe:r:::.:.O.ici.~ '....lr. estado ame:;.a::ante creador de 
ar::;us:::..:..:.. ::-.~-::.:-.::i. .::L'.0 e_ -:.::ag..:..: !::;Llcto df~ 1-:s r:-el.3.cicnes, las 

.3.i '"'".:_ -~-.o- - --- _:._;-n:pl:.c"1 :.:--:·=er!:..:.ciumbr~.:- c..::indición 
pre•.Ti.a pa::"o:i 2-.:. in=.l'....:er.c:..:1, .,;r:::o:--.ces cuanto ma1·or es el con=l . .icto 
más proft:~d3 será !a .:.nfl;_:o~=:.3. 

El confl:.c=o es una ~ond~c~on necesar~a de 2a ~nfluenc~a. Es el 
punto ~2.r~.:_c:.o '2l :-:ie::.i.:.-:: pa:..·.3. camb.1.ar .:.os et: ros, para 
establecer relac~ones cc~solida::: las antiguas. La 
incert:.~~~~bre ~ :a amb:.gG0~ad sen ccnceptos y estados qu~ derivan 
del. ccnfl.:;..c::c - c!uda ·:h~l ,=-ncuent:ro -:::itro que es 
d~feYe~:::.? y, l<J. ~3.yo= part·2 de :!.as "=:xperie:.cias, la duda no 
aparece c:mc ~¡n da=o si~o como un produc::o de la .:.nfluencia .. 

~3 .:_:-;~lue~ci.a d~be =c~cebirse como ~n procese que ~~tervi.ene 

er.tre p•~r:::,:::r . ..:..s n:::u;:i..::!C:, :,: "'-'.:. ;:;:~e el co:--.ser.sc i:-.sta'..I:::a un 
contra.'=.o (una r.orr:-1.3.; que ;:.::ermit:e t:.rc.r.sac::iones 'J.ial~s, es decir, 

si.s::end. =!L:.'2 !:e.ce ,._-;i.~rc:.::is re.i-l.cc.iones './ cie=tas opci.ones mil.s 
prcbab~es qL:e ~=ras. 



4.- Los estilos de com=ortamiento: Cuando un individuo un 
subgrupo infl'-l:¡e en un g~l..:.po, el pr:.ncipal factor d~ exito el 
estilo de cc;~portam:.enco. 

El estile de ~orr.~ortarn_:_~nto esta ligado especiricamente con los 
fenómenos de in:::luer.ci=., mientras que la dependencia está 
vinculada de ::or:-:-ia mas estrecha a la dimensión de poder de la.s 
relaciones soc_:_ales. 

El est.i2.c :=:e 2::rr.p:::ir::.am_:_er-:.::.o,. !-.a.ce re::erencia a. la organi::ación 
de los c:=-mr;cr::2:~_:._e:-.::os ~-· .::._as opiniones, a.2- desenvol•_i-imien>.:o y· a 
la intensida-=i de ::3-....: e:-:!,.-::::"~s_:_o:-:i; palabra, a la "retórica" 
del compo:::t.ar:-,_:_ er.:::::- :..· ~-!e ::.....:i. ouinic:l. !...::is compc.!:"t.0.:n.l.entos si 
mismos como ::...~s s2nidos ~e ~na lengua ::ornados indi~idualmente no 
poseen s:.g~_:_~_:_~~c_:_or. ?~cpi3. S~lo combinados segun las 
intenc~ones ~e2. -=--~divi·~~o de: grupo emisor, o según la 
inte~?re-:.3..:;.:_.::.:-. ..:-:e =i.que_.::._.::._.::s :~-os q,_;_•2 ·1.::ln ::ii_!:'i.gid0s,. pueden ter.er 
significa.Jo S"c_~s.::.:.t.a~ ::·c.·.:::iccion. La repetic_¡_.,:::;i del 
gesto e de ;-::a..::._e:.br_·.01 pu .. :de !::"efleJar 2.a 
terquedad. :,· _.:._""' ::.:._;.ii.:ie:::, puede e:-::oresar ld certe:::a. 
Correlat.i·.ra.:ne:-.te, --= ::.e=.::.·_:.eciaci :,· la ce~te:::a pt..:eder. mani:=:est..-:irse 
de muchcs e!.:_=::-e:-er.::-2.s: ?Cr la. r.e~etic:.c:1, P_L recha:::o o la 
intensid~d Je :03 t=~ 2 12s ~al~br~s. 

aspecto s_:_r:ü::o.:....:...c::; 
con el :.;-2:-..-:..c: 
contenido. SJ~c.:._::2:: 

=.:::._-:-:-.-:> ~ .-:,_ .::-:::::;~,.t0 -:i-::- ':.:::=:._.~r. pe,;_· st..: 
~~=~bie~ deduc=icnes ccnc~rnientes ~ estos dos 

aspec::cs d-? s-....: 20.:_:;;::.:_~.:_2_1.:·.:_~-;:: •• -~ ·.-.-.'.'::: t.::-0:-::..:::-:-i.::.te:-: .s:._;-n.:.::i.::.2c_:._2n"=s 
y deter~.:_~a~ =e~==.:_c11e~ -~:-: =::-,_;_112.:_~n de ~st2s s.:_gn.:_~_:_.::.acicnes. 

La pe!::"son2 e 2l 1~0 ~dop~3 uno d2 es::.~s es::.ilos deben si 
~dent..:.::'icado soci.almence, 

t::>l estado 
interior -~- :..2::0 ~.:. -;:; . ..:-s -?:-.:-:..=·:::n·~_,.s :.::;,:..:c- e.!.1-.-:~ ut.i::....:.::an. :_,3 -::ert:e:::a se 
manifiesta '- ~ l r:~•a t...:. ·,-0, ~--:-;1:: ia·:i·::i; e·::=: ''-! J em~.l o: 2.a. 
in te~a ce.:_ ._::,n -.::~--:::: ;· __ , .::·-.= ~ ::- ::: ;;:.._- cz- :::' l ~-: :-:.·-·:::> -2:·:r:~,;: ·:· _; -i •:;: :-: ::.._ _, ::' i. :::.-me ::a del 
comporcam_:_en=~ adec,_;_~,i~. 

b) Utili..=a= .s-2r.2::...es .:1·":' c:·::.r . .:;is::."'·"::e -=> fin de 
evitar un ~al ~r1":.e:i.~J.d~ ~~r A:-~~~~: r~~e~to~. 
el Conseo!:'·~·,oi!::" ::_.::-~s .o>·.:.:.~.r.•2.'.;'.3 l:.-s ·.:::-::::n~r:-o:.·::._,.m.::..en.u..os '-' 
las si.gn_:_i:..:._ca.::ic·r.~s ,;,_._:,::::_-':~e d'=-" .:_r:::.r_•ra,:::2.:._.._):1, •-'-'n otros 
t:éz:rn:._ncs, .=.sec:cr,,_::::_- ~:..;·:= .: ~- c",2._..:iL"'r-~1:_o. ~1::..' ,_-a.mb:._ .. -:1-. :i·: si0r:i.::..:.~ado 

el cu=sc de !a .:_n::.e~a=c:~~-

En e::.. cc:::>!l'.T•?:-!CJ. ')na les de 
organi::.a.::: ·~"'_:_ ..::·-::-:':"l;_::cr-::a.:-:-,~ -;:--:::::-.: 7_.:_,~r:c:-n ;-e·:- ::oJ-=-~::2' da= <l.:. otro grupo o 
a la otra pe.::-s~~d i~fo=~~7..:.~n~s sobre l~ pcs.1.Cl6~ y la mot~vaci.ón 
de la ;::-==-==.::-:--. .s. ::::- d•.2":. ;¡.:_-·....:;:::-=-, ~:....:~ .:.:..:..-::i."1 l,;;. -'-:1::..::>::-a.cc.:..=:n .. .::l..s.i, los 
est.ilos d.=: cc:n~·.,,:)r::a.rn.:.""-"::::.-_~ ~::..st:e:nas .::.nt•..:::nclona.l·2s de signes 
verbales y 2 :,0 v~~bJles ~~~~ ~xpr0sa:l la si~n.:..~.:.2ac_:_~n del escado 
prese~ce y _a •3 ·u·-c-c~ ~~=~::-3 de qu.:._enes hacen uso ~e ¿ll~s. 

Hay 
obJet.ivamer.=·~; .:::i.u::.o:-:c:n.ia: 

descr.!.be:-:. 
el 



consistencia; dl la ri.gidez; e¡ la equidad. La consistencia es el. 
ünico de los cinco est:.i.los gt...:e ha s.ido objeto de atención 
seria y es p=obablemente el más rundamental. 

a) El esfuer::.o: 
S~ un individuo o un gr~pc se sacri~i.ca mucho para lleva= a buen 
termino a.:.gún plan con.=:::-et-=::, los d¿ma..s sac3ran dos conclusiones: 
l. que pone ·1n'l ~:ran con~i.-.:---:=..::i ~.:ecc..:..on que hci hecho; 2. 
que posee una g:::-an capac..:..dad ~e au=or~f~er=o. 

In.::luirá.:-: 2..os p:::-.:.:::ces~.s s,-:-c..:..a.les a que..:.. los esti..los de 
ccmporcam~ent:.o q~e 9onga~ rna~i.~..:..escc q~e ~l grupo o el 
individuo impli.c.;i:C::: esta t'c..ier.-tement:e ccmpromet:.ido po::::- una lJ..bre 
opción, ~· q~e ~l ~in perse9u..:..do ~e t..:..e~e en gran estima, hasta el 
p~nco de hace= acepta:::- ~ol.unt:a=iamente sac=i~icios personales. 
b) La a.U':Or:.cr.i.;.~:.: 

Es •.ra.::::_'= ~I'....1e, :r.an.:.=.-:..est:a, suscita re3cc..:..ones 
pe:_-:.'::.:_ ':...".~S. ·.·s.!.·..:..~~s fac:-c.::..-res. Sn p!:-.:.me= lugur 

i!""lde-pe:-1rie:-1c1.co: d.,:, ..r .:.!to.' a.c':::.it:.ud qut.-';' 
aete=~..:.n~ci~.r1 de cb=a= s~g~!'l :es propios prLnc.ip..:..os. 

.:::-'2fleJa. la 

=1:='2r".'.1.·.=:::·o: tar:!b..:..ün l.a o!.:~C?'::.:•1.:..-::l.:-ia., ~ec-i:--, '....::. -::·.:>.c•,lc.:.dad 
::.e:;.~:· ~n .:::·.:·.::·r.::.a -::.e.des -'.os ta2t0!:"~~s pert:inen::es y excrae-r de ellos 
2...:..s .::~:-,,.::_-~::s..:..cnes de :-'.)(~-~..::> .?:".:..::i• • ..:.::::-.~s:-::, :!,:;,.Ja.:::-s~"! ...!t~v.:..-.:..;:- por 
..:.r.::•""!::-~s-=-~- s·..:.:.:;::;•:..·::.::..·.·cs. i::J. ""·.xt:r.,,.misrno ::::iu·..!de ::c:.mbi.én ser un elemento 
de 1

' .:.,:-.:..cnomia 2.--:: r:11?·JL;::L:!. - ~1U'2 ;..:np2..i.ca actitud 
con.s :.-->:--_·r,::·c. 2 intra.nsiger::::e. 

:_a. s..:--·.-'?--i:'i._i :::.:..:?C·r:.e sie~1:::-::.o_, =!"....!~' .:.ss .:..ndiv:..du<...""">S -:...!..ene::: ir;.te=ese.s 
;:10::1..\~Q,3 OC:..!2.".::.J~. S~ A':.:::.:..buy..-"'.' J~ll:.:..!..oS y .::pi:<iones 

~.:.i.:-:o:-:·-2S e:..;:::er::.a..-:. .·pert:c:;:C-2!"'.=..:..-.:. :::2.ase, ..:ltmo.sfera t21mili.ar, 
-ac..:: •. ' o .!..n'::.'2r:-ias (':::e.los, o.::-.h..:..ci0'1, ct:c.' 

En consec:..!2ncia, se supo~e ~ambién r1~e ~~ comportami.ento no es 
nur..-::.:i '«er~a.a--=::::-ai::er:::e 2-ibr8, :--,.:. '2!! .su c~ntenido '1.L en sus fines. 
Si.:--i embargo cabe pr~dc:.::i.::- '°"-.::_;¡ ri.":?-sqcs de: -2qu..:..vo.-::~r;:.~e que cuando 

pe=~onü pa::0cc ob=ar ~:--idepenciicntemento de los agentes 
e:-:t::·'°:r::c--:•s 7, d·-' lJs ::u-2r::as .:.r~::-'2r..:..c.res, su =eaccio:-: .ser~ aceptada 

e La c~nsister:~~~= 
La consist~~~:.~ 0~ ~l c0m~0~=~mien~0 ~~ ~r1~~rp::e~~ c2n1c una se~al 
de 2er::~::0, l~ afi~~~C.!..~n de ~~ volLlnta~ de atenerse 
inq:..1Gbr.:.int.:ib:'...<2mentc~ .:::?. un p~n:::::; -.ie · .. ·:..s::..:. '1ddo :¡ ._:_:-,:>mo refl-2JO del 
corr.prcrniso pcr ~1na cp..::.:. :::1 .=;:-·';.er<::.•n=>-0> "" ..:..n::-.2.ex.J..b.2..e. 

cada .:..nd.:.'J.1.d~-=- .:1 cad.3 gr'...:.po c.ra<.=.a de imponer una ':"l:::-ganización 
a- ento:::-no r.i¿t:02ric.il. y s::-c.:.."'":.2. ~le ·::::onf:..i.rma.t.· el conocim.ieí'.tO que 

~~~n:l ~e ~~l .:_~~·~/~~~-.:.~3~~·~-=a~ri 2-=;a=~~p=:ga:_~:i;,j;;.u~3 ~~r:ci~~t:~~~j_f~;~, t.~=~=~ 
orevisio:--i¿s ._, ,~1dqt..:_:_~rer. seor~.: ·-:>l~a c~:ntrol, .J .. .2sl.i:i.dando los 
~omportamienios y !1echos e~i~cros v,ir.:..abl¿s de sus f~ndarnentos 
permanent.es .in·.~uriant:es; .:.nt:.rociuce:-. una secue:-icia t.:::rnporal Y 
causal en una si~uaci~n e~ 2..a que ~ocio podr.:.a pa~ece~ acc~dental 
y a.rc.:.t!":'·...'!rio. 

La cons..:..st:e"~::.a. ·.:::..::::pl~ 
adqt..:.:..slción :::~gar-:.:.. ::ac.:.On 

;:ap~2. ..::e.-::-i.s:..·;o el p::oceso de 
de la i:1!orrnac~ón pravenient~ del 



entorno. Este papel corresponde o bien a u~a cons~stencLa interna 
intraindividual (consistencia en el ::ie:m::o •; en las modalidades, 
según la "t.e.::-minolog.1..a de Heide.!'.") b-.ien- consistenci.a 
interindiv.idual, social (ccnsenso) .. n..mbas vienen a ca.incidir, ya 
que la consistencia en el ~iempo y en las modalidades no es sino 
una especie de consenso que cada cual establece .interiormente a 
fin de a.::-moni=ar diferentes de informaciones y de 
acciones, :n.i·2ntras c:ue ¿l. c:ons~ns..:i ~s :=o~ma de ccnsistenci.a 
impuesta o busca.da ;::io.::- d.i::-::!:"entes .indiv.:..duos . .?\.mbas !°armas de 
consistencia se t.::;aducen en una red>....:cción :::ie la •.rar.iabilidad d~ 

las respuestas. Est.3. .::-E:!::i~cción es 12 :na:-:.i'!:estacion habitual './ 
visible de un modele de acción a trav0s de2. cuül se obtienen los 
caracteres ci·~seados ·¿ con.firman l<3s dimensicnes invariables 
del. mundo social y rn¿terial, es decir, la:= no.r:mas que determinan 
el. compo.:.-ta.miento. _;.:._ meno.::;;, el indi·.r::_d;._10 2a impresión de 
que tal es el efecto =ie 2.3 ::::-~ducc.::.6n de 2--:1 va.::-iabi.lidad de las 
respuestas ~· ca: resulta s~r su s.:_0nif.:.=3c.ian. 

En resumen, la c-.ons.:_s'::enc.l.3 :::crnpo.::-t3miento eJerce 
~nfluenci.a. De una pa=te expresa, o bi0n una muy ~irme conv.iccion 
en c.i.rcuns~ancia.s 0r. qL!.;i la.s op.:.ni-::>n•=-·s 3,~r:. :-:ab.:_-::,_:al:-r.en-::.-:-; menes 
seguras, bien so!ucion de recambie ~al ida opiniones 
dominantes. De ~~r3 ~a=~e. i~~~~.:_duo s~que 
comporcam.:_ent~ ~or~s~scen-::¿ no solo pare~0 !nuy seguro de si mismo, 
sino que gara.n-::.:_=a t:3.mi:iár:. c:L:e un a.:u·2rdo e.:... ll0v3r:3 un 
cons·~·nso sólido './ du:::::-adero. La cor.sis::enc.:..a rc;-spor!ae udemás al 
deseo genera: ~0 ~d~9::0r 2pin~on~s o :u~cios .::-olati~~rnent~ cl~ros 

y simples de dofinir s~n amb~guedad ld~ realiciudes a ~as que 
indiv~duo debe ordi_~ar~am~r.::e hacer frer.t:e. 

?uede part::.=ct?!:" qu·2 requieré demasiada ater.civn, qu·2 entraña 
comportamiento externo 
at:racti_vo y constitu.:_r 
grupos laten~es. 

La verdadera ~u¿n::e 

-.:· e:-:t::ran.o, pero puede ta.mbi~n eJercer 
ur. punte> d'2 .~::::-:.e:-:i e,:-: pa ru ter.der.ci_ .. :i.s 

..::!•::: '-..nfluencia l.2- c.:::nsi.stencia 

un 
de 

de2. 
ccmport:a.miento :-:1ir.2,=.i¿1 y qrJ.d~- dt::> desviación; el 
conformismo inici.=il ,J . .o:: 1--:.:-:.:i ;:iin:...1:::-.:..a f='..ie.::.:.·~ :cef::::=ar .i.nfluenc1 a, 
pero no es la cau~a 00 ~s~~. 

d) La rigide:::: 
El comportami~n'::.o z:.:._gi-::!"":, pu~d0 de 1.-::i .Ln!:lt.::enci.a 
pero puede ::;e::: t:~mb.:-•~n º~ ·,;•2ces un obst-.::.c:.:.:.o. Sn ?!:"lffi•~r luga:::, la 
antipatia nace de :.-.:_,s c-.JmE="orta.mientos ,.:_-;:ue .._-:ar.,:;cBn .f:::-ente a las 
reacciones a::;ena.s, d'=- .f.lnu=:-a, flexibilidad y s~nsi.oilidad. =:n 

~=gi.:.r:~~ t ~~~a~ ~1~~~~~:~º~~ 5m;0~~p\_~orn!:"i i5~idi es !lcts;;.::-t:o~~n::s 1~~~~ li~t~~ 
una volun':.ad de :..rr.pcr.t:,.r •21 prop.io punt:o de vist:a toda costa. 
Tal ri.g::..de::: f-":Ue'.:l.·.:: 3.t::.:._t::..:::..:::s~ .:_=i. .:.nc..;;i¡::::a.cidad de 
indi·...riduo o d·2 :~::upo para aprec.Lar ::i.er7.os aspectos de la 
realidad o pa=~ abandonar los punces de vista l.im~tados que se ha 
impuesto. 

Sin embargo, olvidemos que el comportamiento rígido puede 
ser simple .::-esultado ae una situaciór: en la que lci concesión y el 
compromiso son en !:"~alidad imposibles_ 
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La rigide;;: se sitúa solo a nivel del comportamiento de la 
persona o del subgrupo, sine también de la percepción del 
cbse=vador. 

La rigidez de la mi.noria es función de la significacion social 
que le atribuye la mayoria. 

Si ~lexib~l~~ad sign.:.~.:.ca ~o~promiso 

del ;!!:Upo, 2nt .... --:inc:es las pcsi.bilidades 
del ;!rup..:i -:.::-:-. ciertamente .r:eciucidas. 
recientemente ~:i'8sler y ?al2.ak (l'.?75 ... 

y sumisión ante la presión 
de mo.::iif.:.ca.r las oociones 
Es lo que han dem;:,strado 

Si un l:-ld.:.·.;J...duo ~ un -;:_·".;pe esta.blece::.· una distancid 
en-::=e €!l y ... ~':=e i.nd.:_·.•i.Juo ot:.r:o grupc, hacerle ::.ornar una: 
pos.:.ción e:·:t...::-2mJ. opuesta ~~ su:;a. ·.:·2-be adoptar estilo 
rigi.:!o de CCJ!Tlpo:::-•.:.3miento. 

:ncudablemcr.::.'2 un ~·stilo r.:.g.:_dc de comportamiento puede tener 
~a.r:.:.os ~f~ctos :~e~~t.:.~os so~=~ !a .:.~f~uencia directa: 
:.. l ::::::--. ;.,=.·irn"°'r.· _:_l!·,:_:a:_·, pu0df? pr-:::i·.·oc.?.r un_:. a.ct.itud de rec~a:::c, porque 
se ~=~~e ~e~3 a ~~ces =~n10 ~~a 0s9ec.!.0 da vi.al0nc1~ o d0 coerc~ón 

_::; -·~-._.o_.-:: J ::i···~;'.'--:::~:·.::i.= !L!L: .int:c-:c-.·.::..·.-,;-,,-é ..Jon:ie :n.::nos se 
es;:'e!:."3.. ~·:st:o :;o~ deb~ 3 -:jU<2, ..::.:.J.:' .:::uar.do un:l persor.a desee p~nerse 
:::i-e a._-~;e.!:"d =·t.::::·.-:3 .!.:-id.L'l."i<.lt!c =~:::::o :..=;ubgrupo sobre un t:ema, la 
:::-:...;.1_8,.-,::_ ·j.·,1 -.::..:.,:T.;:-0:::•_:_3:n:."'n.-:.0 .:j • .:- cst.e indi·J.:.-Juc c.i de este subgrupo 
pu.:;.:.: . .,,"? t:. c-:;.:,:r: su::.:...:.:.·~n.::,2 -.:f::;,c~~-=· ~l~ !."•0>pulsión para ltnped:!...r.:- a est:a 

que i.nc..e=.·•.·.:.-=n.c,:l. 
el :.a eqt..:l .. i.:l-.::i: 

=::st:·· est:.:..:..::: ~;r.·e~en::.....:. 

re.!. e·: .o: n t.•? '.:1:_; :=-er:ni t.·? 
~~di~.:.~i...:a_ ~olect:.ivo 

c~0rt:~ ~olide=, 

-.::·en .:.:i2:..llc:L:t~ 2.a 
la 

cie los est:ilos de 

posic.:.6n del agente 
so.:::i.:ll. Desde 

~")ur-·.tc ~="º ,_·¡_s::_.:J., ~st:.0 es:-. .:.lo es ¡::>::::.-::;.;-;:_:_mo u la .:::onsi.stencia e 
.:.nt:.-2::.-pret.a,-:i'=' ::a.2.. =- 1 ·2!.."":".:..:.lo d-2 equ_:_dad r2:-:p::-esa una 
f:=ec~~_¡pa:::..: .... ·1": ;::.._•.:: ::er:e.r: er·, e:.:-=-,:.~-°' lcl ;.-·ost.ura .:!~ lo.s otros. !::n la 
lr.::e::.-~2=.:.~ l~s demas produce ~: efecto d~ deseo de 
rec.:.;:;:oc.:. .. -:ic.::1 J..:1t:.-?rGepe:>:::ier.ci.a, ·-.•ol.urlt:.J.d de entablar 
t.::.:-. d.:.alogo .. --.·..1t:.·2n-=..:.:;o. Sl ir.a.:.·.•.!.dUo ·:.l grupo se p::->2s•.=-nta como 
una ~e~te ~b.:.er~a; ?Uede, en =ierta ~edid~, sufrir una .:.nfluencia 
y ~~ede =~~o.:.~~ .:.:1f2.u.:.r en l~s demás. La ~Lzsenc~a cie acuerdo con 
e.:.los :-:e ... :-nc:;·.::::1d=a., en '2St:e .:.:-:d.:.v.:_duc o ·~stt: gr:..:pc, n.:. an.:.mosidad 
n.i sen.t:i.do :_:,_:. :::::-acaso, '.::' no -=:-::cluyc .:::':":::::05 cunt:.a:::.t:.cs. '.'1c. int:.er.ta 

•2:-:p::::esa pre:ferenc.:...a.s, 
con':.:.c~icne'-.· ~u:.3 :::pin.:.o:--.~s. es .:.nd.i.ferent:.e :l.i. busc:a 

neces:~~ :~~::: ~ ~:;dacsc i~c:i=sorno.:_ossci'bi·~ .:_~~d:: ~á Di~.:.hs;n~ecst:.oot r~ ~~~~~=~~~~~ 
t:.:.e::. ¡::>.!::'Cb:eib.:.l.:.'.::ia..:-1 ·je co~prenc"iidos · J u~~go queda 
ab.:.e ".::.::> hasta ·.:::2.'2:::'.::.~ ;:u:<t:::i. E::-: est3S c~ndic.:.s!"l•~s. los ind.ividuos 



La equidad signifi.ca s:...rnultáneament:e la expresión de un punto 
de vista parti.cu2..ar y 12. ?!:"eocupación po::- la ::-eciprocidad en la 
expresión de ~as opi.nior.-

Mugny Hunbent :-' Zube.:.. 119"73). Supusie::-on que una forma de 
comportamiento tan ex'.:rema, acompañada de puntos de vista rígidos 
y de e:x:igenc::.as excesivas, es un estilo de comportamiento menos 
eficaz que e2. estil-=.i equi'.:ativo, que da la. mayoria cierto 
margen para. in:°.lu.:..=: la minoría. El estilo equitativo, aún 
manteniendo consistencia del comportamientc permite 

~~n~:syioºz.:1ieus ::::;~:.,d::e u:-~2les~!~~t~á~e atco;;t~::;lceia eÍueco~p~~t~~~~n~~ 
consistente los desv.:...oi.ntes. Aún si.en.do f.le:-:ible, fin de 
influir, :-::i:-:c!:'.'.;_a deb~ nómica, evi~ar la d~sunión. que 
podría condt.:c.:..r la 2sto asi, al menos, la 
concepción go:1é~1~~ ~s c2r~~cta. 

5. - El proceso de .!.:'.:f.lt.:>?<.,~:.:.~·~ est:á. dot:erminado po= las normas de 
objetiv.l.dad, ::.~s 3.:: p=:e:::'r-o:r1:nc:;..J ':( las normas de 
originalidad. 

El consensc1 t: i• . .::r.e =L:ncion.o:-s ps::.cosociolor3ica.s. Estc:.s 
:::unciones son, p~r3 la Fe=sonM que em~te opiniones y Juicios, por 
una. parte, r-:;.~.:.i".:!..c2::: es".:as opiniones y est:os juicios "_/ por otra 
part0 =·.::·a!:.:.::::::3.:.· ~=,-:=-.:.~1 :...cienticlu.d. :·J._--., ~ª'./ ,·Jud:1 :::!'-~ qt1e 
socialmente es J r:.~:-or~a.n"::e s.:c~r "exactos", s.;_t:uarse df'.!l 2.a.do de la 
e:·:.::i2".:::.':.:._:. i ,::.C :--:·:: ~ : -]'.•3.:r-:h~:-i:::-o:- :-.-:1:;-:c::rt.::i:'.".::•:O ''!~c~r:,o.r ra=é:-1", 
ver que Los d0m21s a.cepc:a.:: .!..:::>s juicios y C'piniones de uno y, as.i., 
•Jer a.probac~.:i ~:i:.:c:p.!..:i .:.:-:.::i.;_•:.;_duillida.d. :'.:s':as :io::.; fun•::::.ones del 
consenso ¿:-itr2r1 •?n el p:::=c030 d~ influ8n.=ia, pero son las normas 
sociales las .1:...:·.c- d·2t¿r::i.:.::ar-. l.'1 función que dorn.ina ·/, por tanto, 
modela la::; _:_nter .. -i.c...:-ic:-.-:s s:_:.ciales y 2.o~~ .intercambios de 
in.::luenci.a. 

LA NORMA -·- CBJET!"J!~~D, re~iere la necesidad de 
con"::rastar opi~.:.ones ~· J~.:..c::.os según el cricerio de la exactitud 
objetiv~, de ~orma qu0 ~~ pueda. ~ornar decisior1cs en func.ión de 2a 
po:;.ibil;..d.o.!d d·~ c!U·2 ~;,:._,¿,_;--¡ L::-. .:.·:ersalmenL•-'.' dCCpt"W.d.::ls. 

La. :1c:::-:na do:::.- c
0

b:-i,~t:i•.'iJ,~d .:..mpli.ca sin duda una rir--2sion hacia la 
cor..:':orm::.daci '/:, :;u.0, ;~o.:_· .:1•~:~.!.:-. .:..c.;_..:;n, ::o pu0de habr2r :n-:ls que unJ. 
respuesta 8:-:3.c:::.:i Jl 1-.u.s ::.:espu<"~s'::e>s de·svian<::es son 
necesar.i.arn'2nt·~ ::.·.:1!s.3.s. :..,.=.,s 'Jesv.:.Jcion>::s so1-. intolerantes y deben 
ser reabsorbidas p,:..--1rd ._:::__¡~:..· -.;l .:1cue!~d0 µrodu:::ce>. ;\demás, lvs 
inte:::camb.ios :::eq.:..~cs DOT ~~1 nor~a de ObJetivldad se centran en el 
objeto pt.:<-?S .:;:;en l.ó:!.S prop::.~d.::ides y las ·.:!.!.!"r,ensiories de r_:-::;!.:e las que 
deciden el ~alor de los ~r?umentos propuestos. 

!..,a nor:-:i.a --i·-3 ob:;•~ti•Jid¿,d e:.:ige que en curso de la interacción 
social c,"lda :=:.;.al µiens•;-o; y se ~or:<porte en funcion de la realidad 
públicJ, esa rea~~dad qu~ ·?sea abierta Ll l~ ob5ervacion de codos, 
qua 0S ~a misma I)3C3 tOÓ8S y que la 0:-lt:ienden fác~l~ent&. 

::_.;;. ~,lOP:.IJM. GE ?F.Ef""ERENC.::.::.., que .supone la e:<.ist.encia de opinicn¿s 
rnas o mt.;O!ncs :r:ef2.,:!ja di...::e::er.t:e.s gust;:1.s 
considera e::. consenso ~orno ~esul~ado de seri.e de 
comparaciones ent:=e t:dles opin~~nes. 

:..Lt n-:::rr:-.ó e:.·°'" p~,,_~fe=--enc.:.a :::-esupcne, <?n .?l li~1it:e, la at..:.sencia de 
presión y ~--=.-ndencia ld op1-n.:..ón 1.:-idi·.;idual ser única, 
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admitiendo evidentemente cr.Je pe!:":T1.ita todos responder. El 
juicio se expresa er. .=unci;:::;. de esca..:.as de valeres individuales, 
~ersonales. Si los indiv.:..:::.::..:os o les grt...:.pcs tienen ocasión de 
comparar respt...:.estas, el punto de partida es la escala 
subjetiva de valores, .:l !:odc1 se exa.m.i:;.a y decide sob.!'e esta base. 
En tal caso, el ccnser.so representa U~d =onvergenc~a de gustos el 
hecho de que codos muestra~ =~accicn¿s y gustos similares. 

La ;ior:na de pr.o-:fer12nc.la, :":'>"--'-J.':!n.:..::a. ':e :L::.s los .:.n':.t:.!:..:.:.::;mbios 3.l 
!:"ededo.!:" d.: -=-...::s .:::-e3..:.i .... "iaci.=:.s ~~::-..:..·~-aoas los i:idi'-··iciuos y de .los 
g=upos. Las di~ergenci~¿ es=~ ~er=er10 aparece 
divergencias d~ op~n~ones ~- je g~sc~-

L.t; NORM.~ -- CRIGIN;"l.L:::::::>.-"'..:·, que s ... .::.:...-::cc.:.._•nc.. lo.s JUl.cios y las 
OD.l.!"lJ...ones en .funcio:-i. Jel 'J?:"~•c:io ,::,-" ;--.oveda.d reo!'."esent.an _ El 
c~nsenso selecci~~a el JLiic:..c e ld cp.:.~ión qu; se =;ns.:.dera, a la 
ve=, cono roás aci0cuado y~;~~ ..:...n~o:.:.~~-

:..a &J.orm-J. ::ie o.:-.i.gin.al.i..:L-,.:: :>it.c.ia. l.:i.s o::ras dos. Ella 
c=ea t.::-,_". pr•:sión cec~t!.":..f\ . .:.~:-!, ¿¡:._ ·~·.¿-:rs,:- preci.scidc cacla miembro ciel 

..:...mitar las 
posi.ción 

.=tpe..:...c.::""1.-""i~' e-o::-~'" :-::.:.-.:c::-r,._~ -..--:arnr0 d•? 2ct.!.V.!dad 
p!.··>f·c::>s..:...._,,,31, -':-~::..s::.i.2-.:. _-: .. ·11::.i-::...:...:;.'l_ .::.:..:... _:-:::.•:::res 12xcepc:..onal o la 
r:=ivedad 1~ posi.c..::...='~' ;::-ar::.ic:L:lc.! ~os.lb.l..lid.:i.d de 
C:'.:'~~e~.s -, p~-=~ -. • .;'-..::' ..:i.:..:- .:_;. ;:,~l:~ :-:::-.::>.: ..La dl-o-mostrac..:.on 
=a~cc ~-= ~u poder heu=i3ti20 c2mc desacuerdo con la redlidad. 

La d~ c:-i~i~ali~~~ la r0aliddd püb::.ca y ~a 
:..·ea.l:..._1-·, .. ~ :_-.,_•.=.da. ?r.·esc.~c·r:..:- :a ·~;-:is::.•::>:-.c..:...c..< -.le un-! r<?a.2..ida.d priva.da 

,_,i;:i:..~·-' ~ 0r. u.::. Jrt.:~~.:_,, '....) -::::-;:l.q-2 que .s'-~ c~~e '...:r"'l~~~-

~---2~e al ai.s.:..a:-:1i.,::-r:t::i .::.~:c.:..:12., ::_3 influye Gún cada 
.:.:idi.'-·.:.ci'..12, pe=~ t2S a t::a.':03 .J . .:;, la i:-.'.::.e::a.cc::..2r: c.::n otros como la 
real.:._1ad priv=:da s0 t:.:::-2r..::.;:'...8:..·;-:i3 t<:1 r-ea.2.i.dcid púb..!.:..c.3 y viable par-u 
..:.:::s ?3..:::-,'3.-=ic::.:.co.:'.le;-,-::.,-·, ;o;o.2.,-;-, .::•...:.3r:d.::. <::!S'!::a Lr¿,nsforrnación 
hace re-dlidad ¿¡.p_1::_._:c0 -l~ :o :.:-!-~'-..::a..!:".lda:-J de :.1r.a idea, ci·? un estilo, 
de un~ cr0enci3, d0 u~a -::01:~.:.~ e ~e .::~3.l~u.:.e= 0tr~ cosa. 

!...J. b~::..::;·_:rLJt.?d.3. .i":.' ..!..::i c>ri.;:::..:-1.::i.li,:iL.10 cu e nada 0.1... •:ieseo de 

de la 
lo.:. i:-1novnc.:.6n: 

- La cor:f0ri11.:.~~d .:.nt~!:~-~~r:¿ c:~clndc e! indiv.:.duo, ~omparado con 
grc.po c:...;:.,.·as -:,;:::-.:.:-1.:..._-.n._:s .::c1mp6rt.e, :::-.o, ;:-.:::-eoc-u;:..J pv!:" sabE·r: corno 
P'.l-2!.:ie e"-'J. ::.¿:,r •..::·st:..:i.:.· :..!·~sc..::LJe:::-do e~··=--- e:: qrupc y cc::lo .:::cr1tinuar 
de:=endier.c!o s:.: ;.;ur:t:.c' :Je ::::u.:i:1.ci<~ el <:Jrt..:.po e su~ .lideres r.o 
estan de acue=do ~!- ~~ s~mision .:.nevitable. Quedar 
a..:..slado ~ i0norado p~rece s~= un pre=~o deD3S~2do ~l~va~o una ve= 
que a 9erdido ~a c0rte=a de ::.ener !:"~=ón y no puede recobrarse la 
c~nfia~=~ inicia~ ~n las ~=~pi3~ c;1.:..~.:..?n~s E:0rson~1~~-

~a ~~~c:.cn d~ 13 c~n~orm.:..~ad elimi~a la desviacion que amenaza 
de rn•:--iC::i pe:::::ia:-•0r.::.-,• ~-·• .:..:--:t-2'tJ!:"..l....::lad de toda entidad social. Esta 
~unc.:..~n ~e con~c.:::-rnidad int~.:::"7ie~e pler.amente y con éxito cuando: 
a) la ~a~·oria d~~ grupo ~sta e~ to~a! acuerdo scbre las acc~tudes 
y l.::is :.'ui.:::ic,s, es :-:ec:.::-, c:..:.<r:d·-:::> ,::--x.:..s::.e c.:n c:...):l.:;"...:::to ;::r~c..:..so y bien 
C<o>.::':.r:.:..:.i,.:i ci.'2 "-"C·S~\.h"J.::;"C.3.Sr O·..'.' r.orrn.::is, e<:=. 
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b) ia presión socia1 se ejerce sobre un individuo o un subgrupo 
que esta "encerrado" en la cultura del grupo o que no dispone <al 
menos teóricamente) de una cultura, de un conjunto articulado de 
respuestas. de normas, etc.; ni de los medios para imponerlos. 
- La norma1i=ación, cuando en los grupos la influencia reciproca 
mueve a sus miembros a formular o aceptar compromisos, se habla 
de normalización. Este ccncepto hace explícita la presión 
ejercida de modo recíproco en el curso de las relaciones que 
tienden a establecer una norma de juicio o de opinión a.cept:.able 
para codos. 
- La innovación, en un grupo 
pueden intervenir de muchas 

o una soci~dad. las t~ansformaciones 
maneras; a veces 

secundar:...as 
importantes y 

llamativas, otras veces y pasan 
inadvert:idas. 

Se hace una distinción entre la i111~ovac~6n ··ctesde arriba'' ~· la 
innovación "desde abajo". La pri.tnera corr>pr:ende los cambios 
introducidos por l.os lideres, es dec.ir, por las personas que 
poseen la dUtoridad :~ecesari~ para ~mpa:~e~ r.ue~os comporcamiencos 

sus udeptos para persuadir-los aceptar comport:.a.mier.tos 
desviantes. 

El proceso de catnbio y de 

cambio resulta. de la acción 
1nnovaci.cr-:: desd2 
de minori3 

abajo, 
que 

donde 
posee 

estatus privilegiado en posición social ai. en s;...i comperencia. 
presentan dos situaciones típicas que la 1ni.noria debe 
afrontar: 

el 
un 
Se 
de 

- La mayoría no posee normas o ideas bien def:..n::_ctas ap::::-iori sobre 
un problema específico. 

La mayoría posee estas normas o es :::as ideas al r.ededor de l.as 
cual.es a establecido un cor..senso impli.ci:::-.::~ 

En el primer caso, l.:=i. innovación equi.•,ral0: l.-=i c.:::·eación de 
nuevas actitudes, y en el .segundo ::.:<.pl~c:::. -:::'A.mb1.0 de l.as 
actitudes o de los juicios existentes 

Lo que se ha reportado recientemente respecto ~ la J...:ltluencia 
social, según Moscovici 2..983, en .:londe la :-nayori.a se inclina al 
sil.encio por miedo de desatar conf2..::..c~o, mi.entras que las 
m~nor~as hablan, pues no pueden evitar el conflicto s~ quieren 
provocar un cambio de opinión en su !:a.ver. Sin embargo, es mucho 
más importante a este respecto la. manera en qt..:.e se 11.abla o se 
calla. Cuando un individuo o un grupo con i:-"tenciones de ejercer 

influencia, los parti.darios o ad~..rersari.os, están divididos 
entre la admiración y la repulsión, :_.-· no sab¿n como ]Uzgar el 
comportamiento del individuo o del grupo. 

El comportamiento terco de un indi?iduo o de •Jn grupo, puede 
parecerle al grupo totalmente absurdo. Y si:-i. err.bargo, los 
part:.idarios pueden estar fascinados por él y ser i.n:°l'-.lidos, sin 
saberlo, por una minoría consistente resuelta. 



Se ha podido mostrar que la capacidad de desencadenar el 
conflicto y el estilo de comportamiento {consistencia. 
extremismo, etc_), explica una parte esencial de la influencia 
soc:Lal. 

Aún cuando la mayoría les niega toda competencia, las minorías 
pueden actuar de manera persuasiva siempre que de'!:.iendan 
resuel.tamenta su punto de vista. 
La influencia del desviante sobre el grupo es tanto mayor cuanto 
que aumenta la. presión a la conformidad. 
La minorías actúan, por así decirlo, por incubación social de su 
lenguaje :.~ de sus comport:amiencos, una incubación que se puede 
compa::::-ar con. la de un virus en el organismo o de una idea er': la 
cab¿=a de un investigador. En una primera fase, pueden romper la 
resistencia habitual a la persuasión y modificar las qctitudes, 
las ~~nce~ciones de ir:directa, discreta y rodeando la 
cotls=Lencia. ~os mensajes desviantes que pueden ser cotisiscentes 
o ex~~e1n::..scas circulan dura11te cierto tiempo y se propagan en el 
cue::.:po s0ci;t1 aparent:.ement:e s::..n que :;.a.da se modifique o sin que 
.se ot:ser-~·e carrbi.o alguno_ 
En .:.a ~:;;::gund3 fase cada individuo se percata de nuevas 
ac=::..~~d~s y percepc~o11es y se expresar~an en la esfera pri~ada de 
;na.ne.:.· l. .jesv::..ar::.t'o:~, saber que los dem~"'i.o individuos hdn sido 
somet::..dos la misma preS1Qr1 J l~an seguido evolució~ 

Los efect0G de la influencia oculta 
s ::..no que C'-13.I"'-dC t:e::::¡nina 2..a. fase de 
bruscamente la superfici8 las 
compc:.:t:.3.miento ::uevcs. 

no se manifiestan para todos 
incubac~ón. Entonces salen 

ideas y los modos de 

La ::ercer.:l !:,""l~-;-?,; del proceso de i.ri.fluencia es, la de la expansión 
s~b::..~a _ de :a di.fusión rápida de opiniones hasta entonces 
mir:o::.·it:.::l::.:-i.a.s e:i. todas las cor:t.·ientes d-= la sociedad. El proceso 
de ::..:i.flu"°~ncia pasa práctlcament:e de día para otro del escado 
later.te al est.:ido manifiesto (Citado en Mosca~Jici., 1.98::..) 
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1.4 SUPERVISORES 

En páginas anteriores se setí..alaron algunos tópicos que ilustran 
la importancia acerca del ~ema de la influencia social. 
A continuación se ~escribe el concepto de supervisor, objetivos y 
funciones que desempeña, :/ su intervención en relución a quejas, 
ordenes, instrucciones y =eglas. 

La palabra su~ervisión ~eriva d~ ''super''; sobre; y de ''visum'': 
ver; por lo i::an::.o, .:..mplic21: ver sobre, r-=visar, vigila~. 

La acción su~erv.:...sora, consiste vigilar y guiar los 
trabajadores de cal forma aue las Jctividades realicen 
adecuadamente, suponiendo ''ver que lüs cosas se hagan como fueron 
ordenadasº. 

La superv.:.sl6r, 
personal. 

_:_:._i.rc.:, d0 la función de dirección del 

Liceralmence s.:.g:-:.:...Eic3: "·v·.:_sion dt::-sde un pune.o por arriba del 
norrn.::il". En consecuenc::.e..1, acti·.·.Lddd que debe ejercer un 
sup¿rio:::-. s .... ;v::.:::i.:::.n, • :-¡_·_:i-.::-r.:; d"°-ci:::- "-.,-olver ver", 
~~~!~~dad qt1~ puede reali=ar cu~lquier~, independientemente de su 

Es la act:i·J.:...daci o .. ~on~ .. _..:.:;.to de ci.cti.v.i.clades ql!e desarrol.la una 
persona al asig~ar ~ ~irigir el ~rabaJo de un grupo de 
subordinados sobre quier1es eJerce autoridci.d, pa~a logr~r de ellos 
su máxima ef::.ciencia con satisEaccion mutua. 

S'...!pervisor -:.0do je:'e ir-:.te:::-medio, que tien,2 grupo de 
subordinados a .su c.:ir:;;o, !=L':::-o tar.i.b1'2;1 -=-i·2ne 
reportar, indep~ndient:.ern(~nt:.;::-! de ;i..t·..;el 

superiores a auienes 
rango l.:i -escala 

j erárquic.::.. 
En consecuencia nav r1ivel~s de supervi~i.ón en la 

estruct.ur..:> a.dmir:J...!';t.::...-;.t...:..·, El supc·rv::.:..-o;or de. pr.imera l.:..nea 
supervisa d.:.rect:.2.ment:.e a. 2.os t.rabajador•2S. E:n los cierna~:; niveles 
de supervisión, el SU!='""r·.ti.soL pued~.: t:Pner más 
supervisores d su carqo. 

Todo super\.·:..scr t:.i.ene ::-a.ract.eri.st:::.ca.s y act.i.•Jl.dades comunes, 
sin importar su rango. s~~ ambar.~o su labor se ve inatizaaa por el 
nivel que ocupa. 

Todo super:·,;iso=, pcr su dob:!.·2 car<lct.er oe Jefe y subordi.~ado a. 
la vez, ti.ene deCer .. ~s pd!:'a con sus .superJ...ores y para con sus 
subalternos. Es un hombre enlace entre la más alta d.irección y el 
personal operativo o de e~ec~1ción (TCAl . 



1.4.1 OBJETIVOS DEL SUPERVISOR 

Contribuir al logro de !as metas de la ir.stituc~6n, mediante el 
cumplimiento ::-ptirno de 121.s 'Careas que h.3.n sido asignadas a su 
grupo de trabaJo. 

Logra:::, er. el dt?sempeño del trabaJC, la máxima eficiencia del 
personal a sus ordenes, con sat.:..sfacción n1utua. 

Esto es, c::.-ear una situdc.:....::>n en la que los trabaJadores puedan 
satisfacer -~t2cesidddes ~ndividuales al t.:..empo que 
realice~ ~0~ ~sf~0~== po= a~can=ar las ~~~as de la 
~nst.ituc1-...on. 

Mant-:2r:er l...:l:3 Tn•2'J'.::>J.-c:~s :::t2!.¿,,c.i_ones ent.re todo el personal, en un 
ambiente .~!·:> bu>:::na. -.,0lunt3d y .;,;ustosa cooperación, que facilite la 
labor del supervisor (~CA). 

1.4.2 FUNCIONES DEL SUPERVISOR 

Todo s~pervisor r:~cesita: 

d} .:..nst..ruir .J. su ~ersona.l 
~t~~L~= ~· trct~~~ :~~ ~ueJas de s~s subordinados 

_, r.::al...:...:-;i..::- •?ntrevista:::; -::on est:os 
g) huc-·""~1~ .:.:--.i:ormes, reportes, .::!te. 
!-1) ccnducir r¿uniones, aunque sean pequeñas 
y) me]crar dl máxime los sis'C.emas a su cargo 
j) coo.::dinarse ccn los demás jefes 
k) r"-2.~"...l.iere, scbre tcdo mantener la discipli..na 
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1.4.3 LAS QUEJAS 

Las quejas manifiestan ur.a inconformidad ael trabajador que da 
a conocer a sus superiores. 

La atención de las quejas tienen por objeto: 
a) el~m.inar inconform~dades del personal, que afecten su traba]o 
b) prevenir c:onf~.ictos colectivos y ev.itar los daños que estos 
traen consigo 
e) correg1r ir:.-egularidado=.s en la administrac:..6n. 

La que] a puece f". .. ::-:cL:i.da. :.n :'.c..:ndad.3., pe ro t:odo caso 
revela est~do de .Lnsatisfaccion del t~abaJador que la 
presenta, que afect:a 2u eficiencia. Por ello debe ser atend~da. 

cuando no exist:en canales fluidos y procedim~entos establecidos 
para tramitJr las quejas, l3s incon!ormidades que entra~an pueden 
traducirse en conflictos co!~ct~vos, con da~os a los bienes y aún 
a las person<=.1s. 

La existenciü d .. ~ una -"'\l..!•2J-ºl general:nent:e revela que algo ar..da 
mal la orga.ni.::.ac.ión o runcionamient:o de la instit.ución. Un 
buen ~istema ae quejas pr=Forciona la oporcunidad de correg~rlo. 

Generalmente las polit:l..cas y procedimientos para tramitar las 
quejas son fiJadas por la alta dirección. Sin embargo en ellos 
otorga 3l SL:pc~visor tina ~nterver1ci6r1 defit1itiva. La actuación de 
este debe ser: 

a) escucha:: acenta1neni:e 
b) investigar ob]et:ivamenc:,E-
c) juzgar ecuanimemente 
d) tomar medidas de acuerdo con su autoridad 
e) comunicar la resolución 
f) controlar la decisión 
(TCA) 
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1.4.4 LAS ORDENES 

Las órdenes sir'Jen para mandar a otros lo que deben o no deben 
hacer. Se basan en la autoridad de quien las da sobre quién las 
recibe: representan el eJerc.:...cio de la autoridad, que por tanto 
debe estar bien definida y ampliamente difundida. 

Provienen de un jefe y se dirigen a uno o varios subordinados. 
Sen siempre concretas y exige1~ cumplimiento por parte del 
subordinDdo. 

pa~:~ra'~~d~:~cl~~d~~~d~~cri.tas o~~)~· s~~:llc~~i.e~a:::~::;;:, enª e:::;:.;:st~= 
o reuniones, o por tele~ono o rnagnavo=. 

?ueden significar una comunicación de individuo a individuo, de 
ind~vi~uo a grup0 o de g::-upo u grupo, corno las órdenes que deben 
t2:n.=:i.nar d'-• un .--::..ierpo ::._·:: -2_..,_•,Ji..:.,·io :/ c,~,nst:._--:r algun documento 
susc: .:.:..~.::o por sus mc..embros. 

Ss !:nµcrt3nt~ r~cord~r que una ord~n ptJode cuznplirse por una o 
vari..~!.- de las s~guicntcs r~~0n05: 

al p0r los b~r1~~icios que r~port0 ~u1nplimier1to 

bl por ten10= a ]35 consecuer1ciQs de ~u incumplimiento 
e) por l~dl~ad cl la persona de quien 0mana 
d) pcr r0con~clmiento ~~ la autoridad de quien la da 
e) nor s;rnple h~bito de obPd0ce~ 

=~~Y v~=~os ~r3acs ~~ cumplimento de las órdenes: 

~) cc•n aceptacion plena 
b) con obedlenci~ pasiva 
el con resistencia o actitud no cooperativa 
(TCAI 
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1.4.5 LAS INSTRUCCIONES 

Las instrucciones preceptos que casi siempre dan 
información o conocimientos sobre una manera satisfactoria y 
recomendable de efectuar una labor determinada. 

Las instrucciones :?:"ecalcan "la forma de hacerlo", y el 
acatarlas ayuda a lograr la ejecución correcta y ordenada de un 
trabajo. 

Son por tanto comunicaciones menos concretas. de carácter más 
general que las órdenes y refieren situaciones de mucho 
mayor amplitud. 

Persiguen la uniformidad en la ejecución de las tareas, y son 
muy tltiles en el entrenamiento de los trabajadores v la 
prevención de accidentes (TCA) 

1.4.6 LAS REGLAS 

Las reglas son guías de acción concretas que han sido 
formuladas ccn autoridad y sirven para que los trabajadores se 
enteren de las condiciones que deben efectuarse las 
actividades designadas. 

Mientras las instruccione.G ocupan de "como hacer una carea'', 
o sea de "procedimientos", las reglas contienen y comunican 
normas. 

Las reglas normalmente están contenidas en reglamentos, que 
usualmente establecen acciones disciplinarias para quienes los 
infringen. 

Las reglas deben constar por escrito. Deben ser impersonales y 
apl.icarse todas J.as personas que estén en la situación que 
prevén. 

CARACTERISTICAS COMUNES A INSTRUCCIONES Y REGLAS 

No obstante sus diferencias, canto las instrucciones como las 
regl.as facilitan la supervisión, porque tienen las siguientes 
ventajas comunes: 

Persiguen uniformidad en la ejecución de J.as tareas y en el 
comportamiento de J. personal. Sefialan una forma de conducta que 
debe seguirse cuando se presente una situación determinada. 
- Ayudan a la coordinación. Sirven para que la actuación de las 
partes guarde relación con las necesidades del conjunto. 
- Ahorran tiempo y esfuerzo de los supervisores. Estos no tienen 
que decidir y ordenar en cada situación de trabajo que se 
presente. En los casos que suelen repetirse, basta una sola 



decisión previa consignada en una regla o en una instrucción. No 
es necesario acudir a los niveles superiores para toda decisión. 

Dan normas para la evaluación del desempeño. De hecho, las 
instrucciones y las reglas constituyen normas mediante las cuales 
puede evaluarse el comportamiento de los subordinados. Sirv·en de 
fundamento para las sancion~s disciplinarias (TCA) 

En este apartado se trataron algunos puntos respecto al 
supervisor, debido a que es parte medular, ya que .funge como 
enlace entre el personal a su cargo y la alta dirección. 
En la siguiente sección se discuten algunos temas relacionados 
con la forma más eficiente de ejercer la supervisión. 
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1.5 LAS SANCIONES DE LA AUTORIDAD 

La relac10n superior-subordinaa~ ~na ~e les muchos posibles 
ejemplos de !¿ represent:a2:.cn de p~pe~es ~~e =ara2ter~=~ ampl~as 

áreas del c.;::.mpor::am:.er.':.2' ::c~1::é"- :.=. :.:ripcrt:ar.::e 
para ta1 represen::ac:.cn de papel2~ sea -~ =cs::umbre. Es::o es, una 
gran cant..:..dad ..::i~ =~mp=rt~m:.ento n0 req:....::.e=e ~ayor ~xp::.=ac.::..ón que 
de acuerdo .:::.=:.::....::-.sta.r:cias, .:.o. c.::nduct~ s::.cia.2.rr.ente 
"esperada". 

Exister~ ~sp"-o-c:.f:.c:::_ . .s ::e.lo=: ::.:--.c!c:..::"2n la c::cectacién 
de la ciUtor:.dad en ld cr0ani::ac16~1. un sen::iac amp~..:..o ~odr~an 
ll.arr.arse 
est:..:nulc 

"s3nc:.cr.-;0;s", 

los 
adecuadamer1te :0~0 
l. :.as .s3.n~-icr.~.ó:' 

rr.0.i.::..ar.::e 
:-·al a::-ra .:=sta ..:.....:..~it.3.da al 

::a5t:..;:::, en ::an:::.~ L;~;:s::....2l:'.li9=u;:..~s de 

.:.:::s ~~·=:.:r.·.::r2::0 ..:J~= '.:'.2Se:::·.·an, y 
qu:.::.=. l,""!~-: -~~o==3~C.l.J. ~.J 32c:_~~~= s~lo ~.:..Ja las 

;:-=..:..:c1.::.-:..i ·.·:::i, h..:. y c.:.e::t:as 
~e~0=~i~~~~s =.:..~os ce 

'Sr. 
·2s f:...:..:=::os 

la 
l.as 

e.:. 

=al. 
aceptac..:..bn p2d:::.:..3 ~de::: ~~e:::a ~e n.~est=~ ~e~..:..:-i:c.::.2~ de ~~to:::~dadl 

que en ..e""' -"" :-.21ci.:.1:.iac. ~:1-..:..-::!n.•=s _._a '2:T1..:..:..:..02::-c:-i, 

~~~o~~~~:~~~~~~~~e u~c;:...:=l~~: ~~~~=~=~;~:-=-~~~~..:..~:; ;~: ·-~~.:n~~ñ~;~~e d~ 
::::-a.ba:c- s>?:::.:.=;:-:: .::.:-.r:="f:_:::.::i::::""-".S p.3:::-3 a.:c-a:-.::=;=- e: :-i.:~-::::..:..·.•c ·_iesE:acl.:;., sir:: 
cie:::.a. ::::oo:::~..:..~ac..:..=~ po::: pa==~ de los d¿ arr..:..~3. =e:1t=o de ciertos 
..:..i:n..:..tes, i::.::-'....:'°'..:..•.-e ,:;.._:cp~.::i.::.l..::: .::-::·.::ie::-.'2o:O • ..:..n-.::o::::::ec:::.:is, 
porque no cese¿ desaf..:..a:: 2 ~esaJus::ar ~~ sis=e~a ~e a~t:~r..:..dad que 
cree ben~t!22 ~a:::a s~s OCJ~tivcs a :a:::~2 p:~=~-
·1 - En ~~~s=:::~ ~=c.:..~·i2d~ :2s sa~=i:~~~ ~a~ ~==~~-~s ~s::~~ bas~das 

nO 



dosis de insubordinación esoecial si esta expresada 
verba1mente- sin que haya d~spido~, y de que muchos 1niembros de 
la organizac~ón no estén deseosos de ser promovidos, disminuye la 
importancia de estas sanciones como .;i.edio de J.ograr 1.a aceptación 
de J.a autoridad en el trabajo diario de la organización. 
5. - La simple ::alta de voluntad o de inclinac.i.ón para aceptar 
responsabi.li.dades puede ser 'Jnil ra:::ón de rnayor .importancia para 
aceptar las ~ecis~~n~s tomadas por otros. Si la tarea asignada no 
es indebidarne:-it:e desagra....::iable, muchos l.nd1_•Jiduos pr•2:=0rir.:.a.n :_-¡u.,-. 
se les diJ~ra lo ·1U¿ a~ben h4cer ~ verse obligados a ~ornar ellos 
mismos J.3s dec::.s.:i_<::nes. E:'.1 rea..:.idad, esca es un.;. caract.eristica 
probable d.: la. mayoria de l:::s indi'.'l.duus cuando lc1. decisión 
cuestión -o-?ncuent::-a. fu.?r-• del de e:<periencia ".? 

compet.~ncia. 

Cua.lqui•~r-=t '"!'-le t.e11gci. empl·-"'.:.:dc::::; 
p!.:(=:-;:::iarado ¡._~:i.ra t.rat-3..!:'l;._1~. :::::ll 

bajo s•J ro~ponsabilid~rl debe estar 
Jera;_-quia. le oblig.oi conocer de 

toe_!.: lo -:_1ue somet..'..<.ic :cnside.racion, relac~ón 

tcc.::!o~ _¡__, <;'..l'-" dcpt!nden de el; ti ... ~ne que ~sta.r si.empre atento a 
los pr·_~b:em~s au0 pre~~nten :nativo de t:rci.baJo, para 
::-esolverl~s ~r1 for:n~ s2ti~factcria, ~r1r1or11~<lndo los inLereses de 

;..in Jef<-· d•"be, p~'l.=t:.:..c:...:2.ari':1..::.:!n"::•2, sat:lJfacer todas las demandas 
.:..2.--:i::::.rr-.,-, - _;uL,:;;-:1.:..::.~~--i~::;, r1::1.r:,1 C:UCll.•.!U.1-r=r in<.::tl'.12' d•:O" 
que3 ci· ,~~~t:0 de ell<~s. Muc~1os Jefes ~o asumen integramente est~ 
::::'2!..-,pc:-:~ - : ::..:.._--!_:,<...:::! y ::le:; a:-: !U<-" la.s :::,::sa.s 3•? ::-esuelv2n por si. sol.:is; 

e ,_-__¡.._~~..::-n.---s has¡:_,-,_ espcrctn ::!'!<'.! algún empleado para 
:_nt0:_-·.·en.:_:_· ii:.·-~-::::t:."J.tner:te y h.ice:.· '.]<lla d;:::~ sus conocimientos; sin 
da.::-s'-' cc.;.""-•nr:a. --;:>...:.e, ci.:! est . .=1 rn3nPrCl., r:unc.:i se ictent:ificaran con sus 
su~ordir:ados y :n0~0$ aún lograr0n su colaboración. 

El subcrdinado siente ~nsatis~echo cuando jefe lo 
abJ~cion3 0 sus propios medios .l cuündo lo minimi=a v nace en el 

sentimien~~ de hostili~dd ~u~ puede manifest~rse de muy 
d~:;c.:.r.ta:: :T.án,:,::::i.s; F'U'2do;;;• .:..nclt..:=->u, con!::>i.de:rar ~:-:c.::i.pa:: su 
supe::--;...cr .:.....:1 ten::2,:;.:..c,n de querer demostrarse, lo 
cua.l. 20r:le~ .. :'.:'~·· :.J.n g:::a·.·~ 0::·ror './ c.::i.•2:::-t:a.mente ::::-esu.l.ta:::.=. '.r.í.ctima de 
la situa.ci6r.. 

S.i.. un ::--O'..l~•?:::•.·isor, c::-in r.lcti·;.-. fc.indado, s.o.: con.3-ide.ra en el deber 
ae amone3~a:r_· a. un :;;ubor:cJinad..._--., tiene qt1e estar convencido de la 
respon..::;ab1.....:.i::-!ad d¿:_ 1.n.culpado, pu•2st'::: qu•2 la amonestac.:..Cn tiene 
como final.ldad hacer al ir.ferio::- jerá::::quico que 
comport3m~~nto no e~ta de acuerdo con lds normas que debe seguir 

el tr.'1.ba:i:). 1 la. amonestac.i..:.;n, por otrd. parte~ debe reunir 
det:erminadas ..:::ondi.cicnes para au"= efJ ca::. Forr.ia parte de un 
procedim~ento cor=eccionül, asi que tendrá que hacerse 
térmi.nos er.e:::-é_r::...cos, :;"1'raduales, s.:-9ún "::rat·::'! de la prime=ª• 
segunda o ~er=e~a falta cometida. 

:.a .:::~n10:-iestac.J._,:,n. 

ca.so 
sanc1or. !:'.a·..10-=: 

put..o:de ?erbal o por escrito, pero en todo 
,1.: :.n=:::a·.:-:"::0?:" d~ que pu~de hac~.=:-se acreedor a 

d~ rei~ci.dencia. Cualquier tipo de 
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sanción de que se t=ate, deberá estar prevista en el reglamento 
interior de trabajo. 

El supervisor desempeña, además, un importante papel como agente 
de coordinación en el aspecto relaciones dentro de la empresa: 
representa a la gerencia ante sus subordinados y representa a sus 
subordinados ante la ge~encin, estableciendo l3 intercomunicación 
que ria ce posible una relación eficaz ent::rc los niveles 
correspondientes. 

Cuando en este campo el sup~rvisor est::ablece comunicación .::-on 
sus subordinados, su función tiene por objeto: 
a) Canali=ar hacia ellos las dec:siones del superior, 
explicándoles a =:ondo y, de ser posible, proporcionándoles la 
información básica en que est~n fundadas. 
b) T.::-ansmitirles n:..ieva.s instrucciones cuando '2stas p.::o-.rengan de 
un nivel más alto, procurando hacerlo de manera que !a transición 
sea suave. 
e) r-!otivarlos ..:i. -"ir-, de obtener su =PºYº ~·, ele esta. manera, 
conseguir de ellos un buen desemp~fto. 

Cuando 0l supervisor est~blece comun.i.cacion cor1 sus SLlperior~s. 

::L.:n·:::i.c:--. ,_:.n..::2~:..nadc. h...:.c<::::r.-.2...es l:J.egar lniormac.ión 
referente al t=:ersonal cargo, r.espect.o todo l::l que se 
relacione .:a r..a.::cl":a. de depc.rt:ament.o, muy espec.i.almente 
cuando se trate de los sigui.entes aspec~os: 
a.} Las necesidades de su <Jrup.:i 10 concern.i.ente .Los 
propósitos de colabcrdci6n con otros grtipos de la empresa. 
b) Las necesidades mate.::iales de los miembros del grupo, en 
términos individuales, respecto a salar~os y otros benef.ic~os. 
c) La i.nt::erpreta.ción que haga respec-:.o a. resultados obter.idos 
el grupo, J.0 que se re:::ic-~re a la. .::.plica.c.ión de cli.=ect:ivas y 
politicas de la cmpresa. 

Un jefe aue e rata de cumplir efi.ca=mente con stl función, 
siempre se preocupa por encont::::-ar a.rmoni.a entre los objet::ivos 
individuales de los st~bordin.:2:l0!:5 y el :::ibjeti.vo -;eneral de 
departamento y de la -2mpros.:i, y si. lc'].r¿i buenos resultados 
sentirá satisft?cho, pues tendra la convicción de que, con su 
esfuerzo ha contribu.i.do a la ;:irosp•-=rida.d de la empre•a, lo que 
significa también su pro~i.a prosperidad y la de todos. 
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1.5.1 FACTORES QUE DETERMINAN EL GRADO DE AUTORIDAD DEL JEFE 

1.- Eecompensas al.te!'."nas: Puesto que la probabilidad de que los 
individuos desempe~en uni actividad var~a con el valor que para 
ellos tengan la.s recompensas que obtienen por el desempeño, y 
puesto qu·~~ ur.Lt 0rde:1. especific-a actividad que debe 
eJecutarse, l.:i autoridad del Je!e es r..ayor cuanto mas valiosas 
sean las recompensas que proporciona, y cuanto más frecuentemente 
las propo~~icne. E~ valor relativo de las recompensas que 
proporcion:¡ disminuy~ -=-.:. valor de 13.s rec0m[).=o~:1sas alternas 
que pueden p=o~urarse sus subordinados por actividades distintas 
a la abedien.ci.:i órder.es. El factor de las recompensas 
alternas conduce al ~actor~. 
2.- <?od~:-r: L..:1 a.utori.:l.,1d d-~ j·~f·...! es m..:i.yor cuanto más 
compl~~3mence 1ncr1cp0lLce l~ ~3pa.:::idaci pcira otorgar =ecompensas y 
les cast.ig·~5 que pued~n ~bt.ener subordinados por 
.::i.c::..:.·.·.:.dcides. i.~i grado ,jG :nvr.-.:·pol.i::a.ci.ón e~j aqu~~l hasta. el cual 
se~~ ~j- 13 posible tue~t~ de recon1penscts d sus subordinados, 
Cl -,_1C:JC:.0 ~1i:":S'.:-d •:":_ ·.::...:.._'-!! 
reco~pensa~ ~pJrt2 •ie !~s qu~ 

0t.rd !u~nt~ ~:Ldrnativa de 
prcporc:iona.. Recuerdes e que el 

:no:-,.::..'c.:._i_ -.i..:: '--'G<...!·~= p .. 1::-.::: _-:a::.o:.:._:_~.oi:. t..::.m~l..•2n mon0polJ..0 del 
poder p.::i:. ::i :•u.3p•0!!1dcr .;;:_ .:::L:stig::::;, y esto 0s grat.ificant:e. Al mismo 
t.::..emF'c, •:·: u~o ..:iel '::ast.:_90 o l.ó!. a1.1•o>n.3::d del r.1ismo no es probable 
que ·.·.'"':-.- >?l !~~.:.sr;io ·-:-!::~c·.:..:.i ~·_.¡·..:: la r·~ccrnpen.sa, ya ,-:;u0 ell~ o=igina 
.::-e..J.c...:.:.. :.::-:3 ,j,~·· •.:osc.3.;_::•~ ::.-=.:stili:.:!aci 0moc.i.or:.;.J.l. !::2. grado de 

3.- x_:_'._~: Co:;10 l~ p!:cb~bil.:..dad de ~Ll•~ un .:..nciiv:.•iu~ 0Jecu~e una 
.::i.c~:.·:.Lci~1.d -"i·.?penci•O: -:.:,__--. ""'xp'2ricn·--.:..2. a.nc"or.:..::::.:r obtener 
recorrpensüs por la ejec~c.:..6~ de esa ilcti~i.clad, ~a autor~dad de u1~ 

Jefe ~~ :nay·~r c~~11rl0 ==n ~as =:recua11cLJ, ~=1 la ~x~c:r.:..¿ncia prev.i~ 
de sus seg11: ,ici::<-:s, l...1 .:..ibPdl.c?r:c:.a a :=:us órdenes l.~.s h~~:-·a producido 
re=o1rp~r1sd. -·i l.~ 0b~di0nc.LJ a s~s o:rd0nes a d~d·~ c~.mo resultado 
qu·:- ·'<·:::·..:Jr:-ipensados po:r ot::::.:.l.:s p~r.::.:ona.s por el <lmbien-::.e 
f.:..:;iceo, ;·~:-;:).tbl"'""! e.JU•! :::-..be".'!.~;:::=d:l :es Ó!'.'Ci<?nt-?s ,ie.:: J0fE: 2l 

futuro. 
~-- 'Ja~~~ 03 ...:J111p~r~idos: :~ ~ctorid~d de ~lrl l~d~:r es ma~·or cuanto 
más ~:r-¿¡:~de .:.;0a .. el ~1:...:r..0ro _l~.:! S'~tbo:::di.nado!:> qu"--' c:1cuent:ren 
benéf.Lcos los m.Lsmos r2sul~adcs que el; esto ~s, cuan~o mayor sea 
el nüme=o d0 aquellos cuyos valores sean similtlres ~ :03 prop.ios. 
Est.e f<.iCt::J~ de :=i.::>rti.cul<J.r irnpo~tancia. •:::uando lc.r; r.e.5ultados 
benefici::;,sos sólo p~c-den 0btcn2rS(? po:: los esfuer~cs comb.inados 
de los suoo::: :i.:..r:...::id·_, 5 _ ..:;.:. -~.'..-:i·.J.r. ::;ubord.ina.dc desobcd"="ce alguna 
orden d-21 Je::.-: :!.•~si".]nada para oor.: .. o;>ner tales result:Jdos, su accion 
es una amena=~ para los d0~as, quienes se pu0de 2ontar que 
presenten irn~li2it:a 0xplicitamen~e con~ra-arnena=a 

suspe~ciJ..endo ~e=omp~r1sas soc~ales -aprobación, interacción- al 
indi·,r.::..dc.c ,j~,s.._-;t-~~.:::."-''"":"::·~. ::::.3"=-.J. .:on:.:ra. ':lrr.ena::."':i. es p:::obable qu-e sea 
tanto ~as e~c~c~~~ c~an~~ ~lás s0a el ~.:.~mpo que ~os suoo:::d~nados 

hayan estado JUn~os. 
5. - Just..:.c.i.c1: ::1 !'.1-::..:::r.:.d...id d•:= ·1r-. J•=-=·:- qui.:a sea ntas g=ande cuanto 

plen~n1-~n~e ~omp~:r~3~~0nc~ la d~scrLbuci6n de 



recompensas y castigos a .sus subordinados, haya realizado la 
condición de la J uscicia d::..scributiva, en la forma en que ellos 
l.a ven. La justicia dist:::-::._butiva es la ccndición ~n la cual las 
recompensas y castigos ven que propo=cionales a las 
contribuciones. La ra:::ur. de por que este facto:::- de 
importancia, e.s que la .::...:--i::...lst:icia distributiva, es p:::-ob.:ible que 
origine enoJ~, }" este estado emocional es uno el cual 
cua.lquier dct:ividad que la.stimu ..:...et fu"2n'l:e de la injust:iciu está 
propensa a ser beneficiosa. En el caso de J-=:;fe _!_njust:o, la 
desobed.::.enci= ~rde~es pr~cisament~ tal 
acti 'J"idad. 

La orobabilidad ~e q~¿ sea 0Jecut:ada una act:J.vidact depende del 
valor. de la recompensa 'l .:.iel grado de éxito para obtenerla. 
Por lo tanto, un j ·~fs- cuy<-::s ordto.~nes r.o son cbeae,~.1-dds es probable 
que emita menos ~=cienes ~n ~l ~t1t1~ro. 

EL SUPERV:SCR MAS SFICIE~ITE 

- Ant.l..guamente- ._,_.rLo ._·c:_·;t'.L..:!1 -:r~~ ·.=..:... t...:..pc• ...:!.-:: .':' .• t.:per'.r..:...sión 
que ~:;erciar: c;i.:1y::-r ,;:i.::·e.s:;_-:::-n :.""-ob:~.::~ les .:=mplea.dc-;.s, ?·-!:-:J. .::!::-t·=::-1er 
mayo:::- prcdu,'::'·2i =·n. ::-::...c:..:._u2:r.'2r.t.0 .ic.s procedirn.l..entos 
estableci.d..:::i~, .:::-enci..:._.:-.:..C. :_os :-:i~~jo.::-es .:::-.::sul:-. .::idos -
- Se suponia ·.:'...l•~ a..: :lL•!_- c..::-:.w it~r:c.!_(.r~ c0rc3.n-=i 3 las J.Ct "!..·.·2.dades de 
operac~ón se p~o~L:c..:._~ 

naturc:l. 
- Contrario 0videncia 
experimental ~u0~t.=~ n1uy --cl=~men~~ ~u~ e_ ~~pe~v2~or _cnt.r~ao e~ 

1as operac!0ne5 ~s :r.0nos 0~ect~~o, er: cerminos de produc=~ón, que 
el supervisor ~t-'°'C:.7: ~ad.::- .~.: empleado; est.e .-:ia .'.lt.encicn :!...::Js 
personas que •o>!°ec-::úa.n =l ::rab.3.::;c, 2-o<;¡.ra alt:..oi.s ;nt2:::_-i.s de 
rendimiento ~· ~~~d ~ncusi3sn~ ~cr alc~n=ar¡as. 

- Los resulta~os d0 di~ersas inv·~stigac~oncs demues::ran, 
términos ge:-:t:>ral~:_.;, 

el emplt~ad.::: es 
·-:;U•.2 ---'>' 

·~ fec:: ~·.-c.. 
dt¿.nción 

lo '.)ace f-.:.>n -=l 
trabaJo. El ~~; 3L!~er~~~o~cs ~0 qr1..;.p~:· p=0ducc1vos 
centr.:iban .::J'....l m..;. .• .:;.n.::ras 1U<"! el '0: de los 
supervisores de g=~pos ::...~.pro·~tJ-::~·~c~ -~0~::r~~3n ~u ~to~c~~n er~ e! 
traba.jo i.-::.!::..o.Jd0 ·-=-n --:·c;;.J_ .. 

Ent:.re los t.r.::Jd.Lc.:.onal :recuente 
encontrar el t:.ab...:. de l-o. ::...r .. :=,""-b.Ll.::...-:!nC: d·~ 

equivoca. Lo ~ual d~r2 ~~sultad0 

parc~c~pe a sus subcrd::...n~~~s .j~ 2us dud22, 
cuando se amer::...t.2. 

qu·~ • .::2.. JE:t~ 

c¡ue el jefe haga 
:-:::... camb::...~r de opin~on 

El superviscr Je::~~: ~ebe vacilar. 2ebc mantener 
recutación de Gaber lo ac0 ~u~~re y mant.en~rla. 

Deberá. dar o=a~r.es, - ~=ec.::...sa:;, ter:n.inan".:es, usando palabras 
senc~llas con leng~~~0 direc~o p3r~ ~uc ~~cilm0nte 
comprensibles, :1unca ~~dac~~das para 
responsab~lidades. 

Es de vi cal .!mpcr~anc.::...~ = 1 m~ndar 

seguridad de obedec~do. ~cg=ar 

esqui V.3 r posible~ 

c=ar.qu~la =1rme=a y 
ccmunlc3ci6n ~ince~a 



estableciendo líneas de ccmunicaci.ón =ápidas y eficaces de lo 
cual se nutrirá la empresa. 

El supervisor debe subordinar y armonizar su autoridad las 
exigencias del bien común y nunca abusar de autori.dad, ni 
tolerar abusos de sus subordinados directos. 

El jefe debe guardar un equil~b=io personalidad, 
manteniendo estabilidad emocional sin caer extremismos. El 
supervisor puede presentar bondad y paciencia pero mostrar una 
fi.rme voluntad de llegar a la. meta fijada. No existe un mando 
efica:: si:< afect:o n""-. amor,· la volunt:ad impuesta no logra lo que 
pretende. 

El dirigente debe respetar la autoridad de sus propios 
superiores, dando el eJemplo a sus subordinados. El derecho a 
mandar les demás se justifica también por la capacidad para 
obedecer. La ::alta de discipli.na del superior o de respeto hacia 
una norma es un medie seguro de perder autori.dad ante los 
subord~nados (TCAl. 
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1.5.2 PRINCIPIOS DE SUPERVISION 

La investigación de :os hechos reales que forman la vida 
cotidiana del supervisor, sistematizando los métodos de 
información, ordenando las experiencias y valorando los 
resultados, 3. perm.Lt_:_d-.::i la :tor:nulación de los .s.iguientes 
principios generales de s~perv.isión: 

- PRINCIPIO DS L.:-.. MOTI~;_:;c:::::ON. ?ara que un trabajador se esfuerce 
en su labo= es necesar_:_2 ~ue encuentre ~otivos claros <=acionales 
o emocionales) para. hacerl-o. 

lln jefe que se cara:::-:::.erice por eficucia deb·~ establecer, 
entre los que dependen de él, ciertos principios moti~.radores que 
.les sirva:1 de estimulo, ta~es como: 
a) su ejemp2.o pers2r.a2-. - si pretende obtener 
rendimiento .:::le otros, -::endrá . mostrar la me-di da 
desea med~ante sus prcp~as acciones. 

me]Or 
que lo 

b) oto.rgar .recomper:sas en =or::ia rer:Ju~a.=. -
siente motivado si seg:Jro qt1e 
corresponde s~empre uns ::ecoropensa y =uando 

cualqui.er ~inpleado se 
me Jo:: traba Jo 

~n jefe enc•Jent:ra lo~ 

merecimientos para pwede o-C.<.:"'.>rga r 
recompensa. 
e) mantener un Ceterm~~ado =~~mo de trabaJc.- a todo empleado le 
interesa alcan=ar los ob:etivos prepuestos s~ est~ mot~vaao, y si 
el jefe establece c.2..t:.as :iorrr,.as valorati·.ras de trabajo <::.ocios 
esfor=aran pc.r 3.lcan::.-..":=~.iS saber::. que FUeden ha.cer]...o, pero 
pierden ráp.Lda.men"':.'2 s:...;, ·=--nt:us.:;._a.smo si. dan cuent:.Ll de c;ue su 
esfuer=o no produce .r0~ult:aaos s~tisiaccor!os, pues les 
interesa esfor=arse por algo que no es factible. 

En ~oda caso, s~empre las necesidades de la motivacLón 
encuentran <:ii.::ecta.mente .r'.:..,,lacion..:i.das con. el -:=:rabajo y deben ser 
satisfechas sobre una base ~:-idiv~d'..13.l; :::.ornando en cuenta. que el 
d~nero no motiv~ n~cesariamente ~l hombre. 

ef.ici.enci.a ::le t.rab.J.::: ado.r 
información concerr~ien~e a s~ t:r~baJü-

pc>~>iu2.•::: •-o>:<ig:.r la. máxima 
l~ proporc.ion...:!. toda la 

- PRINCIPIO DE LA L=s=::::..:-.n..v ~N EL TR.n.BP.JO y OPORTUNIDAD DE 
DESARROLLO. El trabaJadc.:: =equiere d~ cierta libertad en el 
desempefí.o de t:.rabaJC, ;,<lro que lo ::;i.enta. obra suya y ponga. en 
é.1 máximo empeño. Tcdc '-raba,ador busca oportüni.dad de 
desarrollo i.~di.vidual ~· est<l ~na ;or~a ~e lograrle. 

- PRINCIPIO CE .=\PRENDI3.::.CE- '.'L.::> puede espera:x:se el cump.li.rniento 
óptimo de uno tarea, a_j__ :::rabaJador le ha ~nseñado 
ejecutar su tr~bajo del ~cdo en que se considera efic~~nce. 

- PRINCIPIO ~s LA GRATITUD. Es dif_i_ci~ ·~Ue un trabajador 
desarrolle su máxima capaci.dad si sabe que sus esfuerzos no serán 
tomados en cuenta ~· recc~ccidos. 
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- PRINCIPIO DE LA REPRESENTACION. El trabajador se sentiré 
comprometido con su supervisor en la medida en que éste apoye sus 
intereses legitimas ante sus superiores. 

- PRINCIPIO DEL ORDEN. El resultado del esfuerzo de un grupo será 
inferior a la s~ma de los esfuerzos individuales~ y por lo tanto 
ineficiente, si 8Stos no se encuentran coordinados para alcanzar 
un objetivo comun (TCA) _ 



1.6. CONDUCTAS EN LA AUTORIDAD Y EL MANDO 

En 1a sección ante:::-.ior se ~lustraron algunos aspectos respecto a 
la forma más eficiente de eJercer la supervisión. 
En el presente apartado se ~escribe la clas~f~cación ~e l0s tipos 
de supervisores y las car~cteristicas pr.ncipales de cada uno. 

TIPOS DE SUPERVISORES 
Se han aprovechado les :::-esult:.ados de diversas ..l.I1Vestigaciones 

para establece:::: los disti-ntos t.ipos de super·.risores, de acuerdo 
con la actitud y el t::::ato que dan al persor.al a sus órdenes: 

a} Autocrático 
b} Paternal 
e) Despreocupa~o 

d) Demócrata 
e) Buroc!.·at.::;. 
f) Maquiavélico 

a} SUPERVISOR AUTOCRATICO 

Se caracteri=a por ~onsiderar el punto de del 
subo:::-dinado y eJercer la au~oridad más bien basada en el. poder 
que en la ra=ón. 
- En g~ner31 5'2 le 2ons~cie=a estr~cto, desconsiderado y su 
régimen de supervis;._ón arbi~rario, impuesto por la voluntad de un 
so.lo hombre. 
- Su imagen ld de =apa'::a= ..j,e anear.o cue di_.r.i.qe, manda 
inspecclona la gente sobrL! lu. cual tien~ autoridad, ta.l 
forma que ndd~e olvide jamas que ~l es verdaderamente 0l patrón. 
- Esc1-avi:!a su gente ::recuencia, •..!t.:...1-i=ando su .:J.Utoridad 
como ~uer3 látigc v exige '::atal obediencia de 
inferi.ores. 
- Siempre ¿st.3. ..:ietras subordin~dos di::::~endoles :o qua 
tienen '1Ue hace.:, .:::cmo t~e:-ien que :-iacerl.-:i v a.:ó>e9ux-a de que 
esten en su '::rabu.jo. 
- Cuando no está en::::1ma <..""i'2 ellos, ·..rigil.,"lndolos, es':..a rehaciendo 
las cosas ~ue el considera se debieran hace= de ocro ~ocio. 
- Cree que r . .; tiene ti.empo ;:;ara cono::-er a sus subc:=oinados, pero 
en realidad no tiene interes en hace:lo. 

La ccmun.i~aci.6n es sclo se:!tido. ~::.._ :..:J:::::ila Y. explica y 
nadie le resoonde. Si se l~eca a dar la comunicacion hac:..a arriba 
es para sal;dar o decir que-el traba]~ est.3 ~Grm~n3do. La 6nica 
comun~cación ~ue es impor~ante y que existe para 0l es la formal 

~e~~at~' 0de r::.3it;J::..;~ar l_a i~!~~~~;; E~ 0 ~~~ion~~teble~-~:ise :.;:=;~;;:~ca~~ 
preocupac ón t.ratar de eli:ninar 2.a c;::ir.ic..:n_;_cac·:..vn ..:.nfo.rmal ya 
que él pi nsa qu~ es ?ercie el tiempo. 

Se dan rdenes en fo=:-ma a] a!•~e, exig0 el curnpl:.:nier.to en forma 
aut:.oritar ::...a.::: ó.=:-der.e cl~ras v ccr.:;:;::-ens:.b2..es sor: rr:uy 
i.mport:ant: s 'Oa:::-a. el.. El s bc ... -::-dir:.a.do deCe :-.a.2e::- sol amen~~ lo que 



se l.e ordena, no cbedece, el jefe utiliza la. presión de la 
autoridad para q~e el ~rabajo ejecutado tal y como se desea 
por parte de sus superiores. 

Si ex~sten quejas las ~gnora ya q:...:e quiere mantener un camino 
libre de queJaS. ~as quejas oportunidades de perder el 
tiempo. Averguen=a y rid~c~li=a a las personas que se quejan para 
eliminarlas; pero siemp::::e ··..tan a e:-:ist:ir queJas aunque no se las 
manifiestan y se crean =h..:.~mes s~bre la manera los dirigen, 
sobre el cont:.rc2.. Las ~:...:eJ3.S ..:.:r.crementan pe:::o el l.e 
int::eresa. El ci'2~:-:iotiva. ::::,J<_..., ..:.nt:en!::.o .::Je quejas. Sst:>::> dirigente no 
reconoce erro!:es,. pier.3a. . :::.ocie es-.:á bi.en y que hay 
para quejarse, q~¿ ltls pc~itiC3S estan bien. 

Va a ~aber m~cnas eq~~~c2aciones c~m~ es lógico ~- el 
siempre ~:-.cont::::-.:::::- 0.l :.::~!.~db.:. 02 
conc:..en::udurne:·1t:e par;:\ q•-1ie:n .:._._: 
det:.ecta::::-1..:.~, .:fe :::.::-.:ios :nod0s ser.a.2..a. a u::. cul.pable. 

dirigent:.e 
Investiga 

logra 

L..oi. base '""'-i~o- ,~s'.:·? sup~?::::-'.-.-:..s .... i::· la .-.i..:.toridad obed.::.encia. Cuando 
¿l ':~3~3~~ct2~ ~J:::_=.::.~s=~ ~~=~~l~!~~!·:~~s ~os'.:.::.les toti~ _:_3 base d~ 

act:.uaci--::. se ·,·~ene ab.:i:;:_-,_ ,_:cr;ic~ ;io '.:.::ilera. una quej.:i, si.ente que es 
u:--.a :..i::___, :.·.:-.:>:=·~:t::::: .:.:. 3·__: ::..::::..:':-·.::..=i..::.,::. :;,;) es t:o.:_era.r:te ;:;aru e.:_ J' .si. 
le i~port.a e~ ~~= cira- ~e=-~ de manera negativa. Si una queJa se 
inc.rt::::-nenta -.:ie t.a.";_ :7"la:-:er.;, q'...:.-~ S-2 d~s-:ir:_--::illen sentir.iie.r.-::.os hostiles 
t:crrn.::.n.o: ':ocici :_-el..:1.ci.ón .._-,_::-. .,.:_ :::.::.-.-::.l:.aJador; lo desp~de • l-:> cambia de 

::-_.__-..,:_.: ::.1 un.:::i. e·.•a.l.ua.c.:.. .... ~:-• .:!u:..·..:i, h:01y :nucha ob]Bt:.i.vidad, la. 
ho~a er. ~st§ evaluandc ~ s~s Lra~aJado!:es; d los que lo hacen 
bien ne !e:i2..:.~a si~o que les ~i~0 qu~ asi tenia que ser y a 
:o~~ '-?:'-.!? _ • ..: :-,a•:::e:;. :na.l ..!.·2s sL:el:..:."J. '_::---: se:::mon, no da incentivos 
ge:;.::·~. 

En ·.:::: ~mb~~n::.0 ~o un dep3==~~en~o e en tod~ l~t cm~resa con 
exis~e:> ::::·...ier::¿s ..:-0r:::'2.i=::os entre e2. personal; hay 

ter:s.::.0nes 
.indis-.::.:.plin;:-" 

desunion cr.t:.e est:.os conf.!..lctos ·.·· entre las 
::::01.llas =' ~.::-2lb21JO, 82- jefe absoluto v 

def:..r.~t:J.V0. ::::l ."::or·t21 d.-=: inmedia::-..:i cua.!..quier d•~sacuerdo y 
<.Je aut0rlddd, trata de 

suprir.ii:: :..es ;:J!:c-b:!_err:as, de ~e;:=.-rl-:nlrl:::s. 

es U~~ ~;ea1c~5or.p~~~·~i."pas::/~i~,~:~~~s d~e ~::;~::r;::itóln10y ~~i~~n~~~~~~a:~ 
presenc..:.a de hosti.liciad :,· agres.l.Ó:"'. ent:?:e ~1 personal: esta 
ag!:"es1::::::. ca:1ali::a. el :.i•op.::..o p8rsonal, afect:..ando 
grav".2rr.ent"2: las ::::-ela.ci.one.s '.-,U:-71.0na.s y :'..::irrnando un ¿¡mbi.e:.te tenso Y 
de ans.:..-:--da:!, €·2... ~ersona.:: se ?L:el,;e :.o.pát:.!..cc o indi._fe=:-ent.e y sól.o 
reacciona ante :a presi6~ del Jefe. 

Est8 superv~so= no delega au~o=idad y una consecue~cLa será que 
la emo.resa no c:::-ecerá. La Droducc.ión es baja por la manera como 

~=~~;~==s syua pqe,_;:sc2.~~a5l b~:~ .. ~~- ~~~c:;'adccU;"lels no ~~d~~u:~t:at:.:~bajadores 
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b) SUPERVISOR PATERNAL 

- Se caracteri=a por ld ~-:e~ci6r. que presta a proteger y guiar, 
veces con exceso de se~~:..~encali..smo, a sus subordinados. 
- Se ~nteresa d~masl~do ~c.:: 5US subordinados. 
- Les resuelve tedas sus p.::oc~2mas. no dá:-~oles oport~nidad a que 
tomen decisiones y d¿sar=c::en su persona:.:..dad. 
- Esta act:..:.tud ha..::e que _::: .::el3.:::ión entre supervisor y ¿mpleado 
se pare::ca a l,:! qL>2 ¿:-;:.:._:=-:-:-.:: ·-=ntr¿ pad.::e- e hi..Jo 1 porque introduce 
una acti.tt.;d bt..:er.3, .::espc:-. ..:;::.:Cl.:: :/ bl..en int:enclonacta, pero que 
menudo impone sus ideas :.os -=-rnpleados 1 :os dom:i.r>a y hace 
dependientes. 
- Interviene mu:::~3s ~e~~s 2~n ¿n las decisiones personales de los 
empleados. 

Son ~mpcrtances amb3S -=-=~~nicaci8nes. Sobresa~e ld comu~icación 
informal. s: S~Fervisor r~speca los =ana2._es de comunicación 
estables.iCos :z· t_,-:::.-.:.::-e: :..:;. ..::-:-:T,:::-i.:..=-ac:i.::->r. ir!for:r.al '/ el m_:_.s:no se une 
a ella. Mot.l.va 8s~e -.:.i~G ~e =omun~cac~ón para lograr ~u= la ~en~e 
se ~dentifi~~e ~~:-..=~ 

La comunicacicr. da -=iob2._e sentido; 
trabaJadores y 2._0~ esc:u:::.-..:o1.. ':'c..:ios so:~ bie:-.ve:"li·-:.los cf::..cina. 
Se interesa ~n SLlS prcole~~~ y t~do lo que suceda a su gente. 

Dan las _:_nst-=:ucc.:..::::r"'.e$ de ·.tag.:l, muy g·2neral, muy 
indirectas, le 0usta herir senti~ientos humanos da 
ins~rucciones ne=:ir::.-:>s. Es 

Siempre 'Ja ha e.s-.:.a:::- -.:.::.:::.::...:>.r:d.=. '~e ·.::;ue :.o ~;-::..:.s::.a.:;. lo.s quej¿1:::;. ~-

exi.st:.en queJ as ~u.: ::,:;:;2._ac:l..cnan 3 2._a einp=>~sa e:-i s;ene::al, 
adh.ie::-e a ell..:::.s, .3.2 ::13 ::-~ ¡::g =esp~t:t..:.·.::-SG ~¿ 2.as pc:.:.t:..l.Cas 
de la emp::esa. 7=3~a=~ de ~ace= 2~go por sus t:.rabaJad~res. 

Cuando las que~~s ~~~c~an su persona, le ~rovoca 

preocupaci..ór: '.iª q:·..:.e p.:.er.s,". q:.ie ·21 que les qu:..ere t.3.n.t.o, :.~ hacen 
eso. Se le '.·ier.ú e_ y t:.~a.ta=a de disculparse 
ellos. ~es promet:.¿ ne VO-~·~:: 3 !:~~~::le 0 ~e deJür d~ hR2erlc. 

E2.. i=Jl2=->S:.".:. quf'-.: :.es S'2~-=.·s ~.'...;!!1.;,.;-,~:::s ;¡o son ~e!::f:ect.c~, que se van. a 
equivocar 1 pero q~e ;¡e ~e ~acer~ a prop~s~~O-

Cuando hai· p=eser:..::::::..::; .->_,. sent:.:..:-ni.entos host:.i.l·2s ':::84'i0 ¿.c.:i,b,:i pa::a 
él., !:.odo der:r:::.:rri.ba, v ;.a,c~ a.lgo pa..::a. que desaparezcan ~stos 

sentimientos d~ st¡.s st.:bc,-.::::ii:-.a..j,c.s. 
En la evaluac.:.~~ deJa q~e la ~ente s~ vaiga po~ si m~sma, como 

~~~=j_·~~:a J_:t_: 9 ;~~=;n~:I~:1-~~:_(:¿ J_~ ;~~t:.:¿\;:=;,~2._ S;~~~~·:~~t~~ ~~:ª;~~~ 
él es muy d~fic~~ ¿v3lLla~ ~ :.~ ~en=e. 

e) SUPERVISOR DESPREOCUPADO 

- Se carac=er~=a p2:: u~a 3usen~~a de ~~dera~o y por una pol~tj_ca 
de despreocupació~, ce=ca~~ a !<l o.narqu~a. 
- Nunca sabe le ~ue es=a~ ~aci~~dc sus subordinados 
- Au~que s~So:::<i.:.:1a .. :L:-'s p~eden ll8gar tene::l.e afecte, ni. 
ellos ~.:.. sus s~p2r~~=-es __ resp~~an. 
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- Generalmente los subordinados se preguntan como conseguiría el 
puesto y generalmente es cierto que lo perderían si. ellos 
cumplieran con su trabajo aún en cont=a de su voluntad. 
- Los subordinados a menudo se sienten descontentos porque tienen 
la impresión de que ellos realizan el trabajo por el cual le 
pagan al supervisor. 

Es un comunicado::::- muy malo, no le -;usta comunica.!:'se con nadie, 
es muy respetuoso de la comur::.icación =ormal, rescet:a los canales 
de comunica.ción, la c:omun.icaci6n infcrmal no le ·:..nteresa, cuando 
los trabajadores qt..:.leren hablar él, solo los escucha y 
asienta con la c<:Ibe::a per:::; no pone ;:.inguna at:enci6n, sólo dirá 
que se vayan. 

Es un mer0 acar::::-eador rte mensdJes, llegan las d:.spo~icLones del 
n.:...·.·el st..:.per:.cr ·_,,- ~l solo la.s pasa t"2:-::::ua.lment12, si se 2..as da por 
escr.:.t:o l~s da 2._a !':.OJa .: :.·a. Ss "buen cieleqador", r.o hay 
rec=~ali~en::a~ión part:0 ~l s:...em~r¿ los ~anda otra 
persona. qu~ lo ha~·3 h~c!~o. 

SL: ~QJL·~1-.·~ es ~~0 ~n su ~-!~~ne ~~ 0~~~ ba3d~~ ~0 ~:...:~JdS ya qu~ 

~s-::.as ~roblema.s, t=a.t:.::. :..-:!e" el im~_narl¿•s, cuando gente 
que:;.-,_ Ll !:-,:...-~.:-._::. ._ . .:.__:._...::,,::; <:J'U<:." •:: :5 t: -~ 

ellosi p.::t!..Ll sal.i= ~".'st:o pi nt:.:;. 
desmo-::. :_-_·c::.-2-:.·,.:.-; l-:a.cier;do2..e~o; 

· cu2id:::o p·:sirn.i..s::a oara 
q-..;e J ·~ :-: •.:?.:. r:.o EJ~ede '·"•.:'.!' :::.- qL!~ ~=o:...:r:.::jU'2 

l-:ace:::.- ._i, '.:::Ut:"""' los p:!.--Jb!_~!T'.as ser:: -::le arr.i.t:ia ~e.:. ::;ef·.::: esta 
ncs~,~:-.:: :. ero -2l pcibre n0 puE:d·~ hace::- na.du.). 

:.,,_·:s .::!t::'L::-:da.n ba.s•.:a.r.-::.e, t:ro.t:a.dcs ·.-:!<-:" dos maneras: 
c-..1an;.::c: .s;_¡bordi:-i.acics cvnet:en e.=:-rc:::-es los deJa. e:.cubie=tos y 

···~ se.?a.n,. s::.¿m~re cu:-:-.ple est:a sit:u.3ción,. algunas 
v<?ces s s"...:pe.r.:.cres se dar. ct..:.er::::.:i, el supervisor si es muy hábil 
pa=a _-u.:.::-ta.!:" _:;.._¡ p<-2rsor.a, acom0da las ..:-osas de ::.al manera pa=a que 
la =·-~.>r::---=':;.:.,_i.L'-' . .:.id-<."i no rec.J.iga en e2., pone U:-1 cuadre p•:':!sl..mista. Es 
hábil Fª=~ a~omociar las si:::u~ciones ~· que el culpable ne sea él. 

!...os sen".: .1.:n.:.en::ss hos:::..:.les cuando se presentan \.se presentan a 
::· .. ?r-.t~:1c=:\ an:::.e t:ant~ ;ius:.v:...dad, explct:a.n, ya. que n:... 2aso 2..es hace y 
se l~s -1u.i~~ de enc.:.ma no haciendoles caso en forma desc~rada. 

Ne l·-= qus'..:.a en::=ent:ar!;e l.=. evaluaci.Cn. S:. ..:..ds polit.icas le 
per:nit:e:-i. "".?.sc-cger e.:.. per:..coc- de la evaluación, 61 ·22.i.ge ese que 
es"Ce rnas l.::!r.qc. R':'.:>spet.-::i 2.o que esta. establecido 2..a empresa 
para no tener prob2..emas. 

Cal~f~ca u t:ados de la mLsma manera y asi se evi~a trabajo, 
le preocup0 e! ciesempe~o de a2._guien y la base de cal~ficaci.ón la 
saca de su o!"ooia evaluac.:.ón (a -él :::.ambi.én le evaluaron) asi 

~~~t:ege ~- 1~~~~ !~~~ quet: 0~0:l tlreat:~us t~~~~ _ 2-~s~~~~~~e Puede~ 5 ~:~~=~ 
s~milar ?ara ~odas. 
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d) SUPERV~SOR DEMÓCRATA 

- Se caract~r2..=a ~=rq:..:.e ~=~ent3 la participación del grupo en las 
decisiones y aprovecha sus =pin.iones. 
- No hace oster.tac:..cn ~e autoridad y alienta grupo a 
parti.c~par co~ e! en e:ecu=i6n de buena labor que 
considera esfuer=o colee~.:!..~=-

- Trata a ~~s E~pl@adcs ce:~ JC:Stic:.a, paciencia y bu~n h~~or, por 

~~n;u~a~:..e~~sts.i~-r~ans;..i~e~~~~:~~.-:, ne :,;é>_:_o :os m.:"..embr:--s :ie su ;-;::-upo, 

- Ernpie::a poz_- st...:. p<?r sonal, da::.dole 2- iCertad 
para que usen SJ JU:.c~o e i~ic:.ativa. 

- Se .interesa. po:::- sut;-:::,rci:..n3.:::ics dár.doles opo-::tun.idad de aue 
desarrollen t=:erscr._.::2...:..::i.aé. ;;. busq...ier. mecidas de 
superaci~n e1~ e! tr3oa:o. 
- Es un ti-pe ._:iE s;,.;.pe:::-,::.s.:--:: ---;_;,.;.~ ::::::rn¡_::-.;';ler..te d;:>ci..:nde a F:..:.estos de 
mayor responsab:.lida~. 

Este de 2..e _;_gual la 
:::crnunicac:.o;:. :: .... -:ir:n21.l :_:-.=2.:r:r.,.3l. ~a fc,rnal :...mporte.:--:.te y la 
:no':::.i\;ac:..c·:: 0.:_·:::::.;,::.--:·g:..:-., -::3·¿0_::-:...::.,:i., pero bl.en 
man~fes~ac:.on de rnan:::.._pulbcion_ Si~mpre ==a=~~~o de 

La ccmun.:_..::3:::::;_0n :.:-.=·::>r~.~._:_ lt ::.nterEsa ~a <Jenr:.:.•, ~orque la 
meJCr =or~a cc~c~er:~ 13 =cnversacio~ :.n~==~al ~ara 

Utl~~=ar :onoc~~:...~n:.::. ~a~o=. ~a =omun:...c3c:_on es 
puramen=e cerne unü ve~::.3~3 ~b.:..erta, po=que por med~c de '::~aca= de 
conocer a ::.a -;er-.::e, :::c:..·::-r.'::a. c::>mo 3e siente la ._;:;ent.e en la 
emp-::esa. ?er~.:..::.e 2..a rer:~2a_:_:...~ent:ac.:_0n paro la esca m~diendc. 

No :::iir"":>:::t:o .-=i.: :_as :.:-.s::.:::uc-.:=.:..ones, lc..s da 
general pe.::-2 sie~p=0 ::.r9e e~ ~cn::e :.:: que qu:.~re y ~o lc~ra. Abre 
muchos ca~i~os ?ª=~ J~= :...~~==uc=:...one~. ~er~ s~ ~~e =a-ia ya =:.e~e 

otro li..st:.c, por ff:•')d:::.._.:: ::.:c_:>-2- .:!2 .::.-::i1;v,,~r.ci:n:...en:o ::.::a.-::a a.e :.,3:-;.eJar 
a los e~p2-eaC~3. 

Hace int~==.3.'-'·~.:.....: --,::-.p:;_C:.!·-i·.:~, _:_e:;.c; d.=::. ":::::ctCa-:;c ae 
t:::::.:.=:qu.e. ~·::..:.:-:.::.3 i-:..·2:::d,,:- :·.~-.~..!..::.. ·:.:-::,:--.-::i:;. c""ia :,::.-.;;e, :;..:..er:-i.p:::•::'.! se :;.:..leC3. ::-o:-i. 
3.lgo, :::e.spo:;ci,o:. !"....:."-""~..::. :::_;:;:..:_11.:.."'.e~c- '.J.:-,a. F'~::._:...t::c:a de 
que~as ~==~· Ss~acl2~~ F~~:.".::.c3 de otorgar a:~o al 
empleado pa:::::.e d2 2-·: qt.:e;- :;::..:::."-> :co-.:.:: ::i-..i:::.:-::. 

Trata de sa=a::: ense~a~=a de :2s e::::::c:::es. Anali=a las ca~sas por 
las =uales equi~cca:::=::. CcnJ~nta~en~~ el e~p:eaao la 
.:i.nali::a, :e \...CO:>.'.!nic."J. ::.~ -?::-.~:ead:::- :;_;:, qc:.e !ri.e=-ece, cual !:\.'.!e .:.::i. :::3.:::ón 
por la que ~~!2-o, 2_:_ fue por ~al~a de ~:ab~l~dad, 
preparac~cn, s~ p:::ecc~p3 ~== scl~c.:...c~a~ es:o por medio ~e cursos 
de capac:.~a·=.:...cn. 

Tra~a de CJ~mar :os se~:.:...~~~n==s ncs:~:as y nunc3 ~a a ~=atar 

un as~~~c cua~dc 1=5 ár~~~os 2ste~ ex3:~ados. 

Sn la eva.:_·...:.a.c.:.ó:: l¿, p=e¡:::i=:aci..on la h;::.ce mucho ~:.empo de 

Perm~~e q~e lb ge~t~ v~~-~ c.:.cienctc sus er=~=es ~ ~~ :12 ~~ hacen 
él lo dice. 



Las reuniones que tiene el jefe, con sus subordinados son 
frecuentes y gusta de pedirles opinión, la cuál toma en cuenta 
para él tomar las decisiones y dar las órdenes correspondientes. 

Al elemento humano se le considera, pero es visto como un medio 
para lograr que el trabajo se realice. 

e) SUPERVISOR BUROCRATA 

- El burócrata ejerce su autoridad valiéndose de la rutina. El 
mando por medio de reglas suple al mando por autoridad personal. 
- Se p:::-eocupa más por la conservación de su empl.eo, evitando 
ri~sgos, que de reali=ar logros. 
- :-¡unca se compromete. Se con•.rierte mero engranaJ é de una 
bast:.:=. maquinaria burocrática con tendencia a la autoprotección y 
al mantenim~ento del estatus. 
- ':.'i'::.,ne un:.. tendencia la evasión de la realidad y eludir 
enf~~·nt3~se con sus verdaderas responsabilidades. 
- ='a.:.~ 121 t:..:..~n¿ una sign::..:::.:.cación especial la ::er2t.:::-quia y 
ac~uz12ic1~ s·~ g~ra alrededor de ella. 
- Su ~b3e~i~·o es no rompe~ el equilib=io del sistema burocrático, 
par:"! ::-0:1t:_11uar dentro de él. 

b~:~~~r3ta ~o coma decisiones. 
Se ---!: .:..~':"J.t<.::< por la ::.--ut::.r:a: "a si se ha hecho siempre", dice. 

f) SUPERVISOR MAQUIAVELICO 

'Ji·---? de i.nt=:-igas: jamás .:::-eúne a los miembros del grupo para 
ir~t:.'2::·carnbi,=ir ideu.s, pero habla privadamente cada de 
e~los. Es n1aestro de ''conspiracionesN. 

Se de sus subordinados como de títeres. A menudo, v 
volunt:.a~iarnente, fomenta odios y ucili.=a la competencia ent:.re los 
miembros del grupo, aplicando de esa manera 1.a fórmula: "dividir 
par.?i. rei!~ar". Generalment:.e, los miembros de la colect.i'-·idad que 
dirige acab~n por descubrir su juego. 

Tamb.ien ut: il::.::a ciertas t.§cnicas de dirección para lograr sus 
fines. s~ di-.=e entonces q'-le "maniobra" con su personal (Citado en 
Grijal·.•a, !.986) 

Resumier.do, ex:;.sten ·~·3ri.acio:r..es dentro de esta clasif.:..cación 
sencilla de est:ilos de supe:::-v-isión. Por ej: algunos St.:.per'.'isores 
autocraci.::os son co:nsiderad..::is "aut:.Ocrat:as benevolentes", aunque 
escuc!"len 1.as opiniones de sus subordinados antes de tomar una 
decisió:-1, la dec.:.si.ón es suya. Est.án dispuestos escuchar y 
considerar las i.de3s, inqui.e~udes de los s1ibordinados pero cu ndo 
hay que t:.cmar una decisión es pos.i.bl-2 que sean más autocrát cos 
que be!'le·.·alentes Sl uso de un estilo dt?. super-.·isión de-pender de 



la situación. Un supervisor podría ser altamente autocrático 
una emergencia. Tales estilos de supervisión anteriormente 
descritos no son puros debido a que se pueden combinar dos o más 
estilos. 



1.7 LOS SUBORDINADOS 

En e1 aoartado anterior describieron las caracteristicas 
principal.es de cada tipo de super•.ri.so:=, debido a importanci.a y 
relación con el tópico mer.cio,.,.ado . .-·. ·:::ontinuación se desarrolla 
e~ tema de s~bordin~dos. 

La supero::-dinación y :!_a s•.....:bordJ..nc:.::i.6n, GEORGE SIMMEL ( 1950) 
constituyen, po::.- una par~~. una forma de organizacion objetiva de 
la sociedad. ?or :!..a ot:::::a., S•>n <:"C-:t:-i::-esi:::-, de l.:::ts di~erer.ci.as en l.:i.s 
cualidades personales 0nt~e ~~s individuos. 

Al pl:"incipio del desarr01 l.o ..::i·2 la soc.Ledad 2..a superioridad de 
una pe.::-sona sobre otras ~i.<?,b:.o e:-:presi6n adecuada y la 
=cnsecuenc.l.a de la superiu::-idad persc~3l. No existe ninguna ra=ón 
_:::ior .!.a cua.::_, Ur'."'- etapa soci.:..il si:--. ni.nguna orga.ni::aciOn :f.ija 
.::;:ue as.1..gn0 ::::ir_:_ori lugar c2:::-a ·=- 1 1-"-.d_:_viduo, alguien deba 
subo!."ciina!:·s·:> ot:::o, que la fuer:::a, la piedad, la 

. ~cir.i.ja.._-i :::o::_·pora.l, es!"='ir:..c::ucil, 2-a :=;e·._.:;estion -en ::-•~sumen, la 
rel3c:.cn d0 su ser personal con 21 del otro- detern11ncn que este 

2n oc:aslc::.t:s, el conoclmi.¿n-::_o ae -2st:.a.r bdJO coercJ..cHl., de es::a::::
.::3<..:jet-"""' :...:::.,:-; ..:t"Jt:..cr::..cv1d f:L:~eric::-, subl<2va::.te y <)presivo -sea que 
la a·:t,-:-::-.:..::Lé!....:! ley ldea1- s::::c.:.al, una personalidad que 
leJ.:.s~¿ ~~b_:_~r3r.:.a~ente ·~ un e~e:::ut_:_vc de Jerarqu~a más elevadd. 
?er~, ~-~ro1 :~ ~tay0r.:.3 de !~ g0nte, ~ü coerción qui=a se~ un apoyo 

cch,~si~·n ~::rernpla:::able para la vid~ .:.nterior y exterior (Citado 
en Di::..:-1..:<, l-?3:::::;. 

1.7.1 REACCIONA LA SUBORDINACION 

Sl '::.::a.bo.~a-:ic::: l.o '-1ue- e:1C'..-t'2n.t.r'3 mas int:.olerable es su posic.ión 
de depe:~ce~=~a. E2- trdbaJador cons~dera =amo su peor enem~go, no 
a ~-"l :"":"":..:iq1...:i:--. .;;., .s.'...no al js·f<=--= . .=:ntre las C3usas del disgusto por el 

~~~~=:;~~s :;_~usas s0ci:~~;,-1l?.~ ::sed~~n:~:,~~n~~b:: ~~s su~c~;d\cnaasdi.ó~ 
di~~i..p}¿.:.;~ªr~c\.ªmideenltot..:::~~~~~~o::-ics supe::-iores de .la •?rnpresa 

~gual al resentimieI1to social de los crabaJadores contra el 
capitalistLl., resenti.miento contra el en1oleador como 
"explotado:::". E::--, fwrma caract..er.i.st..ica, '2St:.a pi:-i.ncipalmente 
di..:::ig~dc c~n.~ra el Je~e it~mediato, el supervisor de pri..rnera 
l.i.nea, tambiér. •.::--. a.sala.:::.'....-::dc, en .3.lguna ocasión descrito como el 
indi..v.:.duo que ''se arras~ra de bar:::.i.gd ante su Jefe m~entras 

~~~º1~~ ~ :~:: ~: "~~:i:,:.;:s~ce~=º~1:r?;{r{~~ ~~ .s ~f ~ º~:;E~~i~ ~ ~~::!IPr ~: 
mili~3ri..=ac~ór. da~ ~l sis~ern3 j~rárqui.co carácter 
especi..almen~~ des~cti=o. 



Un exámen minucioso :n·..:.estra que lo que en verdad los 
trabajadores objetan al.guna manifestac.:..ón espec.:..fica y 
desfavorable de control jerárquico, cerno: a:la burocracia 
parásita; b) la autoridad d.:...scipl1naria ejercida pcr personas que 
no tienen la responsabilida~ correspondiente para la organización 
técnica del ~rabajo; c)el a~resuramiento y ~spiona~e por parte de 
los supervisores bajo el. s.:...stema de destajos; d) 2.a incompetencia 
(Citado en Dubin, 1.9a2). 
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1.7.2 LOS RESULTADOS DE LAS ACCIONES INCONSCIENTES EN LAS 
RELACIONES JEFE-SUBORDINADO. 

La justa exhortación que con ~recue11cia se hace de que sólo 
hay que criticar, sino ::.a.mbl..én, cuar.do sea el caso, reconocer 
expresamente el bue:--. '::=3.baJ-='• puede ser obedecida 
psíquicamente pe::- los Je::es que n0 están preparados al efecto, 
porque, obses~vamente, s~em~:::-e están cuscando la ocasión de poder 
demostr.01r que el subo::-di:;.ado es hábil, pro::esionalmente, 
que elles, los Jefe~. 

Los subord.inados, oc::- p.3.rt:e, quejan exactamente de lo 
mismo de que sus je~es quejan respecto a propios 
superiores. Todo esto, cor.to natural, crea un ambiente de 
intranquilidad, estructurado a base ~e las proyecciones ps~quicas 
de las insu.fi.cienci_¿¡s -_-i,e :;a.da. u:1.o scb.:::-e los demás, qt>~ deteriora 
~ast~mosamence l~s rela=icnes humanas entre todos. 

:.os :'.;¿fes 3uperio:=es ::..:...e:;er. la ·~·er-.t:.-:tji.l de que las criticas ·.r 
los :.-·.oe!·:.0ches que t:.ier.er: sooort:.-i!_" DUE.."den transmi..ti.rse hacia 

~~::'· :_.·, ~te'--s• ·~~s·~:l~:dor:1cis ~::.s5o~pu;~\:..~b~i~~~. -l~~ !?~~;~f~, :osi.quc ti~~~: 
.:.n:'.e.:.· 
el d._~ 

;:_i!·-::dt: 

:!.i::.:...y 

re::.J.:: 
nrodu 
Puede 

.._-:.. :;act:! ::.0 :r . .:..s:r-.c, <O'.:. -=s •:.2 =!'-..!'::- ::.-;t..:!'.r.~ ~_;,_ d.::i.r-10, po.:::-qu0 ere-~ 

cont: ..... nto y la i.r.satisfacclC-·n en •.:-1 grupo, que reacci.ona en 
uc~.;.:..~ ::rente a él, deJando se~=.:..~ su inconformidad, que 

:_;~--.a baja de s;_: rendi.:n.i.::::r.::.o. Como la direcciOn de la 
los Jefes supe.:::-::.cres exi~en de los jefes subalternos la 

previ.s'-.a pa.!:"3 sus depar'::.':lmentos ·.; la capacidad de 
~--¡certada!:"lente sus g.=-upos, es deci:=:, pretenden que las 

ones a!:ectivas ::...r=:ac.:...onalBs, .:...:-.hibidoras, perturbadoras o 
adoras, i_nflu~an le posible el. proceso de 
ciór~ -orqan~zado .=-acionalment:.e- si los suba l. ternos 

l.ogrario·, tienen que sopo::t:.a::: todas 1.as crí'::.icas y las 
as de c-:i!:"!:"l.b¿¡ (C.:i.tado en Dubi.n, 1982). 
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l.. 7. 3 LA INFLUENCIA DE LOS JEFES EN LA FORMACION DE LOS 
SUBORDINADOS 

En el taller y en la o~~=ina la conducta del jefe t~ene un peso 
muy signi~.:..=aci~o en la ~c=~ación de los hombres a su cargo. 

La habii.:..dad del Jefe se muest~a cuando motiva al subalterno a 
querer, por su prop.:...:>. :::±e=-::..s.!..ón, J.o que él mismo qui~!:"~. En las 
empres~s ?equ0n3s ba~~~ lJ supe~ic,r..:..~ad pr0fesion3l y una 
mocivac~on sencilla 9ara ~~e e~ st1perior logre que algo sea hecho 
y rea..:i::ado como el .:;'. .. :.:.e::~. pero, .,;;n las grandes empresas, 
requiere de algo más ~a=a obtener del subalterno lo que el 
superior se propone .. 

La presencia de choques entre el superv.:..sor y el subordinado es 
frecuente, lo que .:..mp..:..de 3..:..can:zar el n..:.. .. .rel de confiari.::a que debe 
regular sus relacior.es .. 

Un subordinado necesita saber hasta que punto puede contar con 
jef0, dec.::...::, h.:ist2 .:icnd•? pU'2'de tener f·.? él, y nadie 

puede cener f¿ en un su~~=.::..or ~ue se manifiesta incapaz de crear 
las condiciones que m~t~ven actividad ben~fica entre los 
subordir.5.dc.s o ·:>s".:2.!:"'::.._.:..::.:.:::_- \.:r.:i s.::..t•-.J..=i.Ci<::>r-:. Esc:o, no obstante, 
ne faculta al subordinad~ ~ bsumir dct.::..tudes intrans.:..gentes ~· de 
ni:-:gu~a :nanera. es :=.ce::::-~.:i.-.:--:.::: :;:...:·? ·':J'L!l·~ra hacer p.'3.tente :..,-1 Lnept::..tud 

~~e:uu;aefceo;.~u~~d p~;o e:::~:o.ln~~~~ 3c19.;~~st-~rJ..a'=:~np~~ ~~~~i~e;au~:::~r iciaci. 

~vs c::hoqt:e de pers<Jna.:~~a~i er.t:r~"" ü2. super.l.or y e.:.. suCo?:"ciinado 
t=:aer. .::,'""Jnsec·~:0r.c::...::.>, ::;:,do caso, l.1 i~1es::..::-.b::..::..id3d 

relac.::..c:-i.es, -_¡ S.!- ;:::-::ic'-'=2. sup~rar ::..as c<J.usas ~ue 2.es dar. 
origen s¿guramente ~=2sencaran s::..tu~cio~es conf2.ictivas de 
dif.ici2.. solucién, ~osJ..bl';o':--:ience result:.::i.dos desa~t.!::'osos, ;;ues 
hay que c:.ener pres•2nce <.~\..le l~-;:'3 2onfl.ict...:.~s que 3e man.ifiestan en 
L!na :::!eteYmir.a.da. .=.r-ea pue:::.:.e;. ':::en._-o,r !:'epe.::cusJ..ones en .:::::.::3.s, con el 
consabido pe!'.::jL!J..~l~ ca=B buen~ marcha de ~oda 

organ..:..:::a.cicn. 

Como resulta do ...:i"" e:s :.:.:i..:: ;i:-.:. ·-·..:,do cons :.."3.n:.:emen ce de -verdad~.ras 

in~e=.=ela.ci.e>nes soci:1l-2's <ne lé0ic,:i.sJ '.: las sa.tisfaccJ..ones 
humanas bá.sl.Cas ·.;u'2 s·2 ~:--':::J."JJ;: _'ie e.Llas, .-::~. trabajad::..'r. se -Juelve 
inouieto inconf.:::::Tt-2, qu,~ dbiercar.iente r~sen:=.ido y 
ho;t..:..l. ":.' cerno cua.:c:::.....:.~.::: s¿= h;._;,ma.no, '2:-::pi:-esa su .:..ncon.t:orniciad 
varias formas: ~use~':::.:.srno, re~unci~ndo, obscaculi:::ando !a 
produce ion, y af::..liándcse un s.indic~to esperan:::a de 
sat~sfacer s~ necesi~3d ~e a~toexpres~ó~ quA su tr~baJo ya ne le 
propor2.:..0n.::i. 

q~e lo~ s~1bord~nad0s 

oiensan cuando se ::rata d0 algo que eJe~=e autor.::...dad sobre ellos: 
ia dependenciil, 2-a cont=a:::!ependenc..:..a. v l~ ;.ndepender..cia, (Cohen, 
1':?9-:) . 

Esta!> ccnduc::.:i.3 la 

exper::..enc.:..as de~ i~div.::..~~o ~rente 

auc.o::::.::...dad, ..:..~clu.i:::!cs l:::s ';'.:ld.::e.s, 1.·=is 

~utoriaad ::-e~~cjan las 
diferentes figu?:"as de 

pro=:esores, los entrer.adores 
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y los Jefes anteriores. Las conductas puede~ arraigar 
profundamente en la personalidad, simplemente férmulas 
generalizadas a partir de anteriores experiencias laborales, pero 
en todo caso conforman las interpretaciones y las reacciones del 
~ndividuo frente al jefe actual. 

Se desar:::.-olla cada forma como un t:i;=·:> "puro", ;-io:::r::;, es probable 
que en cada ir.dividuo haya -:-i•=:rta rne~cla de co!1.ductas hac.:..a la 
au"t.oridad. 

a) DEPENDSNCI.:!\. 

Algunas personas nunca consiguen superar su propia expectativa 
en el sentido de gue serán ct2~dadas por quienes ejer=an autoridad 
sobre ellas. 

?refieren un3 ~~gura er1érgica que s~pa le que es meJor, formule 
.:as sol u--=~ c·nes ~:...:.::; la.s p.::~Ct2Jdn de t:..::ido dctflo. Cuando .:::omprueban 
que su Jete ::.:.~r1e pi¿s de barre, ~ por lo menos es ht1mano y puede 
co::>.~-!::.er <o:'rrores, ~ec-ep.:::::..cnan pro!:und~'imente. No pueden 
-"..mag::..:i.ars·-"' _-r:fr•:nta.do ,:::.1. ::;,;:>fe, retut:Lindolo 2uando d..:...s..::repan, 
.inc.!L;so -~-.::,'.l:::---1rtie1.:..:lc p.:>-?na:ner'.":'"t-;~ ::::-~"s;-¡0nsab::..:'..::...-:a...:'i ál. ""-::o 
$.:::~- ~eq~e~o ~· ust:~~ es grande'' es el supuesto implicito en todas 
las relacio::0~ crn le•~ ~~fas. 

~~~~s -!ce.si 
25-;. :..:.f..-:.,~' '":!e :::e:~--~ 

-ompcr::.3mie~cc al~er1~a~ ~ste ~~po de 
r~2~·ncc:?r sus errcr~s ~ 3~=ectcs, j:.~imulan sus 
J..:1~·e::t..ld-..:n:b..-~0·, ••• prefieren dominar adoptando 

~'er:::i no todos los C!Ue tienen 
exa.cCa:-:1er.tc le, qi_:e el ::efe- -=!Ul~re o 

:~a:e L~ pr~~:~ ~~pend1~n=ia del subordinado determina cue 
.:.n::er;:'ret:~- .:.:os ..:,c::.os de:. J'2fe cornc =orr:.as or.ien::a:-..:!as hacia -el 
dom::..r . .:..o, .1.:-121.,_:so -::-::. 2..0.s casos en qt.:e e2- :•0:-::e esr:.--i ::::cgan..:io que el 

Un21. ;:iersc.,n¿~ dt::>pendie::te ~e n-=-ces.:.ta demasiado ;:;,·l:::..::t a_prend~r a 
.:.r:::e.::-preta::: .:.;1cl~s·J los m21s mí:1.Lmos sig:-ios c::c:-i~irrnación de 
~os des~os d~~ ~~~e er: 0~ s~ntico ~e 0uc todo se haga a su modo. 

;:::._ b::..•2:-: ... .:;._;~,- r..u::::-;,_-:-:;:: r:1.:.•2:.-,b:::2s ··!<-' .!...:.. -::i.::gani:.:,')::_;,_..:-n -=:t.:"'" ac!-::_-~--,t."'.!n ;,..;na 
postur~ ..jepc:·_;:::!_-~'l':.•2 o:J.ntt2 ::.::--c2.s lú.3 :":.:.guras ele at:;~o::::.!..::!.:i..-:i, :nuchos 
ot::::os hcic~n :~ cont:::a::::.:.~. de habe:::-se sentido 
decepcionados con ~ucha ~re~ue~c1a 2cn :as figuras d~ autoridad, 
at.:.tomát:.:..:::amente desco;1:'ian de tcdo.:: los qu•.;:- es::d:-! ca.::::go, v 
t:..:....e:-ien ~ . .:::~~.:..c:ud •JJ..gil.ar:ce f:::en-.:e cual~u..:...er .:._r.icia::i·..ra que 
pueda ser .:..r.::.e.::::pre::..:ida como meno.sp.::::e-::.io~ y al m.:..s:::.o ::..:...er:ipo 
mcestra~ d.:._3~~es::os a l~cha.:::: ~.::::en::e ~ la más m~nimü provocación. 

Es pos.::.bl0 ~~0 h2~·an ~F=-e~d.:.dc ~ d.:.s..:...~:ular su resenc.i~.ien::o de 
ccns':.ante; per::i es'.:án ::an ¿i_1.:.a:::eados que no 

~~=~~~..:....e0:a0 rc:~~~=la:ª~~r:~~:n~es .31~1t:5cr~~:;:: :.~¡pt?}::_~;-=·es- d_; :~ :~~=-~==~ 
se 2arac::~r.:._== p~r s~ ost~p.:.cie~. 

:.a c!...:....spc..:::s.i.-:.::..~r. d~-- ..!..os c·~:>t.::::.:i.d•::-per-,ct::..entes 

c-::::r:·.•encic:r.a.:.. elles -.·e-=::.:.0, l .a 
el saber 

¿s::upide= 



convenc~onal) puede ser sugestiva, y quiza sumi~is=re a sus jefes 
el. ímpetu que r.ecesi_tan p.s.::::-a afirmarse; pero tamoi.en es ;::csible 
que sea dificil d.:..r.ig1r a est:os miembros de .:a or':;]ani=a.ci.on. Su 
primer i.mpulso es suponer q~e todo lo que e~ jefe aesea responde 
a un motivo ulte=ior y c=scuro; po.!:" tanto, sJ.ernpre es::án en 
guardi.a, y se enc2.:.eri::ar. :::.:::in celeria.ad. :..d r .. :'.!a::::::;._0:;, >:"!ás ~ue .!.a 
acción, es su estile. Com9ade=camos al Jefe del con::radependiente 
que de test.::. ciue · c•.:.::s::_...::-nen; o:-.!. :.:8nt.r"1•-.::.<:<p.::~.::..:..-=:•".:~ µ;..:0de 
evi.tar act:.1-::t...:..::.:, y as.:.. 0riqJ.na reacc.!-6n .::ade!"'.a. de 
di.sconformidad e irr.:..ta:.:..2~ 2n el jefe, lo c~a.:. a s~ ve= ~~~~1rma 

los peores ::e:nore-s del si_.:2-o!:"d.l..r-:.ado :::-•2specto de .:_3.s :=.:..:;¡'...l.?:":3.S cie 
autoridad. 

Reunamos g=upo d--~ -~'::n::rad•?pe:-:.ciient.e::::, : . .: e2..:.Gs dec::..ca:::::-a.n 
todo su tiempo a =enegar ac~rca de 13 QStupi~e= d~ :~s Jefe~ que 
d.i.ri.gen la orga.nl::ac::._..:--r.. - c::-ar::.a!:"a!"'. c..:._gi_:;-i, ·--t·'- re·.·-=2.~1ci6r., 

buscando la oportL:nldad d~ aer:.·oca.r a.:. l.:..de= ac:: .... ia.:., por lo 
menos de denunc.:..ar sus pec&=~s. 

Cuando algulE':I 2cnt:rc-=iependient·:.~ ,¡nc.!.us,7' ·"'· comr-o=-::..s.rnlent:o 
de l.ide:r ber-.é•.•-::;lo p'..!ecie scm•'?'..:l·.::io .:..n'::~!."cret..ac_i_on 

neg3.ti.va. 21 "'.:.e!.'.c:::.- :-:·..:~dar ?:-s::..::i:--;. ·.·~_::.._:>.era~~e-
desnatural-1..::a la ~er~Ador~ ~nt~nc.i.ón ~e_::.._ cc~port:a~::..~nt:o de2. Je~e. 

Una persc:13 ccntr3~er=~~::..e~ce ~=~~~a h~~-~ 

imp.-rtance ~~vor. 

e) !:NDEPENDE::..Jc:::::.:.;. 

La tercera 2~~ciu2~3 ~r~clembt:i~a ant0 ~~-::.~=.:..~ad :a 
.i.ndependenci.a. ~os qce se =entran en 2..a indepe~de~=.:..a ~~ abrig~n 

la esperan= a de contJ:: je~e que apc=::e tocas las 
soluc.i.ones 1 ni corr,ba::2:;. .:;.: : e:e para ·,•er qu..::..e~-. es 7L:"1s .:..:7iportant:.e 
o mas inteli.gen~e. S~l0 q~le::::-en que lo deJen er. pa= para reali=ar 
su ::rabaJO, adopta:::- s;_..:.s ;::::-.:--;::,ias decis:'.._or.es, y ne pr--20c_pa::_-se ;::or 
la ''pol1tica'' o los ~ncen~cs de complacer a: Jefe. 

Es .:::-elat.ivamente ".'.<.-'lci.::... .::.::....rl-gi r _c;s "'-Dcie~er.d1"2ntes la 
mayori.a de :.os ge::.:-cn::·2s .:._~ sed'...ice 2.a. persFec-::.i·.-.::: cie que no se 
verán obl.iga.dc.s a l.:..d..::..a.r .::-:::::--. :a ~asiv.:.dad de 2..cs ·.::.epen.:!..::..entes o 
la resJ..stencid de :os ~=·=--.::=3::°!2-;:'Cnc:ii~~:-.c~~s. r::cr :a.::ti'.:! .:.os 
.i.ndependi.en"::.es ...... o '"::.err.en l=.: ::::-esponsabi.l:.dad. ?e=o e.J.. s'...lbcr::i..i.na.Co 
que aprecia su indepe~de~=~~ en real.:..dad ~o =c.:.abora ~.:_ se ~ne al 
Jefe. T~ene inic..::..a::~va, ;::er::: ~n 2.o que cree que es .:..rn~c==a~te, no 
en lo q~e el jefe e la o=~a~~=acicn dicen lo q~e debe hace=se. 

Su .i:-,.:...ci.at.i.va :;re:-iera.:.::-.e:-.=-= no e:..:~:..en.de fa.cil.:...dad al 
establecimiento ce est=e=~as =el3c.:...=nes ::=ac3J~ s~s 

colegas, prefieren ocupa.=~e de sus ;:;.ropios v sa2.ir a.l 
encue~=.:::-c de los ==atd~os ==~=re=c~ y =~rnplejos . 

. 1;.unque l.:::s inde9endiente.s -:;-o::an :::o:: .:.ds ::..:=..rea.s .:.:..:..::'i::.:...:."'".!S, para 
un aerente no es ~áci.:. lograr q~e ccmpa=~an p2..enamente la 
resp~nsabil.i.dad de.:.. depa.r::ar:-:enco,, pues -=st:a -?x.:..:;:re c.:.pc de 
unión o con:unc16~ ~e .:..nte=eses q~e puede parecer ~~a int=omisión 
excesiva. Como co~sec~e1~c1a ~el gran va!~r aue 3s1g~an a la 
autonorr'.i.a, 
autent.:...ca 

e_l. ger·"=.!r.::e :::!:..;e 
~.:::laboro.cion. 

.:os d.i!:":l.9'2 
.:..:-!:=luso _;_a, 

so 

!:'eso.:.'...lc.:..C:n CO!"lJUn".::a. 
una 
de 



problemas, el desemperlo come caja de resonanc.ia, o hasta el apoyo 
emoc~onal. Sl independiente no desea que lo perturben ~~con todas 
esas cosas: yo sólo quiero hacer mi trabajo''. 

Sin embargo, el subordinado independiente se muestra mucho más 
dispuesto a. asumir sinceramente 1.a responsabilidad que lo que 
sucede ~o::. ,::-_: subo::-din-:ldo d~:;:enc.:.ent.·=- o ...:::ontra.deper.diente. 

A los independientes les agra.da la responsabilidad, pero sólo 
aceptan :a que personal profesionalmente les parece 
.interesa:.t.e. Con mar.dato sugestivo, los instrumentos 
aprcpiados y suficiente aut:oncmia., se mostraran muy dispuestos a 
aceptar la rn1.si.6c (Cohen, l??l). 

Resumienao, en ninguno de esto.:> tres casos las conductas riel 
subordina.do pürm::..ter. eJercer in~luenci..d positiva sobre el 
jefe. ".ln gerente t:ier.e que t.::-.::it.:J.r con ml!chos subordinados 
que ~:-::h.::..0·2n l.::!s mismas tendencias, ':..:tl adviertan que es 
posi.b2-~ ~ preferible- mantener un.::1 relación líder-subordinado 
mu~· d~st~~=a de la que 01 ha 3pr~ndido a utili=ar. 

Una .S-.)l .'....iñ <..iSociacion jefe-subordinado es .interdependi.ente, en 
el sent.iC:., Je que ambos enseñan y dprenden uno d<?.l -:-t:ro, y saben 
demostrar ~nic.:.dtiva y asumir la responsabiJidad. 
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1.8 APROXIMACIONES TRADICIONALES Y CONDUCTUALES AL 
LIDERAZGO 

En la secc:ión ,:,.n::e?:..:...:::-- t::=:-a.t:o el tema subordinados, la 
reacción la s......:Oordir.ac_:_::-:-i. ·.; la relación jefe-subordinado y 
otros aspectos relaciona~=s ~o~ el temtl. 

A contlnuac1on se =.:1a.:..::::::i:: 2-as 3.proximaciones tradicional.es y 
conductuales al l.:.c~=:oi.=gc, por1derancio :a.s ultimas como el cu.m.!..nO 
científico psico2..6gicc ;:ara .ic:!ent:i.:!:icar •21 mando y proponer U:•a 
alternativa me':.ocio:6gic:o. . la formación de los l.ídei:-es tan 
requeridos ~n l3s ~=~an.:.=c2~~n0s mex1cana3. 

Aún CUdndo e:-:is::cn d.:...:':e::: .. :0::.t.~s labores eJoCut.i...•Jas, dependiendo 
del modele hac.:_c, :a c::::t.:._.:._..:_:.: • .::l "1plicaCo en la. organización, 10 
general puede resumirse ~e l~ siguiente maner.3: 
l. La individuali::3ció!~ ~e !~ ~ision. 

Todo eJecut::<.VO se :::on•-:.:..·2t:.a p~~ra que contYibuya. al loqro de los 
objet~vos y metas ce lci ¿~1prcsa. 

2. La part.:..cip<lCLCn. 
La m·~J0~: :-:-1,0_::·.:'r.:::i c:.•-2 J_1;_· :-~·:::-:.>:._-.,~::.:-r . .:..c:.t-_::. '-"" .:_n.c.:.L:s.:.nn ':~.s pe:::-m.l.t:iendo 
que los proFi~s e:~p!0adcs propon~an lo que debe hacers~, cuando y 
com.-::i. 
3. La n~goc.:..~~ión. 

Los acucr .... '"ic.s 
promueva el ..:.nter2a~10.:..0 

preocupac..:.o:-:es. 
4. El =omprorniso. 

~a~:osos ~· Sdtis~actorios cuando se 
con,'"")c.1.mlent:.os, P-xperiencia.s, v,'llores y 

Cuando un ~mpleado ~a s:.~o 0~~uchado y se ~1a lleg3do a un ~cuerdo 

~~~~= r l
1
oª, ~~:p~~~~~~; 3 =o~c:_ro~~~~~i; 0 

a r0:~: ~~~.~~. como y que 
M~ent:.ras ~ej~= sea la ~e~~c.:..~c~~~. m~1yor s~ra ~1 compromiso. 
5. La re~o~·~c~ón ~~l =i=:~ . 
. ='\unq1.:e un3 p.=-rsc:--:.::1 • .,:,n'::.:..-2:-,.::!..:: .:. '."' :.;.u.e esp--:!r.3. ·:i·~ el, como hacerlo 
y qui.era h3C>';>rlo, ~~;_,¿;:nE==:::-0 h,-:i.b~<'I ri.~:3gc d~ c¡ue tulle, por .J...o 
que ::.ocio J·~fe debe est~;:Jle~::-c2:_· '.:echas d·? ::'.'evis.1..on ':./ aprovechar 
di.chas r8\lis1.0nes par.:i ::--2:.o·;.:i.r: los p}311es incorporando toda nueva 
i.nforinaci~r~ y sit~aci~n. 

~d=~~~ f ic:~}~~-nnot~:) e~·~'ºª~~~~~ ~:d~~ug·~~,~~!~;~,;' ::s::eL!ctcl~0 ~ ;~~~~~~~~~ lo 
Para pode::- real.._:_=.:::: 2..as l..32...:.n:es anteri2re.s s0 rE>qui~re que el 

jefe satis~aga una se=ie d0 :cndiciones ~x'::¿rnas (rospons0b1l~dad 
y aut,-:iridad; y co¡:.::-!uct:ua:.-::s. 

Pa::-a peder ¿J2r=er e2.. ~ande ~e requ;_~rs qu~ l~ autoridad de la 
organ;_=ac!0~ de:e·~~e exp:~2.:..t3mente en las personas las funciones 
de di.recc.L-....Hl .,. SL.:.pe1:'.'vis.:.on, ~-"ir.ó"t ob.Jer· .. ·.:.;r que Ct.;mplan lé.1.s 
dispos~~iones ~0~~1a~ivas. 

Sl eje::c.:.~.:...'.'º d·::-C.:< cc:"'.'!p2.rt:.:..::- r:::...~sgos sus subordinados y 
enserl.a.r::.::..2s :a.s :--. .:ib.:..li.:!::i.des :.·"!que::idas ld. planeacion Y 



De no exist.ir una adecuada asi.gnac.J...ón de los recursos, pe!:"O 
sobre t:odo de las !:"esponsab.Llidades, el :nando y la au::ori.dad, 
encentraremos sin lugar a duda u~a empresa de dudosa eficiencia y 
efi.c:acia, ya que una organi::aciór. .3.nárquica tendrá pocas 
posibil~dades de sob:ev~vir en un mercado de alta competitividad. 

Po!:" el ccn.o:.rar.io, s.:.. tales requ.J...s.:..tos cumplen, entonces 
puede e:ercerse el mar.~ic con ciertas modali.dades psicológicas y 
produc.:.endc ci~!:"t~s e~~~tos en la competitividad organizacional. 

Veamos algunas ap!:"oxi~ac.J...ones sobre las caracteristicas de las 
personas en la direccicn de su equipa de trabajo hacia las metas 
(Jiméne= y Reyes, 1995). 
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1.8.1 LAS TEORZAS TRADICIONALES 

Existen en aeneral tres ~rancies aprox.imaci.cn-==s al liderazgo; a 
la primera la. - r'3'::•2r.:..::-emcs .=orno "la ceoría de::. gran homb=e", a la 
segunda, corno "la -.:eori..;i. ;::¿ los tiempos" y a 2..a tercera como "la 
teoria de l3s interacciones''. !citado en Jiméne= y Reyes, 1995). 

La primer.':i ~.eor.:..a. enfat.:.=.:i que el obten~r :::-esu.ltados a ::ravés 
de las personas depende de las caracter~sticas b:.ológ.icas, 
psicológicas y sociales que poseen los ejec~~.:..·rcs exitosos. 

Entre estas cara=terist.:..=as sobresal~n las s.:..9u~entas: 

- Buen cornun~cador. 
- Ori.entado 3 la r~alidad .3 la a.cción. 
- Flexible ~- adaptacle. 

PosJ._t:.J..vo, 
hechos. 

segu.:::-c, incie;:.endLente, 

- BL:~:-. :::2'1L"tb .... -.,::~dc:::, ?-,->b:.::: :.;2'.:'fo .'l. pensa. r en '.:ér'.71.~:-.cs de "n.osotros". 
- A..-r . .::ii.c.::._os0, r.=st:imulado pe:: una alta necesidad ~.,. logro. 
- CrS'.a.t.::._v(:,, 2:::.<0•:-i:::.o:..:::!:.,- .:.:. 
- Autoc::iti:o, capa= de 

Responsac.:.e, 
privilegio. 

:._"- .:.:-..r:c:•:acion, ;-::oq::es.:.5t:r.. 
ve::se cbjet.ivamente. 
t:"<..:esto ccrnp:·-:,m:::.. so y r:o como un 

La teoria de los t.::._~m~os se~ala q~e en ~odas las 
situaciones :.~unc:.o::a.'1 tcd:::s los rasqos que pos'2e -?l l.ider, pues 
en unas se ::¿qu.:.er2 ~~s d~ lo psicológi.co que de lo biológ~co o 
social y vi20~ersJ. En o~r~s palabras, l3s cuDl~dades de un l~der 
estan ,.__iet:e::-mi:-.a.das ~or .:.:.:.s ~xiqencias d·~ ~u.s sit:.uaci0nes en la~ 

que se e]e::ce el :~~¿::a=~o. 

Los teo:t:..lCOS de esta. ~cs-:.ura afirma:-i. qu•2 o:. rn.-?dJ.da q•.J.e pasa el 
~iempo, una sicua;::.::._¿:·. de l.:.ctera=go C8be ir ~ambiando 

grddualrr:ent2 con::o:.::n-= 1;-0:.:· :~.adura.:-idc 2..os ::.'-~·J:.::.-::-::-,rc-.<.:~; es .:iec-ir, el 
lider rec!.·....:.cien.:ic....> • ·"' ::.:~nduc<::.a de t.:~z:-.:.a "l:J.:ndn::a:-ido 2.a de 

I...3. s.:..t:.uac..:.c:., :!·"':-J.::r..:; ce :.2. cua: se 2.le·Jei. =:. cd!::'o la ,::i.J..rección, 
ha sidc mc::.:.vo d2 =eciente interes ~ara los teóricos 
actuales, qu:_enes :-.an =·=-ali::::GldC ':.rabaJ~s · .:ie i.nvest:...gac.1..ón 

~-=~~;=~~~= ~e ~;a:.::._i ~~~~=~~,;. :)~c:::ausf:e~~e08un·~u-~r-;~:::-~::ci~~C:,e_n~i.l~i.u~1~rs ~= 
ellos han FUntua.J..i:::aoo .:..a 3.it:.·...:ct:::~on ec.::-n.2::-.i...:.:::i. ..it? 2.a -?-mpresa 
como un aspe~t~ J..mFor::~~:::e can3i.derar; ~tr~s més han 
preocupa.do ?Or la estruc::~::a or~ani.=aciona2. donde está inserto el 

f~,~~~t3~·:::._:~ 1 ~-.~~ dt:~~:~~~-~ ~:;y ob~~~~~~~ ~.r~~:~s ~m;:~antrees=l~C:,~~us~~ 
las co~di.:i.~nes ~eneral~s ~el pdis. 



3) TEORIA DE LAS INTERACCIONES 

La tercera teoría que es la interacción, enfoca el problema del 
l.iderazgo desde un nivel grupal antes que individual; es decir, 
que los seguidores y sus premisas soc~oculturales sobre el logro, 
conocimiento, t!:"abajo y com;::et.it_¡_v_¡_dad determinarán el tipo de 
influencia que se ~ebe tener sobre la conducta de la gente. 

Cuando el poder se eJer~e porque t~n8mcs los requisitos 
indispensables para el man~c. es cudndo en una forma más decis-Lva 
se verán afectados los r~su~~ados por l~s carac~eristicas 

personales del :::;.ue d_¡_r_:._·;;e. Esta. ,:1=:.:::-:n2cicn r.a llevado las 
diferentes "::.eo.:..--1-dS sobre el -::cm?ortamiento ht.::nano las 
organi=aciones ~ ~os~ul3r algun3s h~pó"::.cs~s sobre la conveniencia 
o no de c~~r~a5 c3racceris~~=~s person~les par~ ld conducc~6n de 
grupos. 

l"'.nalicernc.~~ .::=1--:_1u:-:.a..s 
los ~stilos de n1and0. 

~--is ;-r.ó.s imµortL:lr-.tes clasl...!:'lcaciones de 

lldnta: ~!' •. l"'.:.--~!'.":_ta.!:"i.O, COO[JC~r:ati•:o 

las ~igLll~:~c0~ ~a=3~t0rist~~.!S: 

los 
los que 

.::-uales tienen 

==~fl~y·~ ~.~0~0 l~!3 J0m~s iLl ~ca~ di=~2-::.o ~· p~= pr~~10~ externa. 
En est~ ~st1lo ~l 3~to.::- d~sti~gL1e dos subestilos: el autocrático 
y ~l ~·~ =~~l~st~. El p=~~er0 s¿ caracteri~a porque se impone por 
:.nt::.:~.i..::¡,1 -!..0r-., en t.'.lnt~ que ,°'!l. ot.::-::J no solo quiere se::- obedecido, 

ta~~~~n quiere ser resp0tado y !~~lad~. 

0) C>Ype.ra"::.l•w·o. 
~ste ¿5~_!0 se c3racter!=a ~0rqu0 ~soc~<l d los demas, sino en la 
t~ma de ~~cis~G~~s. p~= ¡~ ~eno~ ~u pr~parac:.on y aplicación. 
::=J Man:.vbrerc. 
::r.fl'...¡f·<::! 
espcilGu~,. 

r:-osible 

Ad0m.:.·,:::; :..ie •?S::'.:C:s est.:.l.-::'s ~:..~ir,·.::~pales, e.!. dUt-:'::- c:.ta. otros dos 
sub12st:_l .. >s ü .::.os qLle le de;ic:-:lin.~ ~i'"' adt.:laci.0n ;,· .:?:i.:.sse::.-:.:a.ire. En 
-.::!l pri:n·2~-,~ ,-::.:;,loca al. r::¡rupv 0:: posi.:::_::,n d~~ -::i·?cid.1..r colectivamente, 
en tunee que°' al seguncio est:.ilv :e i.n::~o-resa:--, las acti'.·idades 
del yrup<.'. 

Otro .;.iu.::::c=, ?,eyes ?once (:_~-¡,-.;1, hablu ~ambier. de tres estilos 
de mar..d::·: '"°'1 a.U':8ri.t21r!o, ".:>l _j.;:- d.1..:i.logo ;,' el pat.erna.l.l.sta, 

~~~~~.i.~~~~~~~c;..~=::-:~:::n.L.r.c :ie ,02llos l..:JS C8mportami.entos qlle con 

a) Aut.:i-=::.tari.o: C-.lract:er~::::a po::::-que da. para 
i:l.1ndament:::i::::- sus ér:..i·2nes, ex.::.:....:1···2 -:i ::..es ir.ferior-2s 0n el momento 
de tomar decisio~es, no ascu.::h~ ni ~cepta ~1JeJas o d~sculpas y no 
3dm1te s~gerencias. 
b) De d1d.loqo: .-::-:scc.:c!"la 3 2..c:s subc::-dinados, argumenta e_, da razones 
sobre d~sposi.c~ones, est.a. dispuesto oi.r y ac€ptar 
ra.::ona.blc::::-,ent.-~ "./ r:::-.:;,po!'."c:..~:-:-• s1.:.~-:.em.=': ;;ar:! .::iialogar 
equ~po de traba:~. 
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e) El pat:ernal.:.sta: ca.::-accerJ..Za porque meta que el 
personal este cor:tento; b...:.sca que lo adulen y que lo .?:espeten y 
busca que la gente se sie~ta prot:egida y apoyada. 

Como podemos daz:-nos c-...enta, estos dos autores, al igual que 
Ta:1nenbaum o Mcw"t2r1, =~pi~~can a los est~los de mando de maneras 
alt:amente si:ui.la.=-es, aún ::t..:.cindo las di.rnensiones de anális.is para 
Tannenbaum se.a.:-i :_a o.:.-.:i..er.::a.c~én hacia. la tarea '/ la orientación 
hacia ~as ~0~~c~cnes_ ~--·- eJ~rnplo, estilo comoletamente 
orientado hac.:i..~ ~as re:a~ic:c¿s en la teoria de Bla~e, e~ idéntico 
concept:ualmente ~:._ esci~= paterna.lista propuesto por ~!aisanneuve 

y Reyes Ponce. 

Algo más ~ue podernos evidenciar en estas aproximaciones 
tradic.icnal•2:S al c3.m!="JO '-~'22.. 2.idera=go es el manejo sub]etivo que 
se hace de tér~inos tale~ como dar ~a=ones, proporciona= sistemas 
de diálogo, in.::lul..= a .:.:is demás de manera indirecta, et.e. Por 
esta razón alguncs ~nvestigadores con orientación conductista han 
buscado defini= de un.3 ::~anera más operacional las :=onduct.as que 
se exhiben en los diferentes estilo~ de mande. 
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1.S.2 A.PROXIMACION CONDUCTUAL AL MANDO 

En México algunas .investiga.cienes .!:"'2alizadas por Jiménez (1977, 
1994), .Z';.lves ::>'..-"\costa (1~•'7S); C¿¡_c;,o (l9e:.J~ ent:.-e otras han 
arrojado re~:_¡2.t..:.i1..1..:·~ qL:e p0.::-m.:.t.'2:: r'c-:::.-:na.li::ar un • teórico 
sobre el mande, sus estilos ~ los ~~pactos que causan en el logro 
de las met:as oroa.n.! ::a e.tonales. =::st:os resultados han sido 
agrt.:.:;Jaaos c.:::n b<lse ~n. .:..os estilos de: ·::abeci.lla, caudillo, dejar 
ser lider. 

La condicicn importante er~ estos es~udios es la objetividad con 
la que se t:.::-a.t:a las conductas c::.J.e presentadas por los 
ese:. los. 

EL CABECILLA 

cabeci:.:a nc.:r.b:..·e lo indi. .::a, ~.!. que 
dec..:..r t:rata de 

sierr.~re el ~rimero. 

CARACTERI57ICA3 Y CON~UCTAS 

!..a p·::rsona =!CJe t-i0r.e el r:-·oder y eJ•:.!.=ce este estilo de mando 
reg~_armen::.e presenta las siguientes c3racter~sticas: 

?e=-:.e::.• e-~ a .:_3 m.::.s:nu. :::l,:.se S·::JC.ia: de las personas a las que 
-=ii..::::.. ::e. 

.::¡ec.:..r:, acepta lo::: objetivos de 
~os ~.::.e~bros de ~~ grupc'. 
- Sus decisi~nes ~s::.án orien::.acas ~:ac.:.0 los problemas . 

. =:..c-:::4 ;:-ita. d.=. CJ!:"dci.:.~ !·.:::os 2b::;'2::..:._·~-cs de la organi.zación, aún 
c~a~do al ser pr~guntado sobre ellos ~o las puede precisa.::-. 
- Dif~c.:.l~er:t.0 calera ~allas de 3u personal. 
- Ot~rga pr0m10s y casti~os de !nrnedia::.~. 

- Sus planes s.:.empr0 son a cor~o pla=~-

En::.re:1~ pe~sc:~~.: ~¿1:10s~=ando 

t:.rab ... ">jo. 
Aumenta :::.:~p..:::ici..:.iaci c:ie .:..n~2-~:02ncia 

cor:.'Ciicior.~2s .:..:T1!-'er¿;.:¡':,2s -:?:-:. --'.a 2:::-g~niz.3.·::.:.ün 
pel.:..:;;ro. 

debe rea!~::arse el 

grupo cuando ias 
dG alta pres~ón o 

Ti.ene '..1~.:'1 ::.:o:~i.:..ido.d supe::::.. Gr •:'.!..:. -::ip-:~ de trabajo de 
subord.:..;iaoc-.s _ 

: a '2mpresa. .. 

.=:::s"t.e est:i.l_c, e::. 2._cc-; est:;_;-j.:_cs :.--~.-:l~ . .:.=:.d:::is, t::. .. cnt::~ i..::1 i.mpa::::<:::.o sobre 

;: t:~~~~~~t ~~ ~~~: p~~m~~ ~=m~~~~~~?! l ~~l.: =~;~e~~=ces _:_d:::e·~~::a: ;é:r~;e;~~ e~ 
de 9resu~ues-:.o. E~ ~ua~=o a s~ .:_~pa2=2 l~s =elac~ones humanas, 
est3S ai=a~e~~e sa~isfac==r::..a~. ~a ge~te regularmente se 
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expresa de él cerno una pe=sona que conoce el trabajo, en la que 
se puede confiar y por la que entregará todo su esfuerzo. 

EL CAUDILLO 

CONCEPTO.- Este estilo dirl~e desde el interior del grupo, es muy 
difícil identifi~ar obJetivomente ya que inf!~ye en los demás de 
mane~a indirecta, si es pos~ble a sus espaldas. 

CARACTERISTICAS Y CONDUC7AS 

Para este estil~ -ª investiga cien ha sido =oncluyente 
respecto a que la perscna gue lo ejer2e tiene las ca=ac:e=isticas 
sigui.entes: 
- Pertenece a und Cldse so2~al d~=e~~nt~ 
diriqe. 
- No er.cuer. t: :::a 
subordi:-:a.dcs. 
- Sus decisiones 
resultados. 

bene=.icios 

- Solo acepe~ lo~ cbJe~i'l~·s ~8 i~ emp:::esa s~ ~nc!aen ~n el logro 
de sus ~bJe~lVGs ?~~sonJ!e~. 
- Tolera ~allas er1 ~~=sonal el!as pu~de cbcener 
benef~cios ?e=sa~a:es. 

- Oto!'."ga p.:::-emios y ca.st.:_-::;:..-:::; r:it-':'r0ür.a.dos. L!".:...:...::..=<:1:-:..:!2' est:.i.rnu.los 
aprobadcs socialment:.e. 

- Al enc=enar pe~sc~al emplea a un ~:..e~b.:::-c del grupo; 
cond.icicnar.do r.al .:r.crena.r:1..:.'2nto a que el emf:>leadc que va a ser 
capac~t3do est:.e ccn ~: .:_nc=~dlc.:.cnalmente. 

- En la mayoria de ~~s :~s~s ~esconoce el ".:..:_pe de t:..:::-abajo de sus 
subal'::c:cnos. 

de mando 

EFECTOS EN ~A ?ROCUC7:VI~A~ Y SN ~AS RELACIC~lES H~MAl~AS 

Est:.e estilo ob~.iene a t:.:::aves de la 9ente =esu:~~dos excelentes 
en product.ividad, sin emb2=90 en e: .rengl6:-i. a.e l.d.s .inte:::acc.iones 
humanas t:.iene marc.a.d=is C3.rencias- L.:.t gente s:.err.~=e se refiere a 
él pe::scr.a en.:.::;'.""'.2 ".::.:.c.:.:. ::>as t:.ar.t:.e .i:-: t:.e:::::-esa.:!a. con mucha 
inqu.iet.....:.d por el pr8gr,~so pe=scnal y que abusa ellos con 
demas~~da f~~~~e~c.:.a. 

EL HAGA LO QUE QUIERA 

CONCE.i?TO. - :..as c.o;::act'2r.:...st.:..cas 
tantc- a~bigu2s, sin "2:7Ü::.:argo 

baJo n~~~: cte invcl~==arn.:...e~tc 

e:-icont:.radas oa=a est:.e estilo son 
lo def.in.:.to~:.o ::!el est:.il:::i es el 

una conduc~a propos.it.iva; 
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es, no se fija retos o se compromete rea1mente con e1 
cumplirnient~ de los paramet=cs de productividad esperados. 

CARAC'!'ER:S:"ICAS y C:Jr-;oucT.n.S 

- Puede ~er~enecer a cualauier clase social. 
- No t.ie~e identi=~cación ~csn las obJetivos de persona.1. 
- No toma ~ecisiones. 
- No rec=n~ce !os cbJetivos =e la organización. 
- No tol¿=a =a~las de sus subordinadcs. 
- No pla.::.ea.. 
- No entre::.a a su personal. 
- Puede ::e~e::- u:-ia h3bil.J..d.a,_"i s:.:::bresaliente en el tipo de trabajo 
de sus si_:22rd~naacs. 

- ~iene ~=:~ ;robab.:...l.:...dad pro~edio de ~ener éx~to y permanecer en 
la emp=-esa.. 

EFEC~DS E:~ ~~ ~Rccc=~:VIDAV ~· EN LAS RELACIONES HUMANAS 

Las .:...:-:-.~ ::.c~-:-s en la. ?rodi_:c::ividad cie este estilo de mando, aún 
cuan:::io ·:,;.::.·.:...~1::--l.es, ::'."egularrr.er--.~e se identifican como superiores al 
prc~ed.:...~, 3c8=etodo c~andc las personas a las que supervisa 
ti.-.:r:.~n :...::-:::;. .=;,.:.::a c2:npetenc.:...a. s-n el t::abaJO 21. real.izar. En lo que 
res¡::; ... c-:...::.. i:--.".:•?::.·accion r-::...:mana, es-:.a es excelente, ya que el 
perso::a.l :-20·...:2.ar:n-=n'::e exoresa el persona 
magn.:.~ic3, ~:...:~ da 2.a 0por=~~id;d de h3c~r las cosas y aprender y 
que n·::; s'=" ,::.::i:1 ell:::is, 

EL LIDER 

l2s pat::o~es de =ompor::21.m~en~o que debe 
se t::ued•2 :':crrna:: l.i.de::'." en 2.a.s 

es t.e ca:nf? 
se pued~~ ~.:.:-:~eti=a:: ~n les c.::inc0pc~s s~gu.:.entes: 
- Las :::-.::i.::.:"-::-":.·2::.·.:...sé..:..cas de ~~r-,d::> ind.:.·.,·iciuales v estan 
de-:.er~i~a~as po= .:_55 h~sto::-.:.~s de Qp::2nd~=~Je ae qu.:.én !G.eJe=ce. 
- :..os =·:=:·!-c-::~.:·::.:.:...~.s .-:cr.d~c~:..;a::..e:-; =~·q:.:e:::.do!::· para ·2! :..:.derazgo son 
aquellos ~ue .:.0 ?e=~~~an: planear p~r~ici?ativamente su c~nducta 
y 3,.¿"i d~ SB<J'..l..:.doreS, ·.:!0·::.:_s.:._ones ori..er.tadas hacia .!.os 
ObJet.:.·:=--~ ::::::::n•.•en.::.::Jos, d1.se:'\ar de 
estimu.:.a::.:...--:n ::::'-a.::a s1.:. :::onct.:..c":.3 :. .. : :._31. .:'.!·-"'- sus seguido:::es~ elaborar Y 
aplica= -=~~~.:.c~s med~~.:.on y evaluación que pe:::-:n.itan 
identi~.:.=a= ::bJet.::.~anen~~ s~s res1.:.l~ddcs . 

.:...2s ~s::.:...2..~s a'."1":2=.:.=i=E:s ::..a ..:::ar21cte=ist:ica más 
·::!e la ~ers<'.:'·na para. 
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líder esto no es ap~icable, ya que su principal característica es 
la flexibilidad para temar cualquiera de los estilos 
anteriormente me:-ic.:...o?laC~s y emplearlos de acuerdo las 
situaciones de la o!':qani.:::ación, colaboradores y 
resultados cor.venidos. 

CARACTERISTICAS Y C8NCUC~~S 

Las caracte=.ist.1.cas scbresal.ien::es el líder son 
siguientes: 
- No importa ~a ~lase scc~al a la que pertene~ca. 
- Identifica los objetivos de sus subordinados vinculándolos 
los de la organi=ación. 
- Sus dec1s.:...0nes están ~ri.¿ncacias t1acia los objetivos de 
puesto. 

los 

las 

- Acuerda les objeti•.rcs la o=gani~ac.ión, responsabilizándose 
de lo convenido. 
- Planea a l.3.rgo pla::o, s..:._r'. embargo .:...ndica rutas y metas u corto 
y mediano plazo. 
- Tiene u~ altc o~ad2 de ~~:id¿d scb=e conocimientos y 
habilidades para e~ desa==ol.lo de su función. 
- Se preocupa c2~stan~e~en~c porqu~ p~rsonal encue~~re 

adecuadamente capac.:...tado para sus ft...:nc.iones y para otras que le 
puedan se= e~corner.da.das. 

- Siemore co~oar~e la resc~nsabLlidad con sus subordinados. 
- Pued~ cambiar =:á.c.:.::n""e:.t:e ..::uaJ.quiera ae los es~ilos 
anteriormente mencionadcs. 
- Condiciona la ent:::ega de premios y castigos ..i. .las condiciones 
convenidas con sus col~bo=adores. 
- Puede o no ser retirado de la empresa dependiendo del estilo 
que se encuentre empleanao en ~lguna situación particular. 
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1.9.3 HERRAMIENTAS EN EL LIDERAZGO 

Los cambios hacia diferentes tipos de estilo que el líder 
práctica, obligan co:-isiderar .su :..mpacto la productividad 
general. de área e:..;celente si registra durante 
tiempo razonable; si:-i e;nbargo, cuar::io se hacen medic.:.ones muv 
discretas, podríamos .1..2-egar a encont:=ar result:ados .::...nferi.ores aÍ 
promedio. En lo que =espectu c1 las interacciones humanas, 
presentan ca.!"acter.i.stic.:;s similares las relacicinadas con la 
productividad; es decir, que dependiendo del momento en la que 
haga la apreciación, puede enc0!""!t.!:'ar que misma persona 
preguntada varios o..::asiones sobre que opina sobre el líder, 
puede dar caracteristicas cotalmen~e =cncradictor~as. 

Por último se senala que a pesar de las irregularidades que se 
observan, tanto ~as relaci_o~~s humanas como en la 
productividad .: :..iando e:xist.e un li ::ler, la emprt:sa cbtiene 
med~ano y ldrgo pla=o e: máximo de benof~cio. 

En gPneral las herramientas q~e pu~den auxiliar al lider, 
ademüs ~e 1~ ~ctu~2-i=2c~.~n s0b~a s~ árc0, 

* Vari~cLbn ho~25 d~ ~h~0·:~·- ~ rcgi3tro 
Hi~cogram~s~ gráficas ~· cstratifica=.::...ón 

- Di2?=~~a de pa=e=o 
- EsFina de pescado 
• Re~ist.r~s de prec~$::.Ón 

~ Tom.1 de ~ecisiones 
- ~la~ejo y uso del t::.empo 
~ Plane~=ión ~s:ra:egic3 

• ?rcgr~mas de refor=am::.ento 
* Autccon=rol 

Todas la.s :1errami2nt:.a.s indispensables para mejorar 
cont::.nuarnente ·21 l::.dera.::90, ne todas ellas resultan útiles en la 
reso.J.~cion d~'.' problemáticas espec.ificas, por lo que los 
ejecur:.:..·.·..._-..s ·..:en ~ua.lqu::.er e.stiJ.o de mando que interese 
~un=~an~r conio lider deb~r~ dominar las herram.ient~s pertinentes. 

En. ;;ene.::-31 tüdLl. la lnvestigación conductual practicada en las 
organi~aciones nacion3les refle:a una crisis de liderazgo en los 
centres ~e trabajo, de lo que desprende necesidad 
apremiante de formar cuadres d.irectivc3 con est~lo de l~deres. 

Aún ~uando la 1nvest:igac1ón es det:~r~inante sobre la deprimente 
::·:=a2..:_dad del mando 0:< nuest::::-o pa.l.S, lJ.:;-; organ_l._::.=Jci.ones er: .:;us 
esfuer::os para hab~litar lideres no han encontrado 
estrategias de capdcicac.ión cor1v~~~~nces deb.::...do principalmente a 
l.as siguient,,;>s ra::ones expresadas :?or los responsables de J.a 
forrnac~ón de los recursos humanos: 
- El ejecutivo e;...:pr•=-sa =!'-'C s'2 encu·?:-i::.ra .:i::::!ec:t.:adament:c. preparado 
para las labores de d~.::-ección. 
- E:l ejecutivo t::.en-? tiempo para. participar eventos de 
c.::ipaci.tación. 

'" 



- Los eventos disponibles e~ el mercado, o no tienen la calidad o 
bien pretenden mot:.ivar, más que enseña::- cómo .:::-eali::ar la 
dirección (Jiménez y Reyes, 1995) 

De las aproximaciones científicas anteriorment:.e mencionadas 
ponderamos la aproximación conductual como el camino científico 
psicológico para identificar las relaciones entre las conductas 
del supervisor y los subordinados en las organi ::.aciones 
mexicanas. 

El estudio o::st:::-ictamence controlado el mejor medio para 
descubrir unidades analíticas de la investigación, pero en dicho 
estudio no se introducirá ningú.n tipo de refor.::ador sino que se 
recogerá la información en el ambiente de trabajo que presente 
cada subordinado con su respect:.ivo supervisor o jefe. 

La finalidad es obtener resultados que permitan formal.izar un 
cuerpo teórico sobre la relación del estilo de mando empleado por 
los supervisores y las conductas de los subordinados. 

La cond~ción importante en esce estudio es la objetividad con 
la que se tratará a las conductas que serán presentadas. 
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RESUMEN: 
El hombre por naturaleza ser social, que desde su 

infancia forma oarte de grupos en .!.a familia, l¿;,, escuela y los 
amigos entre ot:..ros. En cada uno de esos 9rupos siempre hay 
líder que dirige a los demás. 

En las a:::-gani.=aciones e:-:.isten gru;::ios, los for:<an las personas 
que pertenecen a dete~minada área. C2rnúnmente el responsable del 
área es el Jefe, quien ~..:.e:--.e car:Jo c:..ertc número cie 
empleados, a ~ll~~nes =oor~:..~a ~ara ~~qrar una sec..:.e de ob)et..:.~os. 

p~:to 5~uenlaa 5sen~_;;;~i:ne:sc 2s una laocr mu~~o;~\~~~~~~~ 5 :·0 i~:v~~l;~ 
ópt~mamente en el trabaje ~2 es mas a~n. 

En emp.::esa J ef0 ~-:.c!..:.'2 c.b~·:?r;.;:::::- resu:.t:-?.i.d05 ,::.lel a rea 
cargo, para :o 2ual regu~ere ct~ :J p~rt:..c~pacion cte su personal, 
quienes ~..:.0~¿n ~~~eren::es n0~~s:da~es 0 ~~::.~res~s. 

:...;:ls pers.~nas :¡i.;e r._-r:,;.;_-0.:1 ~:,i.t:--_:· Jefes rec:::.r.ocen que 
pcsit·1...er.-,e;-.t'=-"" :_,::_- :.::'-le 2.~s ·22·::._r.:c12._e- .::. -?.:..::..:."'s r.:::. <-:>st:i:nul.~ a otros. 3e 
c.ian -.-u.e~:~= _'l 

uni.:::.o:.:n.:r:•_,-. ;_·,:!spet..3.r.do 

pre.se:•::"-•.:.> 
:=...:. r.:.~F=~.: C!.e la 

de dec.:..s.:..cn~s, delegar 
Fª=~e ~0d0:- e·~.:..::~r _.:• =espons~bilidaa, ~· ~cmpartir 

~n~ormaci2n ~· ~c~.cc~mi0~t~s. 0b~10~ s.:. J~!0 a desdr=~llar nuevas 
hab:..lidaacs qt..:.e si.:1.1ad21s ;__is ~r¿ldi.c.:..c:-:ct.1.2::;, c=ear.:1 !='t.:bor.dinados 
más i:-'.tel.i.g-.=r.~.:.·:>s '/ ca~accs .:ie ·'.J-.:..,.t-::fO,::::zir carr,b.!.Ds. 

C:::>r.·.·:..cne :-,:,1::1;:::...:.::::-1 =!lle J-2-: .. _•s ·?st"-..,:: :_·2':-.s..::.:..entes de 
organi=~c~on exLst.Jn posib.'-..'...:..d~:i.::i 

Slr::'...!:'..::u.n"'"J.:ne:-::t:"--' :i:.. ._,,_:: r:::>.::. :3 ~-1~ ::ra:.".:la.JO. Es pos.ii.J2..e qc.e 

ca:::-acter s::'<:::...:.~:, 

traba]a~0r0s la 
estile d~ ·.r~ eJ ~ 

__ -::-..::r.::._:::.. :ue:1 -_'s::.r·~cna1:,•2nte el nueve-
~!..:.:: 2 e <l..::eoten. Hay 

an::::...:_-:'-..:~" .:-:e.e p:::c:::..e!.-·~:1 l3 ,;id:r.1:1.l.st.::-2ción al. 
v e::. -::..=.a.bci.¡o estrc._-:tur.:':!.do; 
~upe~v..:.sa~dose ~ s~ 

otros 
Lo más 

con-..~eni.ent:•=..· :-:-'-"ra .:.'ic. :::e:::·r_,__-_. .:.:.o.?:"'l.bl•~. C..::.·~ja.:r los 
empleados JQ:7C·~["<2f.a:t" t.--::.:--.:-_.:;.s :·L:n.::J..or..es ,:!.;i.f.e:::-eI~t:.e:..0 permitan 
~as c!rcu:~stan=i3s. 

L..:is. jefes 
efecti'..":..daci 

impo::::'=.:.r.-.:es por::;:,...: e 
2Js o~~a¡~~=aciones. 

s.:·1: los ::esp.:-nsables de 
>Jeces.:.tan 

la 
la 

?o!.'." .:..:::i 3.:-::-.c:::.._c-:: es -:::_:::.:-. :..r'-.!=',_-r~_o;.:.t:-2 .: a :::-elación d¿:.} J~fe con su.s 
subordinados ~~ ~na crga~i=~c.:..2n par~ el log:r~ de lG~ ~bJetivcs, 
por t 3 l ~O".:.!.~~ rele~d1CC~ dece=-.:~~ s~ .:.~ ccnducta de uno 
or:..gi~a la de~ o-.::rc. 



CAPITULO II 

METODOLOGIA 
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2.1 OBJETIVO: 

Identificar si existe relación entre la conducta sumiso y 
l.a conducta hostil (medidas med:..ante el Inventario de 
Personalidad Análisis del Temperamento de Taylor y Johnson) 
que l.os trabajadores presentan anee la conducta dominante y 
la conducta tolerante de su jefe o supervisor. 

2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

¿Cual es la relación de l.a conducta sumiso y hostil. de los 
trabajadores hacia l.a conducta tolerante y dominante de su 
jefe o supervisor? 

2.3 HIPÓTESIS: 

H1.: Si. existe correlación positiva estadísticamente 
significativa entre la conducta sumisa de los trabajadores y 
l.a conducta tol.erante del jefe o supervisor. A un nivel. de 
significancia de .05 

HO: No existe correlación positiva estad~scicamente 

significativa entre la conducta sumisa de los trabajadores y 
la conducta tol.erante de su Jefe o supervisor. A un nivel de 
significancia de .05 

H2: Si existe correlación positiva estadisticamente 
~ignificativa entre ia conducta hostil de los trabaJadores y 
la conducta dominante del jefe o supervisor. A un ni·.·el de 
s~gnificancia de .05 

HO: No existe correlac±ón 
significat±va entre la conducta 
J.a conducta dominante del. jefe 
signíficancia de .os 
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2.4 VAR:tABLES: 

V.D. -Rasgo hoscil. (de l.os subordinados) 
-Rasgo sumiso (de ].os subordinados) 

v.:r. -Rasgo tol.erante {del supervisor) 
-Rasgo dominante (del. supervisor) 

2.4.1 DEFINIC:tONES CONCEPTUALES DE LAS VARIABLES 

-DOMINANTE. - son aquellas características indicativas tal.es 
como el tener inf1uenc~a sobre los demás, cambiar su forma de 
pensar, incluye 1as características de autoaf.i.rmación, 
confianza y liderazgo, muestran iniciativa, ser firmes, 
definidos, empáticos, competitivos, sostener sus convicciones 
o derechos, hablar en público y disfrutar del desafío que 
representa un debate. 

-TOLERANTE.- se refiere a mostrar un profundo respeto por los 
seres humanos, ausencia de prejuicics re1 igiosos y raciales, 
actitudes pacientes e indulgentes y abscenerse de estarse 
quejando o de criticar a los demás. 

-HOSTIL. -es la tendencia a ser críticos, irreflexivos o con 
actitudes modales demasiado desconsiderados - Ss la 
tendencia sentirse superior, ser arrogante, impaciente, 
sarcástico, contencioso (el que disputa o contradice), 
irrazonable, as~ como el sentir desdén por la debilidad de 
otros. 

-SUMISO. - 1.a tendencia a dejarse llevar por los otros a 
fiars@ demasiado de otras personas, a d .. rle satisfacción a 
sus deseos, a no quejarse, a buscar paz a cualquier precio, ~ 

dejarse persuadir fácilmente o dejarse control.ar por ot:.ros. 

2-4-2 DEFINICIONES OPERACIONALES DE LAS VARIABLES: 

VARIABLES PSICOMETRICAS 
-DOMINANTE.- cada sujet:.o cuya puntuac.ión percentilar sea 
mayor de 55_ 

-TOLERANTE. - cada sujeto cuya p1..1ntuación percenc ilar sea 
menor de 45. 



-HOSTIL. - cada sujeta cuya puntuación percenti1ar sea mayor 
de 55. 

-SUMISO. - cada sujeta cuya puntuación percentilar sea menor 
de 45. 

VARIABLES CONDUCTUALES 

DOMINANTE l.-Número de veces durante la jornada de trabajo en 
que el supervisor mantenga su opinión al dar una instrucción 
a los subordinados. 

DOMINANTE ::: . -Que el supervisor de la solución de algún 
problema de t:. rabaj o d'2 acuerdo .l.os criterios reglas 
preestabl~cidas por la empres~. 

DOMINA.l'r"!'E 3. -Cada dia que el .supervisor •2jecute su traba) O 
con reporte alguno de fr~cción subordinados. 

DOMINANTE -1.-Que el supervisor realice diariamente las tareas 
seü.:i.lcidas por superiores. rebasando los estándares de 
producción y calidad establecidos por la empresa. 

TOLER.A...."'l'TE l. -Ca.da ve= que el superv:J..sor presente una abertura 
de los labios. un giro hacia arriba de las esquinas de la 
boca y un aumento en la protusión de la piel sobre los huesos 
de las mejillas con una duración de t:res segun.dos 

TOLERANTE :: . -Que el supervisor al. desempeiiar sus labores no 
manif:ieste ninguna amonestación ·.•erbal e escrita hacia 
subordinados cada día que se registre. 

TOLERANTE 3 _-Cada ve= que el supervisor se quede a laborar 
tiempo extraordinario cuando as.i lo haya requerido 
función. 

TOLERA..N"'!"'E ·l. -Que el instigado por verbales 
responda con conductas sociales escereotipadas, mismas que se 
medirán preguntando a terceros que tan amable fue durante la 
jornada_ 

TOLER.A.NTE 5 _-Cada día que el supervisor ejecute su trabajo 
sin reporte alg~110 de fricción con sus subordinados. 

SUMISO l.-Que el subordinado .inter:::-umpa a.l jefe inmediato 
algún compañero durante la jornada para pedirle que resuel·.·a 
o cGnali.ce a~gún problema qu~ sur]~ dn ~u lu~3r de t~abaJO. 



SUMISO 2 _-Cada vez que el subordinado pida ayuda durante la 
jornada de trabajo compañero para alcanzar los objet:.i•.;os 
predeterminados. 

SUMISO 3. -Que el 
cumpla ios 
empresa. 

subordinado en su jornada 
requisitos y reglamentos 

diaria de 
impuestos 

trabajo 
por la 

SUMISO 4.-Cada día que el subordinado ejecute su trabajo sin 
report:.e alguno de fricción entre sus compañeros. 

HOSTIL 1. -Que el. subordinado instigado por verbales. responda 
con conductas sociales estereotipadas, mismas que se medirán 
preguntando que tan descortés y desagrac~abl.e fue durante la 
jornada de trabajo. 

HOSTIL 2.-Número de veces que el subordinado, por la cantidad 
o importancia del craba]O lo sw:.J..cite a sus co1npa.:i·~ros, sin 
decir ''por ~avor•• y ec un cono de va= audible a más de dos 
metros de d~stancia. 

HOSTIL 3. -Cada •.;ez que el subordinado diga "NO", "NO SE", "NO 
PUEDOµ, al ped~rsele su cooperación para la reali=ación de un 
trabajo en cualquiera de los departamentos. 

HOSTIL 4.-Que ~l subordinado al desempeñar 
manifieste alguna 
compañeros o jefe, 

amonestación 
cada día que 

verbal escrita 
se regist:re. 

labores, 
hdCJ...a sus 

HOSTIL 5.-Que el subordinado antes o después de solicitar a 
al.gún compañero o jefe algún objeto, document:o o información 
que no emita la conducta ~ .... ocal estereotipada de ''POR FAVOR". 
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2.S MUESTRA: 

Muestreo no probabilístico, accidental y casua1 de acuerdo 
al acceso a la C1a. y al departamento. 

CARACTERÍSTICAS DE LA POBLACIÓN: 

Sexo: masculino y/o femenino. 
bJ Nacionalidad: mexicana. 
el Edad: de 20 a 61 años. 
d) Escolaridad: de Primaria a Licenciatura. 
el Trabajadores: nivel operario, supervisores. 

SUJETO SEXO NACION EDAD ESC. PUESTO 
l M MEX. 56 SEC. OPER. 
:o M MEX. 60 PRIM. OPER. 

:-1 MEX. 5:0 PRIM. OPER. 
4 M MEX. 48 TEC. OPER. 
5 M MEX. 3-t 5 BACH. OPER. 
.. ; M MEX . 38 PRIM. OPER. 

M MEX. 53 PRIM. OPER. 
H M MEX. 50 :o SEC. OPER. . . , M MEX . 33 BACH. OPER. 

.-:¡_..) M MEX. 47 voc. OPER_ 
-o-:..:_ M MEX. 31 SEC. OPER. 
~- M MEX. ·'7 TEC. OPER. 

...-13 M MEX. 31 TEC . OPER. 
•::......¡, M MEX. 39 SEC. OPER. 
05 M MEX. 3 ~:. SEC. OPER. 
::.e M MEX. 61 - SEC. OPER. 
17 M MEX. 48 PRIM. OPER. 
13 M MEX. 34 2 SEC. OPER. 
19 M MEX. 59 SEC. OPER. 
:00 M MEX. 37 PREP. OPER. 
21 M MEX. 35 SEC. OPER. 
22 M MEX. 27 SEC. OPER. 
23 M MEX. 28 SEC. OPER. 
;;:.; M MEX. 39 voc. OPER. 
25 M MEX. :09 PRIM. OPER. 
2.0 M MEX. .22 PREP. OPER . 
;;:7 M MEX. 27 SEC. OPER. 
28 M MEX. ·10 PREP. O?ER. 
~o M MEX. 25 2 LIC. OPER. 
30 ·'' MEX. 28 - PREP. OPER. 

<i<) 

DEPTO. 
TMC 
TMC 
TMC 

TMC 
TMC 
TMC 
TMC 
7MC 
TMC 
TMC 
TMC 
TMC 
TMC 
T:v!C 
ATA 
ATA 
ATA 
ATA -
ATA 
ATA 
,;.J_.;, 

A.:..A 
ATA 
ATA 
,¡;TA 

ATA 

A.cA 

ATA 

ATA 

ATA 



31 M MEX. 38 TEC. OPER. DET. 
32 M MEX. 29 TEC. OPER. DET. 
33 M MEX. ·H 2 SEC. OPER. DET. 
34 M MEX. 31 PRIM. OPER. DET. 
35 M MEX. 32 SEC. OPER. DET. 
36 M MEX. so PRIM. OPER. DET. 
37 M MEX. 54 2 SEC. OPER. DET. 
38 M MEX. 22 SEC. OPER. DET. 
39 M MEX. 48 1 SEC. OPER. DET. 
40 M MEX. 33 SEC. OPER. DET. 
41 M MEX. 38 PRIM. OPER. DET. 

42 M MEX. 21 SEC. OPER. DET. 

43 M MEX. -12 SEC. OPER. DET. 

4-< M MEX. 33 2 SEC. OPER. !JET. 

45 M MEX. 25 TEC. OPER. ::::iET. 

-:.6 M MEX. 24 TEC. OPER. DET. 
47 M MEX. 3.; SEC. OPER. JAU. 
48 M MEX. 24 SEC. OPER. JAB. 
49 M MEX. 32 PREP. OPER. JA.E. 
50 - MEX. ·U PRIM. OPER. JAB. 
51 M MEX. 23 PREP. OPER. JAB. 
52 M ME'X. 2:2 SEC. OPER. JAB. 
53 M MEX. 33 SEC. OPER. JA.B. 

S4 M MEX. 58 PRIM. OPER. J,.';.E. 

SS M MEX. 38 SEC. OPER. JAB. 

56 M MEX. 38 PRIM. OPER. JAB. 
S7 M MEX. so PRIM. OPER. JA.B. 

58 M MEX. S9 PRIM. OPER. JAB. 
S9 M MEX. 23 PREP. OPER. JAB. 
60 F MEX. -l6 2 SEC. OPER. JAB. 
61 M MEX. ~8 PREP. OPER. JAB. 

•6:? M MEX. 47 voc. SUP. TMC 

63 M MEX. 39 ING. SUP. ATA 

64 M MEX. -<3 TEC. SUP. DET. 
6S M MEX. -<6 4 LIC. SUP. JAB. 

*SUJETOS A LOS QUE SE LES RE;l._LIZO EL SSTUDIO OBSER.\tACIONAL. 

TMC=TALLER MECÁNICO CENTRAL. 
ATA=ARTICULOS DE TOCADOR ACABADO. 
DET.=DETERGENTES. 
JAB. :JABONES. 
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MUESTREO: 

Tamaño de la muestra: 61 subordinados, ~ supervisores. 
Se utilizó el. muestreo no probabilístico: Casual, porque 
la manera de seleccionar a los sujetos no existió ninguna 
formalidad ya que se seleccionaron en términos del acceso que 
se tuvo a el2.os. 

2.6 TIPO DE ESTUDIO. 

Es un estudio de campo, exploratorio y exposfacto. 
De campo: porque las condiciones para llevar cabo la 
in.vestigaci.ón no son dadas dentro de un laboratorio. 
Exploratorio: porque las caracterísc icas de esta 
.in·.·escigaci.ón abarca todas aquellas hipótesis, en las cuales 

int:enr-a detectar 1-a presencia de cierto hecho o fenómeno 
en L!na ;:.H.:)1-::.lación determinada., este tipo de hipótesis poseen 

car3cte~ netamente de detección, debido que solo 
rermit:e:1 identificar la exist.encia de más 
rara.ct".e!:"'ist::icas grupo, explicar porque esta 
pr~·spnce el hecho o f¿nómeno detec~ado. 

que pueden 
l'!:..;:-ótes.:.s '-T...J.e expliqu·2n la presenc.ia de l.os fenómenos 
de~~ccados e11 la población estudiada. 

·.-::=¡.:..o-:.- sugerir 

Este tipo d.e h.ipótesis se prueban. mediante el diseño de una 
~nvestigaci.ón co11 un solo grupo, en el cual bastara con saber 

l.a variable estudiada partir de sus indicadores, se 
presentó sign.if~catLvame11te e11 el grupo. En este caso estamos 
a11te infere~c:..as exposfacto. 

2.7 MATERIALES E INSTRUMENTO 

MATERIALES: 

-65 In·~·entar:.:..os de la personalidad análisis del. temperamento 
de Taylor ~- ~Qhnson. 

-·lápices 
-lápi= de color (azul y rojol 
-regla 
-plantillas de calificación del T-JTA. 
-hojas de registro observacional: de frecuencia y productos 
permanentes. 
-dos relojes 
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2.8 JUSTIPICACION DEL INSTRUMENTO A APLICAR 

Para cubrir el objet~~.ro del pres'2nte estudio se apli.có el 
Inventario de personalidad Análisis del temperamento de 
Taylor y Johnson (T-JTAl, dado que las conductas a medir son: 
dependenc~a. contradependencia de los subordinados y las 
conductas autocrático y paternalista de los supervisores, por 
lo cual con dicho inventario se pueden medir cales conductas 
a través de las siguientes caract:erís~icas: 
-sumi.so corresponde a depende11ci.a. 
-hast:il corresponde a cont:radependencia. 
-dominante corresponde R autocrático. 
-tolerante correspot1de a paternalist:a. 

Posteriormente se obtuvo una valide~ predictiva a través de 
estudio por medie de la observación directa de las 

conductas de 7 subord::._nados y sL~ respect.ivo supervi.sor para 
corroborar lo que midió el i11st:rL1mento v lo que presentó e1 
sujeto. 

2.8.1. INSTRUMENTO: 

El Análisis del. Temperam¿nto de Taylor y Johnson constituye 
una revisión comprensiva as~ como una reescandar~=ación del 
Análisis del Temperamento de Johnson publicada en el año de 
l.94-1. 

La revisión de este instrumento efectüo de acuerdo 
técnicas modernas estadisticas !:in de que siguiera 
redituando su va2ioso servicio en las áreas de guía y conseJO 
psicológico como lo fue er1 el pasado. 
EJ.. empleo del. T~JT.='I. requiere de algunos conoc.1-m~entos 

tecnicos en ~l mane] o . construcción de instrumentos, así 
como el respaldo de las áreas 2duc~tiva y psicológica er1 los 
campos de la estadi. s'L. .:..ca, la ps:i..cologi:a del aj ust:e o 
adaptación, psicol.ogi..::i de las diferenci.as :..ndi• ... iduales, la 
psicología del maneJO de personal y guía orientación 
psicol.ógica. 
La confiabilidad de las nue~e escalas se !1aI~ e·raluado con los 
coeficientes de correlación por el. método de t.esc-retest y 
con l.a aproximación del ar.álisis de varian=a de Hoyt:.. El 
primer análisis de estabilidad temporal se baso •2n el punt:a]e 
de cal..ificación de un grupo de B~ sujetos con un intervalo de 
t:..iempo de 2 semanas. el segundo análisis util.i=o un 
grupo de 50 personas c~n un i.nterval.o de aplicación de tres 
semanas. 
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La consistencia interna de las nueve escalas est:.:...mó por 
medio de la técnica de división de mitades. 
La val.idez empírica. Se util:i:::o i.nicialmente empleando 
calificaciones de profesionales en cli.nica. como sustit.ut:i.vos 
de las medidas de criterio puro. A los psicólogos les 
solicit:o que cal.ificaran a los clientes que er..conc.raran 
bajo su cuidado. Pidiéndoles que seleccionaran solo aquellos 
cuya dinámica de la personalidad les fuera complet:amente 
familiar. El T-JTA se les admini""t:ro subsecuentemente u las 
cl.ientes y las calificaciones compararon en seguida 
las calificaciones de los psicólogos. En muchos casos las 
predicc~ones resultaron duplicados por los test: con bastante 
cercan~a, en otros hubo solamente ligeras variaciones en Linos 
pocos rasgos. (valide= concurrente) 
Ctro procedimiento cl~nico por medio del cual se estudÍ() la 

compa:?..-ar la ?al id e::-.: de los resu:!.t:ados consistió 
''autoc.~:if~cuciónu otras calificaciones, decir los 
resulc.:i.dos de los test cru=ados. Se Pnconcró u11a correlación 
posit1v3 en casi todos los casos_ 
?a!..-:-l. 2SC..:..!r:<2r la. '~r~llid .. :-,= dt2 co:.1:.;-:::.r.-uc'::::...' St..! c.::1lcul.=!.:?..-.::·n las 
correl¿¡_cion.es otros test:. de personalidad La.s 

simil.::lre:.3 él, podrian nombrar '2videncia que el 
nu~vo mide aproximadamente lo misma área general de 
c.::induct.a que los otras '::est _ Semejantes correlaciones 
deberían ser moderad.:i.s, pu·2sco que las correlaciones alcas 
ídicarian algún grado de dupli.caci.ón innecesarias (Anastasi, 
l9G5! Las t~st de personalidad seleccionados para 
comparacióz~ con el T-JTA ~ueron el Programa de Preferencias 
Personales de Edwards(EPPSl ~r el Inver1tario Multifci.sico de la 
?ersonalid.:::id de Minnesota(MMPil 

ESTUDIOS REALIZADOS EN MEXICO: 
ESTUDIO _. El objetivo fundamentci.l de este estudio, fue la 
obt.enci.On dt:::o las no-i.-mas d~ calificación para .las estu.diant:es 
que asisten a la Direccion General de Orientación Vocacional 
Esto surgi::.' al revisar el material de i.nstrumentos que 
administran en esta dependencia, se encontró que el Análisis 
del Temperamento de Taylor Y Johnson sólo contaba con la 
traducción del inventario, usándose las mismas t.a.bJ.as 
normativas obtenidas el afio 1967-1968 los E¿:;tados 
Unidos de ~orteamérica por el Dr. Taylor. 
La muestrcl fue seleccionada de los expedient::.c-s de lo.s 
estudiantes que se les efectúo estudio vocacional y l.os que 
llevaron cursos de hábitos de est:.udio. Las personas 
seleccionadas fue:::-on tomadas a par=.ir de septiembre de 1.981. a 
septiembre de l.982 del turno matutino, el requis:!.t:O 



fundamental. en esta extracción de el.ementos fue 1.a siguiente: 
ser alumnos universitarios, ya sean dei Colegio de Ciencias y 
Humanidades o nivel. profesional., solteros, hombres y mujeres, 
entre 1.os l. 7 y 2 5 años, se seleccionaron 3 2 2 hombres y 3 31 
mujeres,· por 1.o tanto esta muestra es de tipo intencional. 

ESTUDIO 2: El objetivo de este estudio fue adaptar. 
Estandari=ar y obtener l.as Normas de Calificación del T-JTA 
para 1.a población de estudiantes de 1.a C~udad Universitaria. 
Como primer paso se efectuó l.a traducción del inventario, del. 
idioma ingl.és al. español, siendo el. objetivo, adaptar y 
mantener el. contenido semántico del instrumento en nuescro 
idioma: se aplico el estudio piloto la población de 
estudiantes del quinto semestre del CCH A;:::capot=<;tlco y la 
Facul.tad de Psicol.og~a. sometiéndose análisis de 
reactivos por escala, estructurándose así el Inventario 
utilizado en la aplicación final. 
La muestra de población. para det:.erm:i..nar el t:..:imaño ::..ie di.cha. 
muestra se recu.rri.ó a la estadística de la poblc.ción escolar 
de la UN"AM del. año de 1984., e.i área d·~ ·.::iudaci 
Universitaria, compuesta de 8801.8 estudiantes, para decidir 
el. tamaño de la muestra, tomo como base las tablas 
est:adisc:..cas de Arkin, H. y Col.ton, R. La muestra :!:ue 

al azar estratificado proporcional de -100 seleccionada 
sujetos, ~oo hombres y 200 mujeres, comando en cuenr-. .:i t:.urnos. 
semest~es y carreras. 

El Invent."'l.ri.o de personalidad análisis del temperamen.to de 
Taylor y Johnson (T-JTA) se di.seña con el propós1to de que 
sirviera en forma rápida y conveniente como método de medida 
de un número importante de variables de la personal id.:i.d 
tendencias conductuales comparativamente independientes. Se 
el.abara principalmente pura proporcionar forma. visual., 
mosu.ran.do los sentimientos de las personas hacia si mismas en 
el momento en que contestó 1.aG preguntas. Midiendo 9 rasgos 
para indicar conscel.aci.ón de tendencias y pauta.s 
conductuales 1.o suf:i.ciencement.e cohesivas para 
considerarlas }. medirl.as ur1idad. Los 9 rasgos 
elegidos representan sent~mient.os y actitudes que juegan un 
papel s~gnificat~vo en el ajuste personal y en 1.as relaciones 
interpersonales. A cada uno se l.:;; asocia su opue~it.O. Se ha 
establecido estadísticamente que cada escala mide u!"la sola 
cual.idad determinada de 1.a personalidad. 
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RASGOS: 

NERVIOSO: Se 
frecuentemente 
aprensiva. 

le def.ine 
caracterizado 

como 
por 

un 
al::.a 

estado 
tensión 

condición 
y una actitud 

TRANQUILO: se caracteri.=a por una actitud apacible, relajada. 
La tranquilidad o serenidad, se determina por la sensación d.: 
liberación de preocupaciones y ansiedad excesiva. 
DEPRESIVO: Se le def i.ne como pesimisc.:i., desanimado 
descorazonado. ::.as rea e e iones o est actos dep:res i vos comprenden 
los estados dt2 apatía, falta de ánimo, desil.usión o 
pesimismo, preocupación depresiva por la ·.~ida, problemas, 
extenuación emocional y la contemplación del suicidio. 
ANIMOSO: se caracteri=a por sensación de bie:~estar y 
opr.imismo, la convicción de que la •.rida es digna. de vi·.rirse, 
que tiene ~alor y la tendencia a re~r y sonre~r de una manera 
n.1.tu:ral. 
ACTIVO SOCIAL: Se le d12fine al ind::.·~·iC.uo que posee ~nergía, 

·~nt"us:....-i:-::-r.c :.· socialmence activo. Incluye la sensación de 
energid y · .. r:talidad, facilidad ·.; ~ .. ri"eza de movimientos, 
er1cue:1~r5 go=o en la actividad, es ~n traba]ador infatigable 
·~ -"-~1di...:st_rioso, disfrt.:.t:a de una amplia. variedad de act:iv1dades 
e in=~resefi ~- se mantiene 2n buena condición. 
PASIVO: Se C.?i!:.""aCteri=a por la i.nacc.:.vidad social, el letargo 
~· actitudes de retrai~iento. La pasividad se caracteriza por 
la pr~ferenc:...a ;_:ior una vida reposada y calmada, por el deseo 
de '2St:.ar sólc, v po-:.· la esca3a pa~ticipación eventos 
sociales. 
EXPRESIVO: Se le considera al indi.·,.·iduo espontáneo, afectuoso 

cariñoso, ab::.erto fra1·.co. El expresivo comprende la 
habilidad para ser amigable y amistoso. 
INHIBIDO: s.~ caract:eri::a por la in.capacidad para expresar 
senc:...mient:os de ternu::.-3 y pe:::- la tendencia. a ser reservado, 
cohi.bido, reprimido. 
EMPATIA: Es 1.~ persona benévola, comprensiva y cornpasi_va. Se 
manifiesta por la conciencia para percatarse de la necesidad 
de aliento, bondad :.·· comprens:i.ón que requiere una persóna en 
un momento determinado. 
INDIFERENCIA: 
insensibilidad 
sentim:i.entos de 

Se caracteriza 
y ac-::.i.t:udes 
los demás. 

poco 
por la indiferencia, 
comprensivas hacia los 

l.e def::i.ne así a la persona emoti.·Ja, ilógica, 
ensimismada. Sus act::itude5 emocionales tienden a mermar su 
acc.ivi.dad pa:::-3. act"....l.ar y pensa:=.· de manera 1.óg:ica y 
desapasionada, t::--'sto indica una apreciación por si mismo en 

SUBJETIVO: Se 

ocasiones exagerada. 



OBJETJ:VJ:DAD: Se caracteri=a por la habilidad para ser 
analítico, imparcial, desapasionado, no estar inmerso dentro 
de la introspección o encontrarse abrumado por dudas interr.as 
y miedos o temores. 
DOMINANTE: Son aquellas características indicativas de la 
fuer=a del ego tales como el tener influencia sobre los demás 
o el deseo de iI~fluir sabre 108 demás o el deseo de influir o 
cambiar su ::arma de pensar, incluye las característ::...cas de 
autoafirmación, confian=a y liderazgo, muestran in:iciati·.,ra, 
ser firmes, definidos, empaticos. competitivos, sostener 
convicciones o derechos, hablar en público y disfrutar del 
desaf~o que representa un debate. 
TOLERANTE: Se refiere a mostrar un profundo respet:o por los 
seres humanos, ausencia de prejuicios :::-elig::...osos y racia:.es, 
actitudes pacientes e i:i.dulgentes ....... abstenerse de estarse 
quejando o de criticar a los demás. 
HOSTIL: Es la t:endenc.ia a ser cri.ticos, irreflexivos 
ac::i.tudes modales demasiado desconsiderados. Es :::..a 
tendencia 
sarcás::::._c;:-, 

:ir:=..-a::cn.:i.ble, 
otros. 

sentirse superior, arrogante, impacie:~~~. 

ccr:t: e:-:c -:.cs.::: 

así como e:: 
1>?2. c;:ue d:isputa 
sent:-i r desC.én por 

con.C'..r2ldice l, 
deb:..l.i.dad de 

SUMISO: ::::::s la tendenc.i.a deJ ar se ::... le•.· ar por los": otras 
::iars2 demasiado de ot:::-as personas, ,_,._ da~·le sat:.is:!:acc:::..On 
sus deseos, a no quejarse, a buscar pa:: a cualquier precio, 
dejarse persuadir fácilmence o dejarse controlar por otros. 
AUTODISCIPLINADO: Cualidad de ser metódico, perst-~verante _ 
Comprende las características de limpie=a ,. orden, la 
habi.lidad para orgar.i::a.r y planear. eJ.. tener paciencia, la 
inclinación establecer obj eti·.;os, hacer planes 
ant:i.cipación, el pensar antes de actuar, e} evitar cambios 
frecuentes de intereses y cbj~t:i.vos v el ~ener b~1en 

autocont:::-o.J.... 
IMPULSIVO: Se def:.Qe como la tendencia. a desorganizado, 
con poco con'::.ro2., y c.:o;.mbi.ant:.e, precip:..tac::;.ón, apresuramiento 

tomar decisiones, ~ac.i.lación. hab:.lidad deficiente para 
planear, ser fác.:..lmente provoc.adc, a meterse en l.ios pcr 
acci.ones apresuradas, as i. como _:3 =.alta de habilidad pa:::-a 
romper los malos hábitos. 

-El In~.~ent:aric de- persona:.idad anál:.s::...s del c.emperamento de 
Taylor y Joh!"lsor .. tT-JTA), es una prueba estructurada de lápi= 
y papel; la cua~ se considera exprofeso para ver la relación 
entre la conducta de los supe~visores y los subordinados. 

El ti.err.po estandar para cor:t:.es-car es de 30 a -t.5 m.i.n _ C~nst:a 

de ~so !tems. Estos es:án div~d~dos p~oporcionalmente entre 9 
rasgos que :n::.de e.: t".est, ningu:r-:.a pregunta se usa e:1 mci.3 de 
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una categoría.. El inventario se construyo de tal que 
el sujeto pueda contestar los reactivos a nivel de 
autodescripci.ón referidos así mismo. 

2.8.2. FORMA DE CALIFICACION: 

1. -An.t¿s de contar o calificar, se ·~·erifican las omisiones en 
la hoja de respuestas. Pa.!.-a ca.Ca pregunta que no t:u·.ro 
respuesta insertó una. marca en la mitad d.: la c:::ilumna . .Si 
se marcan dos !:"espuestas se procede a borrar ambas •.- hacer 
una marca en el ce?1tro. 
::: . - Se emplean col ores al cal i:: icar: para evitar conf:us.i.ones 
se ca:ific3ron los ~est de l~s hcnilir~s de color a=ul 
mujeres con !."".:_1_:: o 

Sob!.·e la hoja de :t:t~s:;::uestas !:"8<3"istran todos l::::s mid, 
punt:ajes crudos y rangos p¿rcentilares. 
3. -Em!--"'l~:.;. dt-:> pla:•~.::...113.~~ · ::::on.s:. ~~e cinco plantillas 
(obt:e::.i:..ias en hojas de r:espt:.estas :.~·a que las o?:.""ig.i:1ales son 
~~ p:.c=.~'~"'.~-.; el=-..::_ di:'._::c.::._:_ ."i'=" :_-ep:::-c-:.·.:c::.:.·,1, ::_.:irt.1.b.:..'2n S'2 incluj.·~2 

otra mds aa:::-..=i. determinar la c.:ili:::icación de la escala de 
act.it:.\..:.d I...21 -=-scala de ac:::.::.::::t...:.u. es un.a rned::.du que deternii.na las 
pr~di..sp·-=-s:.c::.ones del suje::::.J. Est:ct compuest:a de it:ems 
~el~c~::.~n3dcs, dest::.nadas a ~ost~ar~os el grado hasta el cual 
:..as ~=~icud~s del individuo puede!~ .i.r~fluir en los resultados 
de -.__;.:;. ~eso:-. 

2.S.3. PROCEDIMIENTO· 

F'0Ri'1A ~E .rl.FL=CA.CION DEL :Ir-JST~ill-1ENTO 

-La ap!i~ac.ion fue colecc.iva 

~.-No abra -"'' fol.letc base.a 
.inscr-...:.c::::..ones . 

haber leido todas las 

.2. - En la part:e superio:!:"" de la hoja de respuest:as, l.a 
derec~a eser.iba con cu.idado la información personal que se le 
pide. 
3.-Haga el favor de 
Cantes ce u~.icamente 

cont.inuaci6n se explica. 

0sC:::-ibir 
2.a hoja 

marcar este fo~leto. 

de respuestas 

-l. -con!:est:.e todas las preguntas aunque no se sienta muy 
segu::-o de las respuestas. No piense muchc en ninguna pregunta 
antes de contestar. 
5 _-Lea y aplique cada pregunta a si. mismo, respondiendo en el 
espacio indicado. 
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6.-En 1a hoja de respuestas hay tres columnas en las que debe 
marcar sus contestaciones. 

Mid 

-más {+) significa "definitivamente si"' o "preferentemente 
si"'. 
-Mid significa "indeciso,.._ 
-menos {-) significa "definitivamente no" o "preferentemente 
no". 
7. -Decida como puede aplicar cada pregunta a usted. Ponga su 
respuesta marcando firmemente con lápiz el espacio entre las 
l1neas punteadas en la columna que este más de acuerdo con su 
contestación. Si desea cambiar su respuest.a, favor de borrar 
completamente la marca de su contestaciót1 antes de volver a 
marcar. 
8. -Trate de contestar con un M;..,.S (+) o un MENOS <. - J definido, 
evite cuando pueda las respuestas "MID~ 

2.9 ESTUDIO OBSERVACIONAL 

Se llevó a cabo un estudio observacional durante un lapso de 
13 días con una duración de 5 horas diarias, con el f i:n de 
obtener la validez pred.ict.i.·~·a de las conductas que se 
midieron a trav~s del inventario. 
Por medio de la observación direct:.a realizada a un grupo de 7 
operarios del mismo depart:.ament:.o supervisor, dichos 
sujet:.os fueron elegidos al azar por el fácil acceso ese 
departamento en comparación los ot:.ros departamentos, 
siendo más factible reali.::.ar la observación por -=l tipo de 
actividades e in.stalaci.ones en donde s~ er..cuent:.ran ubicados. 
Permaneciendo en el áre.q de t:. ra.baJ o como cbservadoras, 
teniendo contacto directo con los trabajadores y supervisor, 
percat:andonos de las conduct:as que se pretendían reg.ist:.rar. 
A los cuales anteriormen>::.e les aplico el Inventario 
Análisis del Temperamento Taylor y .Iohnson. 

2.9.1 REGISTROS OBSERVACIONALES 

Son aquellos realizados por dos 
forma sistemática espec.i!:ican o 
actividad registrar dentro 
especificado con anterioridad. 

o más personas 
det:.e=.-minar! l¿,. 
de un lapso 

qu.tenes cn 
conduct.a o 
de tiempo 

Para obtener la valide~ predictiva se rea~i=ó un estudio por 
medio de registros observacionales de ~recuencia }" produc~os 

pernlanen~es. 
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REGISTRO DE FRECUENCIA: Son úti1es para determinar el número 
de ocasiones que ocurre conducta predeterminada en 
periodo de tiempo. 

REGISTRO DE PRODUCTOS PERMA.NENTES: Son utilizados cuando, 
como resultado de la ejecución de una conducta se abt:.1ene un 
producto f ina1. Es observación que se 11eva a cabo no 
sobre las manifestaciones de la conducta, sino sobre los 
productos que esta deJ a en el medio. Estos producr:os 
cosas tangibles que pueden ser observadas y contadas. 

2.9.2 PROCEDIMIENTO DEL ESTUDIO OBSERVACIONAL: 

l.-Se seleccionaron las conductas de interés que fueron: 
~umiso y hostil de los trabajadores, dominante y tolerante de 
ios supervisores. 
-· -S<2 def~n.i.eron operaci.onalmente la.s conductas, es decir, 
de::'2rm1naron las propiedades físicas de la conducta por 
fr-...=cu•.:::!-:.,:::i.J :y prodt..:.c:to.::;; pe!:"TI1an.entes. Este ti.pe de defi.nición 
resul~a muy útil ya que precisa la conducta a la que se hace 
re=.er'2:; ::ia.. :.a. definición operacional permi.ce que haya 
ac:..:~r,i_) los observadores, ya que al estar definida 
cl~.ram.~nte ia conduce.a no hay duda en cuanto si. se presenta o 
no. 
3. -se det:er1nino la duración de la sesión, decir, se 
esc.ablecieron los criterios para el inicio y terminación de 
cada sesión de registro (con total de 69 horas en un lapso de 
13 d~as hábiles, alternando diariamente las horas de 
obser,,.ación para cubrir su jornada de trabajo) 
.¡.-Se di.sell.o una hoja de registro, adecuando un forma e.o a las 
condiciones. (ver anexo ~) 

5. - Se determinaron 2.os 
con=:i..abilidad-: es decir, 
1.os registros sirnul.t:.áneos 

procedimient:.os para 2.ci 
el grado de acuerdo que existió ~n 
de dos observadores independientes. 

Dichos observadores e'-·it:.aron la interacción entre ambos, lo 
~ás posíble, con el fin de que no se inflt1yer~n mutuamen~e 
sus regisc.ros. 
Es importante obtener la confiabilidad pcrque en lu medida 
que haya ac'..lerdo entre los obse!r--.~adcres se asegura que lo que 
se está m:.die~dc es lo n1ismo. 
6. -se reviso el mater:.al de regístro, antes de iniciar este 
para cerciorarse que el escenario, reloj, hojas de registro 
estuvieran completes y ~u~c~onarán adecuadamer~te. 

7. -se llenaron los datos del en:::al:::e=ado del. protccolo y 
registr:S, decir, anotó ~ada que preser.::ó la 
conducta de lnterés. 
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a. -Se presentaron los datos en una gráfica por medio de un 
Histograma (gráfico de barras). Graficando los porcencajes 
obtenidos por cada uno de los B sujetas en promedio de las 
conductas observadas. En los registros de frecuencia, las 
frecuencias obcenidas de cada conducta por día de cada 
sujeto, durante los :!.3 días. Se tomo base la mayor 
frecuencia considerándola como el 1-00%, por medio de 1.a 
regla de tres se obtuvo un porcentaje por cada día, sumándose 
todos 1.os porcentajes dividiéndose entre 1.os 1-3 días, 
obt:.eniéndose un porcentaje total de cada conducta. En los 
registros de productos pei-manentes se obtuvo el porcent:aJe 
total de cada conducta través de la regla de tres 
considerando como 100 % 1os 13 d~as de observación. 
Obteniéndose el puntaJe promedio de cada conducta. 
Se procedió a obtener e1 promedio de los porcent:ajes de todas 
las conductas del. mismo sujeto, obteniéndose un porcentaje 
total que nos indico la presencia de las conductas de sumiso 
y tolerante. 
Realizándose el mismo procedimiento para 1.os B sujetos. Ver 
anexo 2. 
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2.10 PROCEDIMIENTO ESTADÍSTICO 

Se empleo la estadística no paramétrica, utilizando para el 
análisis de los datos el coeficiente de correlación producto
moment:o de Pearson para muestras pequeñas. 
El coeficiente de correlación es ur.. est:.adigrafo que mide el 
grado de relació:n ene ::-e dos comport:amient::>s, dos 
características, o entre un comportamiento y una 
característica de un grupo de individuos. 
A continuación se muestra la fórmula básica para obtener el 
coeficiente de correlación producto-momento de Pearson, con 
puntuaciones en bruto. 

Donde: 

N= Total de sujetos (65) 
Y~ supervisores (4) 
X= subordinados (61) 

También requiere que l.as proporciones observadas hayan 
sido tomadas al azar de una pobl.ación, y porque 1.os datos 
están en la escala nominal y son independientes. 
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CAPITULO II I 

ANALISIS DE RESULTADOS 
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3.1 RESULTADOS DE LAS CORRELACIONES 

Datos obtenidos en la correlación de los rasgos medir 
(tolerante-sumiso; dominante-hostil) y de aquellos que se 
presentaron significativos y contemplaban las 
hipótesis. 

Tabla l 

C8ME!-ITARIO: 
:::'.:!l ::_,-, ::.-elo.•cion del factor del subordinado 
fac:..:i1.: t:olerant.: del supervisor no presento correlación 
alg-u:-la, as::: como en la correlación del factor dominant:."::".' del 
super-.. risor con el factor host.il del subordinado. 
Presentándose correlación significativa según tabla l. 

r;:.esul ~ado.s . 
l.-Debido que los resultados 
significati?os se confirmo la i-I_c, 

obtenidos no fueron 
existe cor~elación 

posit.iva estadísticamente significa entre la conducta sumisa 
de los trabajadores y la conducta tolerante de jefe o 
super•.~isor a un nivel de significancia de . 05 
2. -Debido a que los resultados obtenidos no fueron 
significativos confirmo la H,, no existe correlación 
positiva estadísticamente significativa entre la conducta 
hostil de los trabajadores y la conducta dominante del jefe o 
super-< .. ~isor a un nivel de significancia de . 05 
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3.2 RESULTADOS DEL ESTUDIO OBSERVACIONAL 
P:CGURA 1 

SE MUESTRA EL PROMEDIO OBSERVADO DIARIO DE LA FRECUENCIA POR CATEGOR!A 
PARA LOS 7 OPERARIOS A LO LARGO DE LOS 13 DIAS DE OBSERVACION. 

x 
SUJETO 1 2.9 
SUJETO 2. 5 

SUJETO 3 2. 3 

SU.JETO .. .2 • .::; 
SUJE"'!'"'-0) 2 . 6 
SUJE'TO 6 2 . • 
SU.:JETC 7 2 .-l 

3-

1 
1.-

' X 

L 

o ~S~UM=,~s~o~,·--s~UM=,~so 2 SUMISO 3 SUMISO 4 

x- 2. 5 x- 2. 5 
MAX. 2.9 MAX. 2.9 

MIN. 2. 2 MIN. 2 . 3 

SOM:CSO 1 SUMISO 2 

Md. X Md. 
2. 9 2.3 2.9 
2.8 2. 5 2. 6 

2.b 2.9 2.6 
2.5 :;:: . 3 2. 5 

:..::: . 4 :: . 3 .::; • ~ 

2.3 2. ¿; 2. 3 

::.2 2.G 2.3 

DE So C::JNDUC7AS ESPERADAS SCLO SE PRESENTARON 4. 

SUMISC -· EL ?ROME~IO DE LOS TRABAJADORES EN LOS ~3 DIAS ES DE 2.5. 
CON :JN !=' .... '\..~GO ::JE VARIACION DE 2. 2 A 2. 9. 
SUM=.so 2: EL PROMEDIO DE L...OS TRABAJADORES EN ¡,os :_3 DIAS ES DE 2. 5. 
CON UN RANGO DE VARZACIGN ~E 2.3 A 2.9. 
LA MEDI.tO. Y r...A MEDIA.'l.t"\ DE LOS PROMEDIOS FUE DE 2. 5 CON UN RANGO 
DE VARIACION DE 2.2 A 2.9. 
EN LA CATEGOR:.A 3 Y 4 SON ?RODUCTOS ?ERMANENTES, SOLO HAY DOS POSISl.LI.OADES, 
DE OUE SS i?RESENTE e :-JO SE PRESENTE :......-... CONOUC"'!'"A. :..o QUE EQUIVALE A ú"N MA.X::Mo 
DE •.:')C!JRRE!-JC!A :;)E .l. 



PIGORA 2 

SE MUESTRA EL PROMEDIO OBSERVADO· DIARIO DE r..A FRECUENCIA POR CATEGORIA 
PARA EL SUPERVISOR A LO LARGO DE LOS 13 DIAS DE OBSERVACION. 

3 '¡ 

2,-
! 

O ;~TO=L~E=cRANT==i;:~-=T=o~L--=E~RANT==E~TO=L~E°"R.ANT==i;:~-=TO=L-=E=RAN==T=E~TO=L~E=cRAN=-=T=cEc:-
1 3 

Jt- 1.5 

DE S CONDUCTAS ESPERADAS SOLO SE ?RESENTARCN 5. 
TOLERANTE i: EL FRCMEDIO ~EL SüPERV::SOR EN LOS 13 DIAS ES DE 1.5. 
EN r.A CATEGORIA 4. 3. 4. 5, SON PRODUCTOS ?ER!>'l"-A..~ENTES, SOLO EXISTEN 
:lCS ?0SIBILID.A.DES .DE QUE OCURRA C' :-<O !.A CONDUC'":"A. LO •.JUE EQUIVALE 
A L"N MAXIMO DE C-CURRENC::A DE. : _ 
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3.3 ESTUDIO OBSERVAC~ONAL COMPARADO CON EL XNVENTARXO DE 
TAYLOR Y JOHNSON-

so 

•u~eto 1 •u1•to2 IS'-r.)•to :J •u;)•to4 8ujelt.o !' -u:>•it.o 6 •~elt.o 7 

l.O 90 

50 

Comparación de la puntuación obtenida e1 percent:.il. y el. 
porcentaje en la frecuencia de las categorías observadas. Para 
ca..l.cul.ar el porcer:.taje se combinaron las categorías de frecuencia y 
productos permanentes, debidci a la uniformidad o baja variabilidad 
observada en la frecuencia, se uni~icaron. 

NOTA: POR ~A MANERA EN QüE ESTA FORMULADO EL INVENTARIO. LOS PERCENTILES 
OBTENIDOS POR LCS SlJJETOS ENTRE MAS SE ACERQUEN AL PERCENTIL CERO, 
?RESENTAR}\.N tv'.AS E:. RASGO ;o:·.r.;..r.uADo. (70LERA.."l'TS. SUMISO) 
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COMENTARIO. 
Obteniéndose en los subordinados los siguientes datos: 

El sujeto l obtuvo en el Inventario un percentil. de 18 
(sumiso) y el. registro observacional. un porcentaje de 87 .49 
(sumiso). 
-El sujeto ::! obtuvo en el Inventario un percenti1 de 17 
(sumiso) y el registro observacional porcentaje de 
78.55 {sumiso). 
-El sujeto 3 obtuvo el. Inventario un percentil. de 17 

(sumiso) y en el. registro observacional un porcentaJe de 
87 .•18 (sumiso) 
-El sujeto 4 obtuvo en el. Inventario un percent il. de l.B 
(sumiso) y el registro observacional un porcentaje de 87. 91 
{sumiso) 
-El sujeto 5 
l sumiso) y en 
86. 69 (sumiso) . 
-El SU]eto 6 

obtuvo el 
el registro 

obtuvo el 

Inventario un 
observacional. 

Inventario 

percentil de 
porcentaje 

percencil de 

:20 
de 

17 
(sumiso) y registro obser-vac.ional porcent aJ 0 de 
89.SB(sumiso) 
-El sujeta 7 obtuvo el Inventario un percenti_l de J.6 
(sumiso} y en el registro obser,racional porcentaje de 
78 .45 (sumiso) 

Los datos del Supervisor 
-Obtuvo en el inventario un percentil de 4 (tolerante) y en 
el registro observacional un porcentaje de 95.38 (tolerante) 

Ver anexo 2 para la obtención de 1.os porcenti:iJ es de las 
observaciones. 

No -=xiste diferencia significativa entre el percent:il. 
obtenido por los sujetos y el. porcentaje obtenido las 
obser-..raciones. encontrándose sol.amente ligeras diferencias en 
los registros observacionales de los sujetos 2 y 7. 

En los sujetos 1,3.4,5 y 6, percibiéndose en el estudio mayor 
conducta de sumisión que la autodescrita por ellos el 
Inventario. 

RESULTADOS: 

Si existe una rel.ación entre la autodescripción de cada 
trabajador en el. Inventario y su comportamiento d~ario la 
reali=ación de su trabajo en interacción con su super».r1sor. 
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En rel..aci6n a1 supervisor no hay diferencia 
autodescripción en e1 Inventario y 1os datos obtenidos 
observaciones. 
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CAPITULO IV 

CONCLUSIONES 

y 

LIMITACIONES DEL ESTUDIO 
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CONCLUSIONES 

Cabe mencionar que el mando es algo natural al puesto, a la 
estruccura orgar.izacional y jerarquia de mando. No es una 
necesidad natural el mar.dar, las personas no buscan mandar u 
obedecer debido a que .:...a. c1.utor:i..dad un resultado d12 la 
j erarqu.i.a estruct:ural, la f inali.dad de cumplir los 
objetivos planteados por la empresa. 

Se tienen que establecer unas bases de obediencia ya que no 
es un instinto el obede=::er o mandar, es el resultado de un 
contexto en una estructura de mando, esto va ha estar 
combinado con las habil~dades, es decir, dentro de l~ empresa 
podemos distinguir que ~a autoridad se deriva de la posiciór1 
que emana del puesto y la autoridad de la persona que el 
sujeto asume por si mismo. 

Debido que el supervisor funge como enlace entre los 
traba.j adores y mandos supf_~riores, impor::-_ant.e que esLé 
preparado para saber tratar a los empleados baJo 
responsabilidad, a.s.i. resol•.-er. prob::..emas de forma 
satisfactoria para los _intereses tanto de los t:rabajadores 
como de la empresa. 

Dentro de una empresa ~s ~mportance tener en cuenta .:ilgunos 
factores para que exisca autoridad. 
- características del Jefe 

las actitudes, necesidades y et:. ros aspectos personales de 
sus seguidores. 

los elementos distintivos de ld organi=ación como 
finalidad, su estructura y l.:i i.ndole de las actividades que 
van a desarrollarse. 
La función del poder es producir decisión (de arriba hacia 
abajo), el poder es la capacidad de hacer entre más poder 
e:-cista mayor capacidad de hacer y cambiar una r.~lación 

(utili=ando recursos ma~eriales y simból.icos que le permiten 
realizar un cambio de reJ.aciones) 

El poder requiere pnra mantenerse 
y de ahí dimana la 3Utoridad, 
produce el caos o el catnbio, 
simulada) El poder requiere de 
poder si no es legitimo sucumbe. 

de procesos de legitimidad 
hay legitimidad se 

sumisi:on (conformidad 
otros para legitimarse, el 

Para poder real i::.ar t:n ca1nbio en una relación es importante 
no emplear la fuer::a sino el convencimiento (influencia 
social) La influenc:i.a social predice cierto tipo de 
comportamiento (están p::::-e~ ... i.stas las normas), la influencia se 
ejerce sobre las normas: la norma de objetividad conduce a la 
conformidad, la norma de preferencia da entre iguales. 
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Cuando hay una posibilidad de acuerdo estas normas conducen 
a1 consenso y se evita el conflicto. 

Si no hay resistenc:ia es más difí.cil la influencia, la 
influencia es inevitable aunque no haya resistencia da, 
aün en contra de la voll1ntad hay influencia, es indirecta 
inconciente, la influencia tiene un efecto retardado. A 
través de la influencia se puede ut~li=ar el poder. 

Se i.denti:fi.có el rasgo paternalista por parte del 
super-:isor, siendo tatnbi0n de int:erés el rasgo aut:o:r.it:ario, 
no presentándose este en la población estudiada. De acuerdo a 
Reyes Ponce (1970), tipifica ~stos estilos de sup(-~rvision 

destacando par:-t cada uno de ellos los comportamientos que c:::Jn 
mayor frecuencia exhi.ben, si¿ndo similares la 
concepcuali=ac:ión 
mismo basandonos 
contradependencia 

uti.li.~ada en la presence investigación, asi 
en la clasificacion de dependencia y 

de los trabajadores segün Cohen {1991) 

En ~a presente investigación im~ortant~ destdcar la 
:..mpcr<::.:i:"!c-..a de :!..a ::::onverr:!encia de los nétodos utilizados los 
cual.es fueron: evaluación psicomét:.rica (Inventario de Taylor 
y Jhcnson) a.si. el estudio cbservacional {registros 
observ~1cionales) 

~os ::..~esul tactos obtenidos i1:.dican que no exi.ste una 
correlac:ió1~ estad~st~camente significativa entre los factores 
sumiso d,:::l trabajador v tolerante del supervisor. Siendo 
también ele interés la.s conductas contradependiente (hostil) 
de los trabajadores }" autocrático (dominante) de los 
supervisores, no present:.andos estas últ: imas conductas en la 
población. e.studiada. Est:o pos:iblemente debido que no 
consi-deraron ot.ras variables tal ve:: de importancia como por 
ejemplo: 
- antigüedad 
- tipo de trabaJO 
- si.tuacio~ Q contexto labor3l 
- giro de la empresa. 

En esta investigación no se observo la relac.i..ón de las 
conductas depend~ente (sumiso) del trabajador y paternalista 
(t:.olerctnte) del supervisor, lo que no i.mpl.:ica. que la relación 
no exista. 

Presentá11dose una correlación significativa 
adicionales: 
-Animoso (T) animOGO (S) 
Foseen características positi~w~as 

Esto debido 
similares 

una discrepancia. en cuanto a sus co::vi.cc:!..ones. 
-Animoso !~) con tranquilo !S) Esto deb~do 

con.fl.i.cto i)Or l.as actitudes que pose"°'n ambos. 

l.:'.I 

f.accores 

que los dos 
no ~xistiendo 

que :;:~o existe 



-Sumiso (T) con impuls:i.vc (S). Porque al ser sumiso acepta 
cualquier imposición del supe~visor aún no estando de acuerdo 
y no creará conflicto. 
-Tranquilo (T) con calmado ( S) . Porque ambos tienen 
características de estar ~ibre de conflictos o tensiones. 
-Objetivo (T) con animoso (Sl Debido a que el trabajador 
tiene conducta imparcial y el supervisor una forma 
optimista de ver la vida, por lo que será difícl..J. que exl..sta 
confJ.icto entre ambos. 
-Objecivo {T) con tranqu:._lo (S) Porque cada uno e:n su fo:r.--ma 
de manejar las situaciones evita11 una situación conflictiva. 
-Objetivo {T) con objet.i~v·o (S) Porque 1.a forma de ac-.::.uar de 
ambos es similar. 
-Expresivo (T) con impuls:i.vo {S) Por las caracteristicas del 
trabajador de agra.!ar y tener consideraciones hacia los demás 
puede aceptar imposic~ones por parte del. supervisor. 
-Empatico (T) con impuJ.si.v·o (S) Porque el. trabajador por el 
deseo de ayudar y comprender a las personas que se encuentran 
a su alrededor acepta y "comprende" los arranques e 
imposiciones del supervisor. 
-Dominante {T) con impulsi-..ro {S} Al ser el sup<2rviso?::" ~1na 

persona fácilmente provcca~le el trabajador dominante sabrá 
manejar la situación. 
-Impul.sivo (T) con ::.:npulsivo (S) Por 
características similares, considerando 
del otro y viceversa. 
Los resultados obtenidos demuestran que 
discrepancia entre l.o que se observo en 
observacional. y lo que se obtuvo a través del 
T-JTA. 

tener ambos 
l.a conducta 

existe una 
el estudio 

Inventario de 

Las conductas observar los 
hostil. y se detecto q>...ie l.os 
conducta sumisa. Las conductas 
fueron dominante y ~ol.erante y 

operarios fueron sumiso y 
trabajadores presencan la 
observar en el superv~sor 

presento .. el supervisor la 
conducta tol.erante. No presentándose en l.os sujetos tanto en 
el inventario como en las observaciones la conducta host.il y 
dominante, por lo que se =ancel.aron estas. 
Los inventarios aplicados a estos operarios, obtuvieron un 
percentil menor a 45 1.o que nos indica una conducta sumi.sa y 
el super-visor obtuvo L!n percentil. menor de ..¡5 l.o que 
corresponde a una cor:.ducta tol.erance. Considerando que el. 
rango del. percent~l es de 45 a o. 
A través de la validez p=edictiva obtenida se puede decir que 
el. instrumento si midió los factores que se pretend~an medir. 
Esto es, da resultados en esos momentos, es rel.ativamente 
establ.e, pero puede ser susceptible de variar en determinadas 
circunstancias. 
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Considerándose 
supervisores 
probable que 
conductas. 

que las conductas de los trabajadores y 
se desar:::-ollan como un tipo "puro", es 

en cada individuo haya cierta mezcla de 

Es muy import:ante la forTna de ejercer la autoridad, delegar 
es una de las mejores formas de reforzar y aumentar el poder. 
El desarrollo de subordinados capaces de asumir la autoridad, 
lo multi.pl.ica, favorece la maduración del. grupo como entidad 
responsable y comprometida con el logro de los objetivos 
organi=acionales; pues es importante adecuar la autoridad a 
los tiempos, a las circunstancias y a las necesidades de los 
hombres; ya que no se puede mandar a todos por igual, ni 
siempre de igual manera. Por lo que es importante ejercer una 
supervisión situacional. 
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

LIMITACIONES. 

J.. -El. estudio evider..cio limitaciones marcadas. la mas 
importante y que privó al estudio de mayor enriquecimi.ento, 
fue que el inventario est:á orientado hacia l.a autodescripción 
del sujeta, pudiéndos¿. también empl:ar para evaluar a. otra 
persona con 1-a que se =.iene una estrecha relación como por 
ejemp1o en 1-a pareja, no siendo factible llevarse a cabo en 
el aspecto laboral para describir a otra persona, debido a 
que en al'.:]unas preguntas se requiere tener mayor información 
personal de los sujecos a evaluar. 

2.-La población reducida que crabaJO 162 
subordinados J , deb:i.do a que en la empresa donde se real i:;:ó e.l 
estudio, la participación de la población era volu1:caria y al 
concluir horario de t:rabaj o, por lo que la mayoría 
participo por cuestión de ciemp0. 

3. -En el estudio obse!:'"~Jd.C.l.onal no se pr•2sencaron e.odas las 
conductas esperadas, debido a que se part:.ió de un análisis 
conceptual para defin~r operacionalment8 las conductas 
medir. 
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SUGERENCIAS 

1.. -Que en i.nvestigaciones posteriores se realice un estudio 
comparati\.po entre empresas privadas y sector público con el 
fin de detectar si hay semejan~as o diferencias las 
conductas de los subordinados )" de :os supervisores ~ ;efes 
Siendo de interes .::..a conducta pacernali.sta y autoricaria de 
los jefes o supervisores ~· la conducta sumisa y hosti! de los 
trabajadores o subordinados 

2 _-Que 
instrumento 
dependencia 
supervisor. 

posteriores invest~gaciones, se elabore 
exprofeso que p•2rm1::0 medir la relación 

~- co~tradependencia los trabajadores 

3.-Qtie realicen ir1vestigac1ones plantea:~do las 

un 
de 
su 

hi1:ót8S is, considerando ur-.a población ma}"Or y oc L·as ~-·ariables 

com.::::i po!· c:err.pl.:-: l.~ a.11i::-. .:._gc...:.edad de2. supervisor en e.2.. pues e o, 
~l tip .... -_, de ::..rabajc, etc, est'o .:con 2.a finalidad de .:::.'."'!""'.~::'1!_· c::cn 
~.3..c::.· ...0.-:'...,,·::'·-<'.::.2.;;::; l=:-1.:..-....1 d·""'t.:,::.c:-:.:._¡:a::.· si. ex.;.sce tal re.iacicn. 

·i. -~~~ e!'l 11~v¿G::.igac~ones e11 l~s c~ales se realice u~ estudio 
;:::.bser·-·.:lcional, se meJo:t"e la. esc::-a!:egia de obser·~,..ac.!.ón por 
medio de '...!!1 análisis anecdó::.i.co, pa.=-a tener categorías más 
re2.acionadas las conduc'::.as obser•.rar más a.llá de 
::.eori::ac.:..on. 

5.-Es importante que ir1vescigaciones subsecuentes, se 
detecten posi.bles fuences de confl~cco ya sea los 
supervisores o trabajadores_ 
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ANEXOS 
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ANEXO 1 



ANALlSIS DEL TE!'.!PERAME."lTO DE TAYLOR Y JOHNSON ( T-JTA) 

INSTRUCCIONES 

No abra el folleto hasta no haber leído todas las instrucciones. 

1 - En la parte superior de la hoja de respuestas. a la derecha escriba con 
cuidado la información personal que se le pide. 

2. - Haga el favor de no escribir o marcar este folleto. Conteste Qnicamen 
te en la hoja de respuestas como a concinuaciOn se explica. -

3. - Conteste a todas las preguntas aunque no se sienta muy seguro de las
respuestas. No piense mucho en ninguna pregunta anees de contestar. 

4. - Lea y aplique cada pregunta a si mismo, respondiendo en el espacio -
indico.do • .. 

5 .. - En la hoja de rcspuest.:ls hay tres columnas en las que debe marcar -
sus contestaclones. 

+ Mid 

1.-_ 1 1 1 - - ¡( 

2. :::.:.:.:.:. 

3. ::: ::: ::: =::: :::: 

~ .:.: ::?vL~S (+) Significa·· Definitivamente 
si ·• o ·• Preferentemente -
si •• 

: : : : :.-~no Significa ·• Indeciso ·· 

~~_-_-:_-:_~MENOS(-) Significa·· ~finitiva-
mente no " o •• Prefe
rente.menee no '" 

6 .. - [):;::cida como puede aplicar cada pregunta a usted. Ponga su respuesta 
marcando firmemente con l:'.\plz el espacio entre las ltneas punteadas
en la columna que esté: más de acuerdo con su contestación. Sl desea
cambiar su respuesta. favor de torrar completamente la rrn rea de su 
contestación antes de volver a marcar.. · 

7 .. - Trate de contestar con Un MAS (+)o Un MENOS(-). definido. evite -
cuando pueda las respuestas .. rvno .. 



ANALISIS DEL TEMPERAMENTO DE TAYLOf< Y JOHNSON (T-JTA). 

VERSlON PERSONAL. 

l. - ¿ Es por naturaleza una persona que perdona ? 

2. - ¿ Toma una parce activa en asuntos de la comunidad o en actividades grupales 7 

3 .. - ¿Se queda reli3tivamence calmado cuando los demás se ponen emocionalmc-nte 
rrasrornados ? 

4. -. ¿ Puede ponerse comprensivarnence en el lugar de otra persona ? 

5. - ¿Tiene una influencia marc:ida en el pensamiento de su familia o en sus compa
ñeros de trabajo 7 

6-- ¿Prefiere unas vacaciones tranquilas e inactivas a unas activas 7 

7. - ¿Tiene dificult.:id en concentrarse a leer o estudiar'? 

B. - Prefiere ser seguidor en lug."J.r Ce dirigir en ..lCCt\:1.CaCes grupales 

9. - ¿ Vive una vida tranquila sin involucrarse en inuc~.:ls reL1c'.ones :i...lc:!ra del hogar 
y del era ba10 ? 

10. - ¿ Toma la iniciativa en hacer planes p.::i.rn actividades y vacaciones +"a:-niliares 7 

t L - ¿ Hace dem~sia.dos pianes irre.:ilistas para el futuro c;ue m.:ls t3.rd~ <:ienen que 
abandonarse 7 

12. - ¿ Sience compasión por personas dL'biles e insegur:Js? 

13. - ¿ Disfruta de pertenecer .'.l clubes o grupos soci.:iles 

14. - ¿ Busca mantener la paz a cualquier precio 7 

15. - ¿ Se incomoda fácilmente por el ruido y la confusión ?-

16. - ¿ Ev .. ita esfuer::os físicos o actividades vigorosas? 

17 •. - ¿ Parece general menee tranquilo y sereno ? 

18. - ¿ Se lnceresa seriamente por los problemas sociales, tales como la pobreza y 
el desempleo, aün cuando no le afectan directamente ? 

19. - ¿ Prefiere mantenerse activo para no perder el tiempo ? 

20. - ¿ Es una persona bien organi~·.ctda :J. quié>n !e gusta hacerlo todo segOn un hora
rio? 

21. - ¿ Es sensible a los senCimicncos y necesidades de cualquier miembro de 13. fa
milia qve es~ enfermo ..., 



22. - ¿ Actü.:J. reflexivamc..:!nte en vez de irnpulsivamt!'nte? 

23. - ¿ Es altamente competitivo en los juegos, negocios o las relaciones 
personales ? 

24. - ¿ Prefiere e!:tar solo en Iug3r de estGr con la gente 7 

2.3. - ¿Se siente inquieto al pasear o mancj.:ir en el tránsito? 

26. - ¿ Hace ejercicios regularmente par.::i mantenerse en condición ? 

27. - ¿ Tiende a exaltarse más que la dem;is gem.e 

28 .. - ¿ Le gusta recibir invitados en su casa 

. 29. - ¿ Le gust.:J. estar encargado de los dcm:is y cirigirlos ? 

30. - ¿ Fs extrcm.....1do mente pulcro y ordenado ? 

31. - ¿ Tiene a veces t.:i.nca confianza en si mismo que les molesta a sus amigos ? 

32. - ¿ Recobra el control despuós de un accidente u otro acontecimiento perturbador 

33. - ¿Se mueve vivazmente y con mucha alegrfa ? 

34. - ¿ Preferiria. acepta.runa situación injusta en vez de quejarse? 

35. - ¿ Le molestan los niños activos y ruidosos 7 

36. - ¿Percibe inmediatamente cuando alguien necesita ánimo o una palabra de 
aliento ? 

37. - ¿ Es una persona que podri3. llamarse un sujeto emprendedor? 

38. - ¿ Permite frecuencemente q1•e la r:ens ión se acumule hasta el punto de sentirse 
estallar 7 

39. - ¿ Necesita al ienro y a.probación para trabajar efectivamente ? 

40. - ¿ Usa frecuentemente medicamentos para ayudarse a descansar 7 

41. - ¿ ~fiende sus derechos 7 

42. - ¿ Tiene una variedad de intereses 7 

43. - ¿ Le gusta comunicarle a la gente su opinión? 

44. - ¿ Está rela.r:ivamcnte libre de preocupaciones y ansiedad? 

45 .. - ¿ Le gusta tener mucho quehacer ? 

46. - ¿ Se interesa profundamente por el bienestar de los demás ? 



47. - ¿ Se preocupa 1nucho por la salud ? 

-is. - ¿Tiene mucha confianza en si niisrno y en lo que emprende? 

..J9. - ¿ Es de1Tiasiado nexible? 

50. - ¿Tiende a depende1- de los demds cuando-es n~cesario to1nar una desición? 

51. - ¿Muchas personas lo considtran incapaz de tener sentimientos profundos? 

.52 .. - ¿ L·e és fácil s:orncterse a los deseos de otros ? 

5'"3. - ¿Escucha comprensivarnenre a los otros cuando necesitan hablar"de si mismos? 

5...1:. - ¿Intenta siempre in1poner a los otros su propio punro de vista? 

55. - ¿Se considera un tr::Jbaj3Llor ¡:ii-oductivo e incanzable? 

56. - ¿ Tiene n1ovimientos nerviosos como morderse las uñas o 1nover el pie ligerame!!. 
te ? 

57. - ¿ Es de las person::is en la que los demás dependen de Ud.en ocas '.:)nes de dlfi.cultad 

58. - ¿Se le hace díficil seguir un plan definido? 

59. - ¿ tnsisre en la obediencia inn1ediata ? 

OO. - ¿ Cree que todos merecen vrn segunda oportunidad ? 

61. - ¿ Se encuentra en un apuro debido a algün acto inipulsivo ? 

62. - ¿ Sufre Lndigesción o pérdida de apetiro cuando está preocupado o bajo tensión? 

63. - ¿ Los detná.s se aprovechan fácilmente de mi ? 

64. - ¿ Se limita a tener dos o tres amigos ? 

65 .. - ¿ Le es díficil descansar por tener la nec~sidad de estar constantemente ocupado ? 

66 .. - ¿ Es fácilmente rentado por una oferta ? 

67. - ¿Le gusc:- hablar en público y disfruta del reto? 

óS .. - ¿ ,'\.livia la tensión al fumar, comer o beber excesivamente ? 

69. - ¿ Es fácilmente conmovido :'.l la rn:.sericordia ? 

70. - ¿ D.Jerme bien y le es faci! descansar cuando está sentado o acostado? 

71. - ¿ Demostraría un interes especial en ayudar a jóvenes que se encuentrpn frecue!!. 
cemente en apuros ? 

72. - ¿Se le considera una personá muy nerviosa ? 



73. - ¿Percibe rlpilJ.'1rncncc tos scm1mlcncos y csc.:idos de .1nimo de los demás 7 

74. - ¿ Es muy enf.ltlCO ':' 'l1goroso en voz y a.Cemanes "} 

75. - ¿Tiene frecuencemencc acaques de nervios por nlnsuna razón en parcrcular 7 

76. - ¿ ?renere le~r o mirar la te\~vi.si ón después de un era de crabajo. en vez de 
salir o partic\par en 3Cti.v1dades sociales ? 

77. - ¿Hace planes anti<.;:p.:it.!.:imente 31 ac:oncecirnicnto y los lleva a cat:o 7 

78. - ¿ Prefiere escuchar y observ:ir en vez ..:!e participar en las discusiones 7 

79 .. - ¿ Disfruta de correr riesgos 7 

SO. - ¿ Se ~·one ::cnso o ansioso cu..JrH,jo hay mucho tr.:ibajo que hacer en poco tiempo 1 

SL - ¿ F'\.;;:-.:::::::i 'JL:~ nuestra nac:ón se pr-eocupa dem.:is1ado por las necesidades y el su 
f¡-i.n11ento -.:!e la ~ente en otros ;"Ja(::;es '? -

S~. - :... Cisfrut.'.l Ce la .'.lCtlvidad y de !a exaltación 7 

33. - ¿ ?re'j'.'ara un pres:..:r-ucs::o y :-.ac:: todo csfuer=o por mantenerlo? 

·35_ - ¿ Lo! es di~ictl ..:!ec;::-" no ·· a i,_¡n ver.c:!ec!or ;iE>rsuaslvo 7 

S6. - ¿ Tkr.~ pc..::o \r.tcrCs en los prc:::lemas cmocionak~s ..:!e- los dctn.ás 7 

S7. - .:,. Se i.nter~s.:l. por la s;ence v por hacer nuevos amigos ? 

SS. - ¿ Es consideraCo y cornprens;.vc cu;:indo trata a una persona anciana 7 

S9. - ¿,Se le coi"ls~Ccra una persona siempre activa? 

90. - ¿ C:-ee que es lnnecesa.rio di~culparse c:!cspuCs de ofender a alguien 7 

91. - ¿ Es c.3.p.3.Z de expresar C3.r\i'io sin avert;onz.arsc 7 

92. - ¿ Es probable que haga com~ntarios descuidac:!os e ir.discretos 7 

93. - ¿ Se piensa que es una persona. de buen corazón y extrovertida 7 

94. - ¿ Se siente frecuenter.iente rechazado y no roma.do en cuenta 7 

95. - ¿ Tier.e l.!n lugar para todo y todo en su lugar ? 

96. - ¿ Est.a libre de prejuicios :-aciales y rclisiosos 7 

97. - ¿Se. siente desilusionado por l::i ·..-ida 7 

98. - ¿ Es abiertamente carii"ioso con miembros de su Camilla inmediata 7 



99. - ¿Se si~nte a vec~s can e rnoc1onado qué es incapaz de pen~ar o actuar Ióg:ic.!, 
mente':' 

100. - ¿Le ~.s difÍ.:.ti expresar sentimientos tit:!rncs en po)abras? 

lOl. -""¿Esta esperan:::Jdo y opt¡rn1sta ac.erca del futuro? 

10:?. - ¿ Tiende a ar:3lizar e 1ns1stir en sus pensam1ern:os y sentimientos internos? 

Id3. - ¿Es comprensivo cuando alg:uien lle.s:a tarde a una cita? 

104. - ¿ Í-iene fobias o un miedo profund:J rnC"nte perturbador de. cualquier objeto. l,!:! 
gar o situación? 

105. - ¿Tiende a ser 1·c~er·.::i.:10 en su con-1pon.>•.,-,iento? 

\Oc. Se qu'-~JJ la :;=-nt::> .J<? que '.:'e.J. " rr.,1ndón ·· o irrazonable ? 

105. Cu3nJo Ca uno. :sug.::-·1--;0>n<::3. -:::s probable -:¡u¿- sea mti.s útil aue c¡-itica? 

10º. - Saca concl.J5'!'-'f!2'5: sól~ .... --:2.spu~s de cons1Gcrar todos los aspectos de una 
~.:...:J..: ,un .. 

11 l. - .... Tiende 3 ~noJa :-5c f.:icllmcnce ? 

11 ::!. - ¿ E.....:pres.::.i .:lpr~·c 10 :-· pl"J..::~~r ..::t.:.unLlo mi:::o;. cosas bellas '? 

113. - ¿ Ti~n,_-:le 3. se=- 2r'::}u1n~ntat1vo ...., 

l l·L - Tk:i::.> ..l V(!ces l3 senso...::ión de c¡ue la ,;:::nte lo (a) rni:-a o habla de usted? 

115. - Le gusta dedicarse a un trabajo hasta que lo termina ? 

116. - Se siente a veces descorazonado o abatido por falca de progreso o logro? 

117. - ¿ Tiende a recia rnarle a la gente '? 

118. - ¿ Siente que la vida realmente vale la pena vivirla ? 

] 19. - ¿Tiende a sospechar las acciones y los motivos de los demás? 

120. - ¿ Tiend-=- .a. ton1ar ,jc.::i.::iones dern.'.lsiado apresuradas? 

121. - Le es dTfkil ser am~~toso o responsivo en su contacto con la gente ? 

1 :'2. - ¿ Tiene un profundo respeto por todos los seres humanos ? 

123. - ¿Se apena fc1cilrnenre? 



124. - ¿ Tiende a detenerse y pensar anees de actuar? 

125. - ¿Tiende a ser irnpaciente con alguien que está. frecuentemente enfermo 7 

126. - ¿ Siempre trabaja por alguna meta futura 7 

127. - ¿ Se preocup.-i a veces p<'r sentirse poco valorado ? 

128. - ¿ Cemue~cra fácilmente ternura a los nulos 7 

129. - ¿Tiende a ser sarcástico cuando alguien le fastidia 1 

130. - ¿ tn sisee en dcsgr:icias pasadas 7 

131. - ¿Tiende a guardarse para si sus sentimientos 7 

132. - ¿Siente desprecio por los hornbres que par;:!Cen incapaces de ganarse el 
sustento 7 

133. - ¿ Es muy métodlco en rn::intener un registro de asuntos personales o de ne
gocios ? 

13.t. - ¿ Tiende a ser celoso ? 

135. - ¿ Se sienr:e a veces tan desani1nado hasta el punto de llorar 7 

1.36. - ¿Le es dffÍcil o.ccptar críticas o culpas 7 

137. - ¿ Está frecuentemente deprimido por problemas personales? 

138. - ¿ Habla con ánimo, entusiasmo y frecuentes ademanes 7 

139. • ¿ Cuando esr-'1. profundamente turbado por algo. ha pensado en el sulcldlo 
alguna vez 7 

l.tO. - ¿ Tiende a guardar rencor 7 

141. - ¿Tiene muchos amigos y conocidos? 

142. - ¿Se preocupa frecuentemente por la falta de confianza en si mismo? 

143. - ¿Le es dff(cil expresar compasión a alguien que· está afligido? 

144. - ¿ Es lógico en su hablar :-· pensar 7 

145. - ¿Se le considera indulgente y despreocupado 7 

146. - ¿ Se descorazona por la cr[tlca 7 

147. - ¿Tiende frecuentemente a dominar a la gente cercana a usced 7 

148. - ¿Se siente a disgusto cuando se espera que usr:ed demuestre entusiasmo por 
un regalo ? 



l.J9_ - ¿ P<:'rdona r:ip1d<'!n1enre un error~· no le hace C<lSO a la descortesía? 

150. - ¿Es una per!:=ona imparcial y razonable? 

151. - ¿,Es plat1cador '? 

1 52. ¿ Se! siente fn:·cul.!nt~mt.:nte meláncol ico o descorazonadO pór ninguna razón 
aparente ? 

1.53. - ¿Trabaja rn~todica y delibe1-ac!am~nte? 

15-L - ¿ Frecuenre1nente entiende m<il lo que liacen y dicen los demás..? 

155. - ¿Sufre a veces cansancio fi~ico extremo. como resultado de confl\cto~ -
emocior.3]es? 

156. ¿ Crití..:3 d~1nasiado a algúr m1.::.-1n':>ro de ::::u familia ? 

157. ¿Se siente cohfbido coi1 la mayoría de la gente? 

15S. ¿Hace f::-ecuenrem~nte comenrar1os tan bruscos y mordaces que le ofende a 
alguien: 

159. - Sonric y rie mucho ? 

160_ - Al vOL'.1 r estudL"::i las personal ida des y propuestas.- a veces apoyando al cal.!_ 
didato de otro partido? 

161. ¿Se siente superior o mandón en su actitud hacia los demás? 

162. - ._.Se considera que es dem3siado sen.=ible? 

163. - ¿Se siente con libertad de discutir problemas así corno sus alegrfas con 
amigos Íntimos? 

164. ¿Tarda en ouejarse cuando lo incomodan o abusan de usted? 

lé5 .. - ¿Tiende a fantasear cosas oue no pueden realizarse ? 

166 .. - ¿Tiende a hacer las cosas espontáneamente? 

167. ¿Le es difícil resistir una s1tuaciór. molesta? 

16&.· - ¿ Le es drfícil rornper malas costumbres corno el''fumar o comer demasiado 7 

i 69 .. - ¿ Se siente frecuentemente descorazonado debido a un sencim'iento de inferior!.._ 
dad? 

170. - ¿Tiende a ser tín:lido e introvertido? 

171. - ¿ Tiene periodos de flojera cuando se le hace difícil encontrar alguna razOn par~ 
un esfuerzo ffsico o mental ? 



172. - ¿ Cree que la mayorfa de la gente es oportunista 1 

173. -

174. -

175. -

176. -

177.-

¿ 

¿ 

¿ 

¿ 

¿ 

Evita que sus emociones influyan en su buen juicio ? 

Le es dff(cU ser atento con miembros de su propia familia ? 

Es singularmente cohfbldo y preocupado por lo que los oc.ros podrían 
pensar 7 

Se siente frecuentemente deprimido por recuerdos de su nü'\ez: u otras 
experiencias del pasado 7 

Su inceré's cambia frecuentemente de una cosa a cera ? 

178. - ¿ Se siente restringido e inhibido en un3 relación de amor 7 

179. - ¿ Si fuera elegido sería justo e imparcial al ayudar a otros a resolver sus 
diferencias 7 

180. - ¿ Tlene períodos de depresión sin alguna razon aparente que duran por varios 
d(as o m.a.s 7 
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REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES. 
PUESTO: INSTRll;IENTISTA 
Dt:PARTAMENIO TAi.LE[( MLCANICOCENTRAL. 

l'l({)UllCTO mAL '· 
7.6 
7.6 
7.6 
7.(1 

QUE f.L suuorrnr~ADO F.~ \ll .JORNADA 1.6 
DIAIUA DE IHAllAJO CHll't.A CON LOS 1.6 
REQUISITOS \' ll[GLA~IENTOS 1.6 

IMPUESTOS POll LA EMl'UF.SA. 1.6 
7.6 
1.6 
1.{¡ 

7.6 
7.6 

TOTAL 100% 

H.(11\ l'!Hllll l IU l'H.Olltrno NO 
ll:H .. \11\\110 1u1.rnsA1•0 

IJ.01-96 X 
IB-01-96 X 
19-01-96 X 
ll-01-96 X 
lJ.0196 X 
ll-01-96 X 
lS-01-96 X 
26-01-96 X 
29-01-96 X 
J0-01-96 X 
ll-01-96 X 
01-lll-96 X 
02-02-96 X 
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RLGIS rno DE l'ROIJUC 1 os l'[l(l!ANl:N'I ES 
l'llJSIO: JIJE DE rn1n:o lll.l. TAl.l.LR ~.JLCANICOCJXIRAI.. 
IJLl'AltTAMI NllJ IAl.1.1 R ,\11 CANICO Cl.NIRAI. 

l'llOll~CTO H~.I L 
IUll\ l'l!Ollll-10 ll11'1\~\UO 

C\OA IJIA 1)111. 11 1.6 17·01·% X 
SUl'UIVISOR EJIJlllL Sil 1.6 18-01·'16 ). 

1 RAílAJO SIN RU'liRll. 1.6 19-01-96 X 
ALGUNO DE FHICCION CON 1.6 22-01-96 X 
11 IS SllUIJRlliNAllOS i.6 ll-01% X 

7.li llOl-'16 X 
1.6 25-01·?6 X 
i.ó 26-01-96 X 
1.6 29-01-96 X 
1.6 J0-01-96 X 
1.6 31-01·96 X 
7.6 01-02-96 X 
7.6 Ol-02-96 X 

TOTAL 100% 

l'IUllll {"10 ~OllRMl~.\110 

NOTA: LOS REGISTROS DEL OBSERVADOR 2 SON IGUALES A LOS DEL OBSERVADOR !, POR TAL MOTIVO SEOMITIERON. 
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