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INTRODUCCION.

El objeto de este trabajo, es el estudio de la relacidn existente
entre la conducta dependiente Y contradependiente que los
trabajadores presentan ante la conducta paternalista Y
autocratica de su jefe o© supervisor; medidas a traves de 1los
facrores del inventario de Taylor y Jhonson, sumisc y hostil,
dominante y %tclerante respectivamente.

Se partid de la idea de que la experiencia colectiva a través de
la historia y en &1 mundo actual pone de manifiesto que la accidn
colectiva para ser rutinaria, coordinada y eguilibrada reguiere
gue alguien mande con autoridad y con responsabilidad.

Vista desde fuera, a funcidn de la auctoridad aparece de modo
diferente. =1 gue manda aparece como gue €1 mismo no hace nada
sine que a gue actuen. Desde dentro la situacidén
es vivida de manera diferente. Es mucho mas facil actuar por uno
hacer gque otros hagan lo gque uns indica.

dad deja de ser un hecho de fuerza para convertirse en
aqg i cuando se incula al concepto juridice de
ili a la relacidn Juridica de dn:ecno deper y las
des legales preexistentes aceptadas por odos, incluso
u detentan &1 poder.

cantidad de comportamiento se debe a la costumbre, es

uerdo con las circunstancias es la conducta que
espera. También existen otres factores gue inducen

de la autoridad en la organizacidn, trtales como las
ontrandose «n primer lugar las sanciones sociales
la sociedad rfija, las expectativas de obediencia,
el ndividus no acepta se siente rechazado, en

Jax nay ciertas diferencias psicoldgicas entre los

-nd;_vz iuos por lo cual hay personas gue dirigen y otras gue

ungen como servidores. La obediencia se manifesta como resultado
de la estrucTtura organizacional aparejade con _La estructura de
mando v cmbinado con hakilidades. Se considera de gran
imporcancia Jue Toda persona que tenga empleados ajo su
responsab»lidad este preparads para saber como tratarlos, asi
como también resolver los problemas que se presenten de forma
satisfactoria para los intereses tanto de los trabajadores somo
de la empresa.
Artiguamente =2ra una creencia comién gue el tipo de supervision
gue ejercian mayor presion scbre los empleados para obtener mayor
producsién 2 gue sostenia rigidamente lo procedimientos
establecidos, rendiria os meliores resultadcs.

El supervisor desempefa un papel muy importante en cuanto a la
coordinacisn de las elaciones de la empresa ya gue representa a
la gerencia ante sus subordinados y viceversa llevandose de tal
forma la inctezcomunicacidn
La supervisisn es la ac
desarrolla una gerscona a

nto de actividades gue

rvividad < <coni:
: @l trabajo de un

v i




grupo de subordinades sobre gquienes se ejexrce autoridad, para lograr
de ellos su maxima eficiencia con satisfaccién mutua.

El supervisox es todo jefe intermedic que tiene un grupo de
subordinados a su cargo, pero también tiene superiores a guienes
reportcar, independientemente de su nivel o rango en la escala
Jerarquica.

El objetivo del supervisor es crear una situacién en la que los
trabajadores puedan satisfacer sus necesidades individuales al mismo
tiempo gue realicen su mejor esfuerzo para alcanzar las mecas de la
inscitucidédn. Por lo tanto el supervisor debe atender las guejas parxa
evitar inconformidades las cuales pueden traducirse en conflictos
colectivos con dafios a los bienes y a las personas. Asi mismo, debe
dar las Srdenes a sus subordinados de forma concreta vya gque
represenctan el ejercicio de la autoridad 1la cual debe estar bien
definida y ampliamente difundida. De tal forma las instrucciones son
menos concretas ya gue se ocupan de como hacer una tarea, mientras que
las reglas contienen y comunican noOrmas.

Por lo que es importante se le proporcione toda la nformacidn
concerniente al trabajo, al subordinado para una mayor 2ficiencia
Dicho trabajador reguiere de libertad en el desempefio de su trabajo,
para obtener oportunidades de desarrollo individual, por lo cual es
indispensable que el trabajador tenga un cumplimiento Jdptimec de la
tarea, gue se le ensefie a 2jecutar su trabajo de la forma en gue se

considere eficiente. Pero para que el trabajador desarrolls su maxima
capacidad es necesario gque sus esfuerzos sean tomados e cuenca
reconocidos, Y se sentird comprometido con su  supervisor en cuanto
este apoye sus intereses ante sus superiores.

En las recientes investigaciones en cuanto a la relacion jefe
subordinado se ha encontrado segun DRUKERI(S/A citado en Guia de
Direccidn de Personal, 1992) que las personas mejor dispuestcas
trabajan al maximo de su capacidad dnicamente cuando se sienten parce
de una empresa gue lo merece, donde su contribucidén se reconoce Yy se
aprecia. Por lo cual existen cres maneras de reconocimiento vy aprecio:

1. Exigir un alto desempefio. No un minimo aceptable; no promedio;
alto. “Nada le da a gente mayor orgullo par su habilidad 0%
realizaciones” .

2. Proporcionar informacidn en abundancia . “B1l crabajador deberia

estar capacitado para controlar, medir y guiar su propio desempefio” .
“Deberia sabexr como va sin gue se lo digan” .

3. Estimular el cultivo de una visidén administrativa. “El trakajador
asumird la responsabilidad de un desempefio superior solo si ve la
empresa como si el mismo fuera un administrador, responsable mediante
sSu propio desemperfio de su buena marcha y supervivencia”. Los empleados
son capaces de actuar como propietarios v se debe esperar gque lo
hagan, gque trabajen como si la compafiia dependiera de su esfuerzo y
hagan cualquier c¢osa gue se necesite bhacer. Lo gue debe hacer es

tratarlos como si fueran los propietarios y darles las herramientas de
que disponen normalmente los propietarios, como es la informacidn.
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Las actitudes hacia el poder Y el liderazgo del jefe son

imprescindibles para gue la compafiia marche. La funcidén fundamental
como jefe, es tomax decisiones . La principal funcidén de sus
adminiscradores es presentarle las diversas posibilidades. La manera

coma los subordinados ven el proceso de la toma de decisiones es
imporrante, dado gue le permite elegir entre varias medidas razonables
¥y hacer gue se respete su decisidn, sin resistencias ocultas.

A menudo, los individuos pasivos se decepcionan cuando neo se escoge la
que, segun consideran, es la respuesta “correcta” a un problema. Es
posible gue sientan gue su superior fue arbitrario o no tomo en cuenta
su punto de vista. A veces este sentimiento es la raciocnalizacidn de
su propia incapacidad de convencerlo de las ventajas de su solucidn.
El comprender las razones de gque los demd&s no estén de acuerdo es
importante; perc una vez gue ha tomado la decisidén, no se puede perder
el tiempo ni en disculparse con los empleados pasivos ni en batallar
otra vez con los dindmicos.

El filésofo FRIEDRICH NIETZSCHE (S/A citado en Guia de Direccidn de
Personal, 1992) encontrd lo gue llamaba la voluntad de poder, casi
ctodo el comportamiento humanc se podia explicar por la basqueda de
podexr. En las organizaciones, muchas veces el poder y la posicidn son
sindénimos; la competencia por los principales puestos =s definitciwva
para la prosperidad de la empresa. Por lo tantco, la bdsqueda de poder
es una actividad noxrmal incluso sana que los empleados pueden
desarrollar. No todos pueden ser lideres, sin embargo, y el jefe capac
comprende que muchos empleados quieren ser dirigidos. De hecho, muchas
personas pasivas se niegan a buscar el poder Yy exigen un lider; 1lo
necesitan para sentirse a gusto. De manera que las compafiias funcionen
eficazmente cuando sus lideres proveen una direccidédn clara y expresa.
El jefe debe cuidarse de no delegar demasiada autoridad para la toma

de decisiones en sus subordinados raesueltos, porgue 21llo podria
traducirse en la pérdida de parte de su legitimo derecho de decir 1la
dlrima palabra. Para mantener la estabilidad de la organicacidn, es

necesario lograr un eguilibrio entre los empleados sumisos Yy los
emprendedores, y los lideres eficaces entienden tanto la necesidad de
ser dirigide como la de encauzar el comportamiento agresive hacia
actividades productivas.

La cortesia es una de las herramientas wmds eficaces para lograr gque se
hagan las cosas. Se puede definir como el acto de hacer gue otras
persconas se sientan bien o poderosas en relacidén con su lugar en la
jerarquia. Puesto gue casi todos los empleados se ubicaran en el
extremo pasivo de la escala, es importante reforzarle sSu aucoestima
can frecuencia, para que se mant=ngan can productivos como sea
posible.

El motiveo fundamental de la persona emprendedora es obktener tanto
poder como sea posible. Ve a las personas como objeros, no sede ance
nadie y modera su agresividad solo cuando se le obliga a hacerlo.



A menudo, el gue provoca problemas mas grandes es el empleado
sumiso. Segun el antropdleogoe GEORGE MACLAY (S/A citado en Guia de
Direccién de Personal. 1982y, “los individuos que tienen poca
confianza en si mismo sienten un mayor impulso a caer en estados
infantiles de dependencia y estan ansiosos de cambiar el dominio
de si mismos por el control de una autoridad externa’”. Es posible
que tal compertamiento parezca halagador, pero debe vigilarse
atentamente, porgue puede significar gque esas personas no estan
haciende la parte de trabajo que les corresponde.

A veces el dquerer ser Jjustos con  una persona pasiva lleva a

tomarla de la manco mas de lo conveniente o© impide exigirle un
desempeno mas acorde con su capacidad. Si se es Yjusto” con una
persona agresiva y manipuladora, tal vez la ayude a gue se
apodere de su autoridad y su trabajo. El jefe debe estar al

mando; conforme a la ley del mas fuerte debe distinguirse como la
persona gue se puede picotear a voluntad de cualguier otra, y gue

es Ifnmune a los dasafios de los subordinados. El jefe incapaz de
nac 23 sera considerado = Y cal debilidad gproducira
rivalida.i resentimientos entre los subordinados gque se
sient. m, que 21 para maneliar su autoridad.

En una crganizcacidn equitativa las personas mas productivas
prosgaran < nden. Esta nocidn presupone gue los valores de

pueden demostrar o medir de manera objetiva.

rores de los subkordinados es necesario y eficaz ya
imentacicn, los empleados nunca poedran apreciarx
superior, Y mucho menos, aprender de sus propios

las persona

Cricic-ay

caso, lo gue importa s la manera de hacer la

de una persona pasiva, la critica descortés puede

que  se ienta “humillada’™ vy adopte una actitud

gue a veo la desalentara v  entorpecera  su

concentrarse 2n el trabaje mismo. Asimismo, las

sivamenta duras pueden provocar deseos de venganza.

de las perscnas pasivas, lo mas comun =5 gque tales

deseos se manilfiesten como <Shismes. Pero una persona resuelta se

defendera abie €, con lo cual =»s posible gue le cause
trastornos a la organizacisn.

Como  un jefe y un superior se ejerce podeyry sea conciente o
e v se acostumbra a considerar gque las personas de
ks deben tratar con raspeto, aungue solo sea en

apariencia. st no sig fica que s5Us arpleados Tengan que

traicionar sus valores o renunciar a su orgullo con el tnico fin
de mantenerlc conté&nto.

El jefe necs c
determinacxr g

uidadosamente a sus empleados, para

u cosas pueden ser un incentivo para ellos Y
contribuiran al logro de los t la empresa. Una de las
mas rtantes medidas de oG 25 la habilidad para
persuadir a ilas personas a hacex las cosas de una manera
determinada, no tante sus diferencias y opiniones.

LUIGI VALD (1995, considera gue en las empresas del futuro un
lider o dependera muche mas d= a2 estructura inteligente Yy
procesos robusno que de su carisma ersonalidad.
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La aportacidn del presente trakbajo es obtener resultados gque
permitan formalizar un cuerpo tedrico sobre el mando, sus estilos
' los impactos que causan en el logro de las metas
organizacionales y proporcicnar elementos gue nos indiguen la
presencia o© ausencia de la relacidn entre la autecridad ejercida
por los supervisores y la conducta de los subordinados ya gue
estos tipcocs de relaciones repercuten en el logro de los objetivos
de la organizacidn.




CAPTITULO I

EL MANDO EN LAS ORGANIZACIONES



1.1 ANTECEDENTES DE LA AUTORIDAD

La experiencia colectiva a través de la historia y en &l mundo
actual pone de manifiesto que la accidn colectiva para ser
rutinaria, coordinada y eguilibrada reguiers gque alguien mande
con autoridad y con responsabilidad.

No hay interaccidén humana organizacional sin mando legitime, es

decir, autoridad. El grad> de organiuzacién de la acci un
grupc se mide por el eldercicio efective de alguna de
autoridad o mdndo sobre lcs ’n*ﬂg'an:es del mismo.

iste el marco definido o© este no ejerce autoridad
siones, cd= acuerde a las reglas v
accion del grupo, eésta se qu;ebra v
erde la unidad y crea
=1 autoridaa gue dirija fea
a, la interaccidén dJde grupo sSin autor
los rzja, G S sujet.
individua.es

Cuando no
haciendo respetar
costumbres establ
dispersa.
indivich ales o de
unitari ¥ rector
mej;oxr autoridad gu
ordenes, dejando orientadas las acciones
realizacidon de objetivos ccmunes.

Vista desde Duera, la funcidn de la autoridad aparsece de modo
diferente. El gue mand ararece ccocmd gue <21 mismo no hace nada
sino gque empuija a otros a jJue actuen. Desde dentro la situacidn
da de manera diferent Zs mucho mas facil actuar por uno
mismo gue hacszx k gque uno indic
cada individuo,

Al formar sa si IS
conciencia de 1 ersona, somete su autencomia, €S
decirc su Jap autodeterminar a la decision ¥
determinacion de autoridad.

EX grupo =3 itos colecrtivos que para que sean
alcan ados nada, reguieren que la autonemia
individual Y S$e someta a la heteronomia de la

s Jdel comando, al cumplimiento de

aceptacidén
érdenes v laeyes.

La autoridad i
reciba lo
responsabi
acuexrdo
forma
cumpl

sentido de que 2Iuién la
aceptade cumplixr con la
grupo hacia obletivos de
umbres vigantes. De esta
legal necesaria para

e origen en:
b reglamentos, normas Ve

prescritas o=l

sentido, frerza psicologica
an su capacidad de persuasion y
por parte del grupo debido
prestancia confianza que

basada en
en la acepracidén
fundamentalmentce
irrradia.

En todas la
la necesidad

gque han existido se insiste en
normas establecicdas. In Grecia



y en la cultura hebrea se insiste, ademas, en el respeto absoluto
de las normas escritas en el concepto de libextad gue emana del
reconocimiento de la autoridad de un individuo ser inteligente
con capacidad de decisidn, gracias a una capacidad de analisis
conceptual. Los griegos ian un profundo respeto a a autoridad
de las unidades ejecut: Ellos combinaban 21 i de la
aceptacicdn < isicones isciplirarias, s hasta
oncepto de compromis vidual,

un gradc roico
libremente aceptado de las rotundas normas.

La autoridad deja de ser tirse en
fuer=za legitima nds dico de
responsabilida cho-deber y las

todos, incluso

formalidades
por los gue d
Z1 é&nf¥ fuerza.
r-Zuerca
toridad
v sex
mandaxr
anexz

legitima;
obedecido

supericres

egipoies, Is)
un poder
es decizx
autores

el concepto de

acatarse,

Para algunos

de todo derecho,

ca legitima (2/A Citado
- {TCAY ).




1.1.2 AUTORIDAD .

La auvtoridad esta fundamentada y debe existir para que se pueda

dar la administracidn en una empresa © institucidn e incluso en

la familia cedes ellos teniende un £in u objetiveo a lograr, la

pre lograr un cobjecivo predeterminado, la

instizucidn =1 prestar un servicio y la familia lograr la armonia
x Ca)

1.1.3 CONCEPTOS DE AUTORIDAD.

Segun lLuis

Haro Leeb: “La auworidad es la capacidad para producir
modlﬁuumnc s en la conducta de los demds, en forma directa y en el sentido deseado. *”

faras Jeou A. Alvarez Roman: “La aworidad consiste en el derecho de dirigir y
de maridar: Jde ser ufcuchmlo v obedecido por otros'.
Rair

L tu la 4

= 2 La auroridad es el individuo o la corporacion de
individuos ‘,‘u’ tienen o tiene el poder de imponer a los demds su volunrtad o sus voluntades”

ine as

Ga2orge ; nos dice: ULa awtoridad es la facultad o el derecho de acruar, dt:
mandar, o de exigir accion a otros ™',

- SR rodiv L aureridad es wun poder aceprado libremente o cnnslderado
legitimeo por ios \ubnnlmadox pues si el poder es violento la awtoridad es poca’ (Torres
1981).

(PSICOLOGO)Y 'La autoridad dentro de la organizacion se refiere
wl Lunjluzll) der re qlux -escritas o no- que indican la manera en que debemos conducirnos en ¢l
rrabajo v gure se encuentran contempladas en un reglamento interno en donde se especifica
quivr o quielzu: seran los encargados de vigilar que tales reglas se cumplan valiéndose para
llu de otros... "
esSTos conceptes podemos decir
. la capacicdad y =1 podex gue
2n la conducta de los demas de
decisidn comunicada.




1.1.4 TEORIAS DE LA AUTORIDAD EN LA ORGANIZACION

Chescter Irving Barnard Sus principales aportaciones
fueron:
LA TEORIA DE LA AUTCRIDAD.
Que el trabajador enda la
congruenta ceon <l pr de la empresa;
sus intereses perscnales v gue sea capasz

fisicamente.

Desarrolla los siguientes puntos:

autoridad; gque crea gque es
Gue sea compatible con
de acatarla mental y

~ El sistema de coordinacidn:

Es de suma importancia
dentro de la organizacidén.
subordinado no hare
— Reconc:zli
tiene gue

gure existan fuentes de informacidén
i la comunicacién no es efectiva, e1
obedecera
ZTONCeprTto:n 1

aucoridad.
del aucocr todo

n

ifestarse
gue hagan

de 2

E1 cbiet
siempre en funcidn de
posible la aciidn de pr

En fin, incumbe
- Fijar exact -
- Crganica
energias.

- Promulgax

L

mantener vlgente» los
SROsSiLOos.,
arcticular a la autoridad =s
=1l crden de la comunidad.
apropiada distribucicon de las

Sresarias .
mplimiento de las
incumplimiento.

e

lewas

I2 autoridad., pues hay
z { v

Es muy importan
gque adecuarla - las a las
necesidades Je lo g gue 0o se puede mandar a todos por

B lempre n

ena la autecridad hay
talentos S &< o modificarse
considerablemente la competencia
para planear e Ln os problemas:
mantener abliaertos funcionamiento,

1

fica que
los grupos gue

ionall
ones formales.

se encuentra =2n
1

encontramos en
Generalimente, una S0l titucidn, como la
cunstancias requiersen distintas

que se deben tener

empresa, las
exista autoridad:

caracteristica
en cusnta cuat
- Las carac
- Las actruudes,
seguidores.

~ Los elementce

R

s personales de sus

zacidén como su finalidad,
actividades que van a




Por lo anteriorm2nte mencionado {HEIBERT, 1947} la autoridad
puede definirse como el poder para tomar decisiones gque guien el
comportamiento de orros. Es una relacién entre dos individuos,

uno el “superior” y 2l ctro &) “subordinado’”. El superior enmarca
Yy transmite las decisiones con la esperanza de que sean aceptadas
per el subordinade. ElL subordinado espera tales decisiones, Vv su

comportamiento esta influido por ellas.

La relacion Jde autorardad puede definirse en términes puramente
objerivos Comportamientos tanto del
supexior B0L0 52 S presentan estos

d2 autoridad entre las dos
COMDOrtamiL2ntos no S$@® presentan no
Que pusda ser la tTeoria de la

implica una oOrden —-un
eccidn de un comportamiento
gqu=2 la orden sera

rramiento  d

1 esta gobernada por
indeterminada

para la decision,
»leccionado para mi por el
sus propias facultades
usa el criterio formal
mo base para su eleccidn.
e lacidn i implica un criterio
2leccidn como base para el comportamiento dJdel
bvio gue las dos personas pueden asgar en una
utoridad en un momento Y no  en  otrada, va gue el
del subordinado puede estar gcbernado en el primer
in mandatoe Yy no asi  o2n 21 si1guiente Tampoco se
randos dos personas se reconocen una a la Qtra como

“subordinado”, respectivamentce, todas las
i de la primera gue afecten los comportamientos de
la =2gunda rden La volunctad del subordinado para
a I si se da, no implica que todas, o
i ria de 2lecciones de comportamiento estén
& nes.



1.1.5 Segun Weber se distinguen tres clases de autoridad:

l.- La basada racionalmente
2.- La basada tradicionalmente
3.~ La basada carismaticamente

La autoridad con bases ra onales descansa en la creencia, por
parte del subordinado, en a legalidad y preopiedad de las reglas
Jque gobiernan a la scrganicacidn y a los derechos de los elevados

a la jefatura de emitir ordene de acuerdo c¢on dichas reglas.
Cuando la autoridad _3LLonaJ es racional 2n su base, se
promulgan las reglas de la organizacidn por una decisidn
consciente, Yy esrtan suletas a pruebas de suficiencia en su

ejecucidn.

La autoridad aaencaca s
creencia, por D¢ 1
tradicicne:s

8]
[

iescansa an 1
santidad de las
legiuims o
llas.

PR

0.

2
000

oo
1

estatus de

La autcoridad @ de los
subordlnadcs hacia x acteristicas
perscnale axcepcionales 2y ncima de los
morcales. Estas cualidades personales P‘LQnaleS pueden ser
una rara piedad, caracter ejemplar o heroisme. Un jefe asi revela
u ordena las reglas o codigos de comportamisnto para sus
prosélitos.

Con esta distincicn en mente erncre as clases de
auvtoxridad, es paoasible indicar como <1 personal un jefe esta
relacicnadce con &l y con la organizacion.

Si la autoridad esta establecida sobre bases racionales, el
personal tipico administrativo es una burocraciza, en la cual 1la
autoridad asti racionalmente delegada raﬂro e TermInos de

funcidn especial ada come en términos del
personal obedece al nijunto de vreglas vy
llamar la censticucisn
circunstancias, el j
autoridad derivada de su
particular puede Fﬂmb*ar

puesto del Jjefe etiensa
reglas emanadas de la orga structura de la
autoridad. La autoridad se La obediencia del
personal al jef ¥y & la organizac rmincs A=l conjunto
mepfsonal de reglas, 1o marce gubernamental de
de la autoridad tradicional, 2l persocnal
o tipico del jefe es un grupo de servidores. A estos
Jefe hacs delegaciones cle autoridad limicadas
irrevocables a su conveniencia y capricho. El jefe puede despedir
a un miembro de su personal de servidores a voluntad. Bajo estas
circunstancias, esti claro gue la obediencia del persconal as
hacia la perscna del jefe y no a alguna orden impersonal. El jefe
opera en un cuerpo de tradiciones que define sSu cargo en términos
amplics vy qu=, en lo particular, proporciona la justificacion

o



i

tradicional legitima para gque el jefe ejerza la autoridad gue
posee.

La autoridad establecida sobre bases carismaticas es lo opuesto
a la autoridad racional. El jefe est4d investido, por parte de
todo el grupo de sus seguidores, con poderes sobre naturales gue

lo colocan por arriba de los mortales ordinarios. S5élo puede
haber una funcidén pgara el personal administrativo en relacion con
su jefe asi -la de personal particular o lacayos-. Hay poca o

ningura delegacidén de autoridad. Toda 1la autoridad se ejerce a
nombre del jefe como extension directa de su autoridad personal.
S5&lo se debe obediencia a la persona idealizada del jefe.

Resumiendo en la mayoeria de las situacicones organizacionales,
©s probable gue exista mas de un tipo de autoridad. Puede hacerse
entrar en juego a distintas clases de autoridad bajo condiciones
diversas =n las cuales esta siendo operada la organizacion.



1.1.6 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD
La responsabilidad gue se exija a un individuo no puede ser mayor ni
correspondiente al grado de autoridad que se hava
Srdenes vy =1 poder de
distincidn encre la
puesto, v la

menor gue la
delegado. La autoridad es el derecho para dar

exigir obediencia. Hay que establecer una
autoridad oficial de un director, derivada de su
autoridad persoconal, integrada por la inteligencia, la experiencia, el
valor moral, la capacidad directiva, etc. En la formacidn de un buen
auctorxridad personal es el complemento indispensable de la

jefe. la T
autoridad oficial. No se puede concebir la autoridad separada de la
responsabilidad, es decir, separada de la sancion, recompeansa [}
castigo, que acompafia al ejercicio del poder. La responsabilidad es un
autoridad es SsSu consecuencia natural ¥ contraparte

responsabilidad.
consecuencias
Y cada uno

colorido de 1la
esencial, v ah
Encendiendc como

donde se ejerce autoridad, surge la
responsabilidad asumir el riesgo ¥y las
de la accidn colectiwv v de la conducta individual de todcs
de los subordinados gque se Jdirigen.

Se teme a la responsabilidad tanto come se busca la
temor a la responsabilidad paraliza mucha iniciatciva 3
buenas cualidades. W buen dirigence debe

le rodean el valor de aceptar la responsabilidad.
La autcoridad esta Intimamence relacionada con la responsabilidad gue

significa gue uno asume plenamente el &xito o fracaso de una operacidn

carga con el correspondiente mé&rito o
responsabkilidad,

detexrminada demérito.

Por lo gue no deben separarse autoridad vy ya gue la

responsabilidad sin autoridad paraliza la accidn.
Por otra parte, la aucoridad v la responsabilidad de codo
Puesto gue la autoridad le da

funciconario deben estar preporcionadas.
la facultad de tomar ¥ hacer cumplir decisiones concernienctes a las
funciones gque le asignen y la responsabilidad de cumplirlas mediantce

esa autoridad.

1
(8]



1.1.7 AUTORIDAD Y OBEDIENCIA

Una de las variantes mas importantes de la auccoridad es: la obediencia
la cual, “...se refiere uUnica y especificamente a la respuesta a la
auroridad” .

E1 subordinado acszpta las ordenes en ausencia de una determinada
eleccidn por cuenta propia. Pero un subordinado cambién puede aceptar
érdenes cpuestas a una determinada eleccidn propia. En un caso
elemento de autoridad en el esguema de comportamiento es
Cuando existe desacuerdo entre dos personas, y cuando este no se resuelve
por medio de discusidn, persuasidén u otros medios de conviccidén, enctonces
lo gue debe decidir es la autoridad de uno de los participantes. Es e.
“derecho a decir la udltima palabra” lo gue por lo general se guiere decir
cuando se habla de “*lineas de autoridad” en una organizacion
administrativa. Sin embargo, con demasiada frecuencia se aragera el
elemento de desacuerdc &n la obediencia a expensas de los otros lementos
de la situacidn. E1l término “autoridad” sSe usaria con demasiada parguedad
si se restringiera a tales casos de desacuerdo.

Si la autoridad estuviera evidenciada ctotalmente por
resclucién de desacuerdos.
podria buscarse en la presenc
a Dbles. Pero as igualmente POS
os mandatos. Ademas cuanco mas obed

mandatos explicitss, o
ausencia en cualguier rel
de estcos conccomitantes
obediencia se antic

subordinado, tanto menos ible seran las evidencias =
La autoridad s506lo necesitarad ser ejercida para invertir
incorrecta.

CLASES DE AUTORIDAD

ucidn de actividades se basa en 1 adecuadc

La eficacia en la distrib
ejercicio de la autoridad gque coordine y esctablecz-ca el orden debido, para
ello contamos con tra2s clases de autoridad a saber:
1} Autoridad lineal
2) Aucoridad de asesoramiento
3) Autoridad funcional

1) Autcoridad lineal:
Es la relacidén de mande dirscto entre un ejecutive y un subordinado, se
establece una cadena de mando desde el puesto superior hasta =21 menos
importante a cravis de disrintos niveles. Asi tenemos una escala
jerarquica bien definida de acuerdo con el grado de auteridad, gue en la
linea descendente tienen lcs diferentes puestos de mando gque forman la
propia escala jerarqguica.

La autoridad 1lineal da rza a 1la estcructur de la
Puesto gue s €1 conduct directo de mando pcr el gue dascienden las
Srdenes a craves de los nivelegs da la




organizacidn, Podemes decir que la autoridad lineal es
definitivamente ejecutiva.

Come va definimos anteriormente es ceonveniente que cada
trabajador tenga un sclor jefe y la autoridad lineal asit lo
establece.

2) Autoridad de asesoramicento:
Es una auvtoridad auxiliar 1y complementaria de la autoridad
ine tec sesor . auctoridad por la técnica o
o R Su mision no es la de
d - sugerir k=3 accnsejar a oTLros

l1os problemas.

de asesoramiento es de
en la actualidad auxiliares
los chbijerivos de cualguier
linea staff.

135 Sweooionas
tener 1 uniformidad de
mplantadas se apliguen en
izien, para que determinados
uniforme.
Qque el bl
interveni

de unea
@n otras

aconsejaple puesto gue es
mandao, sin embargo, sUu uso
glamentarla adecuadamente v
villanueva, 198793).
1.1.8 LIMITES DE LA AUTORIDAD
norable {SEGUN BARNARD) del papel del

lece una area de aceptacidn en
asta dispuesto a aceptar las

aspecto a 1.

inada, siempre dentro del area

v la relacidn superior-
area. Puede ctener lugar
importa ~cual alternativa se

bastantce fuertes para

ceoemo  la

crzanzia

empresa es gque
a division del
2z de autoridad
de trabajoe. Esto




quiere decir gue el numero de Jjefes en la organitacidén deberad ser
suficiente para cubrir todos sus requerimientos.

Existen grados de liderato o de autoridad. Un Jjefe tiene mas
autoridad, Cuanto mas grande sea el numero de individuos gque
obedecen sus o&rdenes, mientras mas plenamente lo hagan y en una
gama mas amplia de actividades. Estas son dimensiones distintas,
Yy la autoridad puede variar independientemente =n cada una de
ellas; pero mantener la 2xpoesicidn.

La auto
refiere a la
la persona.
supervisor de su
la auteridad de
capaz de asumir
puesto.

Naturalmente
exactamente i1gua
similares, Yy
auctoridad el

d

se  deci
rosicién y la
posicion

La autori
disminuye
efecto, si
posicidn,
su conduc
aprender g
podra conse
disposicidn para

La autoridad
ejercerla gue
aceptarla, v <
objetivos sera
una direccidn
desarreclloc da2
asi que si est
bien aceptada
aceptacion de

En su calidad de
ejercer autoridad.

s® encuentra
v, al mismo

de asignrar v de revi 4 T osrdenes

Y desde luego, de > gue tondo se real

planeada. Sus superiores esperan de 21 gue cumpla su
cometide ¥ sus subordinados esperan, a su ve:s, en
forma satisfactcocria su autoridad (Citado en lvare




1.1.9 LOS GERENTES, LOS EXPERTOS DE STAFF Y LA AUTORIDAD

ETZIONI, 1259 (DUBIN,1982)

La autoridad de
esta subordinada a la auntoridad de linea. Las unidades
organizacionales, en espec la organirzacidn en general estan,
gidas pcr los gerentes y no por los expertos.
z centro final de

por lo tanto, diri

Las organizacioness

autoridad.
Existen dos

ri=nen LD sdle un

b
3
Hy

la relacidn entre el staff y la
T @ el staff no tiene

linea. De acuerdc
autoricad irecta guna especie. Aconseja al =2jecutivo
{autoridad de linea) accrcn emprender. El sctaf i

ne es esponsable de la accidn. De

1

emite oSrdenes y
segundo =nfogua,
varios asuntos,
limitadas de acti
los dos enfogues,
esta subordinada

tanto aconsela a

la responsabilidad
nportantes diferenc
rdan en dque la autoridad de staff
i tienden a identificar
S al srafi ccon los
Zisten algunos

q

k4

ilo08 ygerantes Como
Sorgue dirigen @
experctos tratan

En consecuenc
nguna autoridad {staff) o sdélo

Los

limicada.
renciarse desde cuatro

Los Jgerentes
puntos de vis
a) estructura de
b) personalidad
[=D] antecedentes

de su experiencia

25,

institucionalizar

El del experco es creax e
conocimi 231 del gerente es integrar (crear o
manten subsistemas organizacionales desde el
punto criertivos de la organizacisén Y sus

@l rxpertc trata con simbolos Y

con personas. Los dos tipos de roles
persconalidad. El experto, gue cuenta
en una area limitada, tiende a tener
ic gerente tiene extensoes
54 muchas &areas, v la amplia
fal para su pape<el. Los expertos
as vy, por lo tanto, tienden a no
gerentes son mas practicos. Los

necesidades .
materiales.

con un vasto con
una perspectiva
conocimientcos,

perspecciva
estan dedicadcs a
ser realisnas, en




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 tienen una educacidén mas elevada que los
gerentes y tienden a ingresar a su primer trabajo a una edad mas

avanzada y con salarios iniciales mas elevados. Con frecuencia
principian en puestos relativamente altos en la jerarquia, pero
astan limicados en el rango de Su movilidad. Los gerentes
ingresan a su primer pues a una adad mas temprana, con menos
escolaridad Yy an puastLos mas bajos, pero ascienden mas
rapidamente Jgue los expertss lle con @l tiempo a estar mas
arriba gue estcecs. 31 bien muchos Os permanecsan mas O menos

mn
rescringidos a2 las misma funciones anizacionales, el gerente
ipico es asignade a una variedad de tareas en lo gue se llama

0

1stantes de las de

-

50 organizacion
suelen estar
prorfesional v a la
zs suelen estar
considerar las
aciodn.
iraciones pueden
@l cual =esta
izaciones
se toman
esolver los
burccracias
45 efectiva.
tral superior, gue

JLeewe

Janizacionales, a

d= lea actividad

distinguen tres tipos de autoridad, lineal, de
funcional Gua permitcen lievar & cabno una

de actividades asi como una coordinacidn y orden

denctro de una institucidn.

Un aspecto importante estrechamente relacjonado cen la autcridad,
es la obediencia de los subordinadoes ante el gque ejerce dicha
autoridad.



1.2 P O D E R

En la seccidn anterior sefialamos algunos aspectos sobre la
autoridad que es importante destacar, debido a su relacién con el
tema gue a continuacidén se presenta.

El concepto de roder se usa en forma universal en la
descripcidn de las relaciones humanas (Citado en Dubin, 19$82)

La autoridad y =1 poder Tonceptos entrelacados
presentan a una gran vaxr de interpretaciones. El podex
consiste en la fuerza de dispone y puede ser utilizada
para obligar a otros a s someterse(Citado en Torres,
13891 -

Puede decirse qgus=
influya sobre el
propias intencliones.

El fundamento de
sobre otra aqu
coordinar la accidn

Generalmente
influye en =1
subordinads;
indicando
manipulacian

grado gue
con osus

ersona
naecesaidad de

RN

explicitament que de =21llos
Por otra pa autoridad
gque en la or decide la

funciones y 1
Un elemen
poder, 25 @l s - -
arriesgarse a un igo desgracliadamente S$i
2l temor v la incer rz2laciones
persona mas debil
sentimientos de amis
El poder de los i

importancia funcion
respectivas unidade

La caracteristica £
relaciones entre individu
grupos. Los grupos
intceracciones @stan
s5e encuenctra subvac
organizadas =5 el poder.

dificil de comprender,
humanas gue podemocs observar y
actor

La calidad latente del poder puede ser
perc <ciertas clases de acciones
palpar pueden tener significado sélo al suponer gue el

posee poder.



Lo gque se trata de hacer cuando se emplea el concepto de poder
es diferenciar ciertas clases de acciones humanas de otras
clases.

Lo que hace el poseedor del poder es aplicar fuerza, dominacidn
o manipulacién; no emplea directamente =21 poder en sus relaciones
con los subordinados.

El poder, aungue latente, también tiene un punto focal, una
ubicacidén. £l poder no flota sencillamente alrededor sin estar
sujeto a algo {(Citado en Dlubin, 1982)



1.2.1 TIPOS DE PODER

Segun HERBERT GOLDHAN X Y EDWAR A. SHILS, 1939 {Citade en
Dubin, 19823, que una @msrsona tiene poder en el grado en gue
influya sobre el comportamiento de otros, de acuerdo con sus
propias intenciones.

Sa pueden distinguir Tres formas principales de poder en
términes del tipo de ncia gue preducen sobre el individuo
subordinado. El pose el poder aplica la fuerza cuando
influye en 2.1 comporta diante la manipulacidn fisica del
subordinado l(atague, ¥ sidn, etc.):; el dominio cuande influye

en el comportamiento
desea gue hagan
cuando influye
explicitament= el compo
ejercer la manipulacioén
Como la diferencia
grado hasta el cual =1
intencién a la persona
frecuencia se funden unc
que el conte
possedocr del
completamente

ando explicitamente a otros lo que
solicitud, etc.); y la manipulacidn
portamiento de otros sin indicar
iente gque de ellos se desea. Se puede
zilizando simbolos o sjecutando actos.
dominio y manipulacidn descansa en el
i del poder haga
ortamiento guiere
tra. For supuesto, suele suceder
lugar el comportamiento del
haga supener gue su intencidn es
a scpre la cual esta tratando
zales cascs sobre deominio.
poder re aman lo legitimo de
dereacho 2 ernar en la forma
S = e del ael poder es
reconocido < 2 peordinade, habla del poder
legitimo; si cidni{por supuesto,
en tanto se 1 el poder) .

Hay tres oder le timo (MAX WEEER) :
1) £1 poder lesgal.- p i considera como legal
cuandc 21 T e} : ¢ idad descansa en la
creencia por parte de la lesgalidad de las
leyves, decretaos vy poseaedor del poder.
2) =1 poder reconocimiento de su
legitimidaag o tradiciones por wvircud
de las cuale: e este ¥y la santidad
tradicional de imidad =2sté basada en
la creencia del posee el poder tiene

0
9
0
1y
o
a
3
Qo

derechc a mandar preestablecida, sin
referencia a las nales de=l gue manda.
reconocimiento de 1=

3) El poder carismacvic cuando el
legitimidad descansa en a deveoccidn a las cualidades importantes
del poseedor del podexr.

La persona cuya posi general como pose=2dor del poder =25
reconocida ZOmo le veds eiercer fuerza, dominio o
manipulacidn. Perao, cque toca al reconocimiento de la

legitimidad de los actos de
manipulacion no rpuede s2X  un
caso de la
subordinado

r individuales, es obvico qgue
cder legitimo, puest
reccnocimiente po
wado  un acktc de poder.




personas sujetas a la fuerza (en especial como forma inicial de
influir en el comportamiento ¥ no comc sancién) con frecuencia no
reconocen lo legitimo de tales actos de poder. En ccnsecuencia,
por lo general el reconocimiento de un poseedor de poder como

aplicador legitimo del mismo, descansa en el reconocimiento de
sus actos de dominio.

E1 intento de dominio puede suscitar obedienc o
desobediencia. - para la obediencia la
desobediencia hasta donde este basada en  la
anticipacidén no instrumental hasta
dende este conduczta gque diczen
opediencia o descbedien mandata. En el casc de obediencia,
estos imperativos creencia del

=5, el poseedor

obediencia como

Tducta
i wos

¢l

(AR o vl

W

[eRdlN
0

0
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antes
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Una sancion bien puede ser una privacidn de valores ya poseidos
=3 una obstruccion para 1 obtencison de valores gue podrian
haberse realizado sino ZIuera por la intervencidn punitiva de
poseedor de poder. Una sancidén puedes ser una perdida fisica
{golpes, reclusion, etc. ) o una pérdida no isica {multa,
confiscacidén, destitucién de un puesto, ridiculo, stc.i .

La descbediencia a un mandato del poseedor del poder puede
resultar no solo en las sancicones conscientementc ntentadas,
sino También =2n penalidades n¢ intentadas (como sen mientos de
culpapilidad, perdida de prestigio, etc.), la ancicipacicen de las
cuales pueden motivar la = formacidén del indi-wviduo al mandato.

Las sanciones pueden r impuestas directamente por =1 poseedor
del poder o indirectamente a traves de Otros en puestos oficiales
y no oficiales.

Z1 ejercicio del poder
altera el comportamientc un intermediario,
e indirectcec cuando =1 inicia una cadena de
actos de poeder empleand > 5 poseedorss subordinados de
poder. La cadena de directo gue constituyen al
ejercicio del poder estar compuesta dJde distintos
tipos de actos de poder direcre. En esta forma, el acto inicial
puede ser una orden f{dominio) a un posesdor subordinadoe de poder

poseedor del poder

gue prede alcerar @l cmportami=2nto de OTLos poxr medio de
propaganias i mn =21 finn de instigar violencia en
una turba cierzos grupos, logrando asi la

intencidn del poseedor

El personal utilizade
que componen =1 poder
oficial.

secuencia de actos de oder directo

a
al del poder.
a
2cto puede ser tanto oficial como no

a4 N AT i




1.2.2 PODER INFORMAL ¥ PODER FORMAL

En las ecrganizacicnes segun MECHANIC, 1362 (Citado en Guia de
direccidén de perscnal, l1ag2 (GDP)) la distribucidn de autoridad
(poder institucionalizado) esta intima, sino es gque perfectamente
correlacionado ccn 21 prestigio los puestos. Per lo general,
las personas dque ooupan 2 elevada categoria en las
organicaciones tienen mes gue las gue ocupan cargos de
categoria inferior

Lo gue cCcaracter

de
s

categoria elevada en las
s evidente es que los

21 derecho de los
er =21 poder vy ceden sin
legitimas. Mas aun, las
nden a tener considerable
sobre las personas tanto
., asi como a medios \%

supervision puede
antes inferiores,
formalmente
parcticipantes

la otra
s dependientes
a5 personas y a

organizacion,
ormas, de los

nizacidn o a
organizacion

[=3] ascacto de la planta fisica de
la {eguipo, maguinaria, dinero,
ec lo del grado hasta el cual una

persona <o L as perscnas Yy los medios sino
también de la importancia de los diversos atributos gque controla.



1.2.3 FACTORES QUE AFECTAN AL PODER

1) Pericia: MECHANIC, \GDP} la crecience especializacisdn vy

el crecimiento organi han hecho importante al experro o
al miembro del statff. rco mantiene el poder debido a que
las persconas da elavada oria e la organizacidén dependen de
€l por sus conocimientcs Z=iali

ados ¥ por el acceso a cierta
clase de informacidn.

2) Esfuerzo e el cual los participantes
inferiores pueden e depende, en parte, de su
disposicidn para ejerc e aAreas 2n donde los

participantes superiores

renuentas a participar.
Cuando una organizacidn

discrecidén a los participantes

inferiores, jolob lo Sensral esta 2l poder de la
discrecidén por la flexipilidad costo de cna
constante sobrevigilancia i 2l esfuerzo
retenido excesivament mas para todos los

interesados permit
abuso no muy grande del

de su cooperacidn vy oun

3) Atraccidn: otro atributo persconal asociado con 21 poder de los
participantes inferiores en una corganizacidn es la atracciodon, o
lo que unces llaman “pexrscnalidad”. La gente que se considera
atractiva =5 mas probabl gue tenga @xitoc en promover una causa .
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1.2.4 DELEGACION Y PODER

Delegar es una de las mejores formas de reforzar y aumentar el
El desarrcollo de subordinados capaces de asumir el poder
ivorece la maduracicén del grupe como entidad
logro de lcs cbjetivos

poder.
lo multiplica, £
responsable Y comprometida con el

crgani:acionalev.
niegan & delegar el poder por

Los Jjefes débilas
miedo a ue*de*lo, yva los presencia de subordinados
capaces de ejercer representa una doble amenaza:
pPrimero, el temor a 1 ordinado 1= guite el puesto al
superior, ¥y segundoe, el miedo a que la -n;anaCLdad del superior
resalte @n contraste con un subordinado y efectivo.

Puede que en algunos casos =sts los subeordinados
poderosos o jeciv Y no se rel con la falta de
hab* Lda erior, sino <con otro ementos JQque estén en

genaral, cuando un es competente, la
podeyr que goza. Quien

subordinados individualmente
su poder colectivo
objetivos de la

sidén de poder al
i=nen constantes =l poder y la
de guien ega pese al aumento de poder para los
Quién delega con o 2va al maximo tanto la
absoluta de pod er controlade y come la responsabilidad
asumen los miembros de la crganizacion. Estos actos de
5 obvios, aumentan 1 poder personal de los superiores

disminuyven la prcecbabilidad de que se desarrolle un poder
compensatorio {poder de subordinados hostiles o un sindicato)

(Citado en Clifton, 1984)

no
ues tedricamen
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1.2.5 EL CONCEPTO DE PODER Y EI CONCEPTO DE INFLUENCIA

3 mas © menos implicita de gue el
influencia y de gue la influencia es
ento del ejercicio del poderx. En esta
nsar gque el grado de conformidad
un individuo y gue la dependencia
upo o de la mayoria =s la fuente

Se ha asumido la
poder es la unica
la consecuencia o
perspectiva, es
corresponde al st
respecto a la au
principal de la i

clarificar la teoria del poder

FRENCH Y RAVEN (135%) nctaron
como origen de la ncia Y propusieron una distincidon
fundamental entre dos de poder el poder coercitivo ¥y el
poder normativeo. El p se manifiescta la oercién en

fisicos v por distribucidn de

de modo analogo

funcién de los
de diferentes

recompensas

s2 manif
legitcimacidn

segundo

en funcidn d=e competencias ¥y DOr a
papeles sobre la bease valores y de normas. El poder del
formada y descansa en la conviccidn

la persona

experto o de

gque tien la

especial ado
El grado de

gente de Jue posee
=n gque estos son

como
la coercidn vy
otros miembros de la socledad.

La dependencia respecs al
expertos esta subordinada al
incluido en los individucs
relacioén a lo gue consti i

Este poder no puede cCmo
no puede legitimarse. £
Precisamente, €ntre Qotros
Mando se refiere a la c=2
cual guian a la gente
organizado.

Nos dice gque el mando a depender de tres cosas:
— Individuos (lideres)
-~ Seguidores (suborxdinadc
=~ Condiciones
La razén poer la cual 1
muy poca diferencia a
bajo sus orxdenes, se e
poder para hacerlo

Un jefe =s un anlvidr_ cuyas oOrdenes, implicitas o exp
de hecho son obedecidas aguellos a guien dirige.

la imposicidn desde fuera, uso del contrel
de recursos.

en funcién

poder vy a la eficacia de los
de gue previamente se haya
modificacidn en sus opiniones en
verdadero saber.

al transmitir o esucitar valores, Yy
papel de las inscitucicnes es
timar <21 poder.

de los individuos por
s actividades hacia un esfuerzo

< SUPEZVLSOIES parecen si gnlflcar
ng blar la produccioén de los individuos
hechc de gue tienen muy poco

licitas,

El poder implica
exterior en una situac de desigual reparto
influencia emplea medios de tipo ideologico,
vando desde

Mientras que la

consiguiendo “n control interior, actua

entre las partes.

psiguicos.,
denctro v si suponer desigualdad de recursos
De hecho la relacidn =2nuire poder e influencia son dinamicas.
Hay situaciones <¢on muche poder ¥y poca influencia {si1tuaciones
con mucha influencia ¥y pocc poaer (la

icuacion

autoritaxi




de las minorias activas). Aungue se cueden prever situaciones de
gran poder con mucha influencia (la de las élites religiosas o
idecldogicas) y de poco poder y poca influencia (la de los grupos
marginados) .

Resumiendo, el poder uriliza recursos materiales y simbdélicos
que le permiten hacer un cambio de relaciones.
El poder tiene gque ejercerce, ya gue por si mismo no puede
mantenerse, requiere de legitimidad.
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1.3 I N F ILLUENCTIA S O C IXIT AL

En el apartado anterior se lustro el tema del poder y su

relacidén con ctros tépices dentro de la organizacidén.

En estca seccion se defne el concepTo de infIluencia social,

posteriormente se revisaran dos principales modelos: El1 modelo

funcionalista y =21 modelo g Finalmente se menciona lo
ore influencia social segun Moscovici.

En psicolcgia social, s2 ha entendido por influencia social 1la
capacidad de un individuc de modificar el comportamiento de otro
sin recurrir a 1 fuerza como la transformacién chservable en el
comportamiento o de un grupo cuando interactua con
otrxo u otros O c<on 2n sSu Cconjunto. Segun Moscovic
(1875) la influencia se convierte en genuina factor de
cambio cuando la minoria nfluye en la mayoria solc por su estilo

comportamental ¥y en el Dito de este por la consistencia de ese

estilo; es decir, la minoria sin poder influye y hace cambiar a
la mayoria por un ccmporiamients censistente Que acaba porx crear
conflictos ¥y duda entre Zo0s miembros de la mayoria y los conduce
a examinar ¥y reevaluar su propia pestura cognitiva o valorativa.

O w
o
o
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1.3.1 MODELO FUNCIONALISTA

Desde el punto de visca de este modelo (segun Moscovici, 19875)
el proceso de inrfluencia tiene por objeto la reduccidén de la
desviacidén, la estabilizacidn de las relaciones entre indivicduos
y de los o mundo exterior. El proceso de
influencia de aguellocs gue siguen la norma
les gue se apartan de
como cdisfu

La conforr una exigencia del sistema
social conducs uilibrio. Por consigulente,
nada debe cambia unicos cambios considerados

k funcional, mas adaptativo. A
efeccuar los cambios aguelles

ocsupan posiciones ve: los

pel 5 axima

[A]
oG

"o

p P
[

O
(YR

{
{
L
G

‘uente de influencia

)

1 a r) estan
Sn descripcicnes del
su representantes

v

las personas gJue, de un
sos.

FoRi e
cu
El
6}
s}
rt
W
-

es gre =21 punto
la wverdad v de la

u conjuntos. E1 puncto de

cn refleje un punco de
cco del error < de la
a  Todo individuc gue se
evisto por el grupo o por la

pase de los
instaurado,
de la minoria
influencia,

ompafieros sociales
el [=3 % o] como
1o gue constituye
ceonvierte en una




el segundo 4 una

cbligacidén = una privacion para
complementariedad de los rapeles quita toda posibilidad de
interaccidén real. ado en esta situacidn, el ndividuo o el

la desviacidn

Tiene mMAasS que una escapatoria:

retirada, gque implica la amena:zca
51; la pasividad
legrada,
a cnnotan la

grupo minorirtario
© la independenc
de aislamiento en el seno
conformista toma la coloracidn
mientras gu< la actividad, la act
inadaptacidén. La indepencdencia se
presidén colectiva como una especie de pasivi

l considerada <omo

es decir, la
del grupo y Ifrente a 21
positiva de adapt
cud individualis
re

a

considera una

conformidad e=sta Iigualmente
ruptura de las relaciones no como una accitud
ra2laciones.
reforzar el

modificar estas
2) La influencia social

control social.
Los individuos solo paecan isvar a cabo wuna ac
orma de con

r funcién mantener

© constituir un rupe mediante alguna
pPreciso gue los individuos posean 1os mismos valore las mismas
mismos criterios de Juici
ellios, =1 =

Tablemence las normas
riacidn con

individuo: por

estas normas
resistencia,
grupo, rpox

respuesta ad
mide por el

parecasr del
a pérdida de

La dimporctar
desplazamiento de la hacia
grupo lo cual re

individualidad.
3.- Las relac
importancia de

dominacién. Za
desigualdad.
Cada individuo

influencia i1e <
los otros. ros factores, Tomo la competcenc ., 1
individuo =n seno del grupo y lo realzan como Jefe

una

Las personas Fue se desvian delatan
cambio gue las personas Jue estan de
normas del grupo FESTINGER (1952).
Las razones de esta tTendencia al cambio s2 reducen a dos

categorias de dependencia:
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la dependencia de efecto gue se observa en las situaciones en
u otros miembros del grupo tienen
necesidades

a)
que individuos desviantes
problemas de perscnalidad (JONES Y GERARD 18567). Las
de afiliacidén de iprobacidin social como de estima de si, son
diferentes aspects bpajo les que se manifiesta la necesidad de
los demas que parece estar mu estrechamente a la
influencia. Les  individuos que experimentan <on estas
necesidades de afiliacion, de estcima de si, mas
Jue leos gue estcas
para resistar

propensos ccniormarse
necesidades menor grade. Estan mencs
presion sccial y se sienten mas

los lideres, eaesperande asi ha
aprobacidn o individuo,

a
inclinados a seguir a la
aceptar. Cuancce

mayor es su

a la
mayoria y
mayor =s la
conformismo.

debaje de 1 jerarguia
en la cima

cnas gue estan

e

pueden adaprtarse a su entoxno
individuos capaces de adaptarse
sicoldagica esta
desviantes

t= desviantes.
de influencia estan
necesidad de

- sumision
orientada

iopradas
stados u re v por la

Un aumento
cbjetivos se
individuo
someterse
a) cuanczo
situacisn I
b) la influenc

J

objecto o 1la

stimulo, el
ma esta.

cuando esta Jusgo un estimulo
walor que rata de un

en
cuando s=2

social < 3 i
estimulo materia E ple de un juicic de hecho.
c) CTuanto MmMAas insegura se siente una persona en 3 cpiniones ¥y
= cpen S ha ser influida.
una persona de sus aptitudes
a aceptar la

Juiciocs mayor
d} cuarnto men

sensoriales

dispuesta 2s5tra
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influencia de alguien al gque atribuye capacidades sensoriales e
intelectuales superiores.
un entcrnoe a su favor, si esta bien
ar 1 corr=sctamente. Es capa=z de
y de escapar a la inconformidad
cn otros. Cuando no posee un

ta Isacciona correctamente, sede a
las presiones sociales Yy o pude escapar a las inconformidades de
la interaccioéon. Es decir cuando alguien armcniza cen la
naturaleza, no tien2 necesi cuando alguien no
armoniza con la naturalecza, tiene necesidad de la sociedad. Asi
es como se representa la raccidén en funcidn de las relaciones
con esa parte del mundo m consideradc como esencial.

La presencia © ausendag ] certeza determina el contraste
entre las diferentes form de influencia. $i el individuo o el
subgrupo, esta inseguro. a el apovo de un medliador de hecho.
La influenci inseguro ¥y se

conforma a pesar otros motivos
(subjetivos) : rupc, ¢l poder de
la autoridad, etc..

La influencia soci
el deseo del inddividu
bien en la medida en

El individuo gue tiene
adaptade y puede reacc
resistir las presiones socciales
resultante de su interac
entorno favorable no se adap

0
b
o
3
=

dadg de la sociedad;

en la medida en gue evoca
rango frente a los demas o
dependencia respecto a 1los
sobre si. scbre el mundo

conjunto de motiveos de

1

circundante.

adhesidén al vos” o “mouivacionales”

el segundo “infcrmacionales” o
iva, la imagen que la

“incertidumbre’.
perscna se forja d s1
los castigos que pue

situaciodn
fuente de

las recompensas o
a

informacional, a pe
influencia porgue cables
informacidén, 1 =wvaluar ste casc
proceso Y la Fors

necesidad del in

dependencia. Si es

grupo; ninguan grupo
S.- El1 consenso s
norma de objetividad.

Se ha concebido el proc

norma de objetividad, ccmo noe es esta
concepcidn es ‘el

asociado a la
los

s» de influencia como
vnica norma que rige

a i
refiejo de una

inteccambios sociales, aste
cierta cpcidn, da un modo particular de definir estos
intercambios. Esta opcién implica gue las ‘relaciones con los

relaciones con los objetos. Implica

estan subordinadas a
gque se atribu
los primeros mas gue un

otros
asi mismo,
activo, no dejando
reactivo er lo concerniente al

individuales.

a estos Gltimos un papel decisivo,
rapel derivado o

desarrollo ¥ comportamiento




€.- Todos los procesos de influencia se consideran desde el
dngulo del conformismo; Yy se supone que el conformismo es la
unica base de sus caracteristicas esenciales.

Alguncs axiomas del modelce funciconalista son:
el grupo Y Sus representante es, en todas las

a) el consenso con
tambien preferible al

circunstancias, no soélo necesario sino

aislamienco.

bE) la conformidad es favorable al desarrollo social e individual.
i ¥ perjudicial para este

La desviacion es peligrosa ¥
desarrcllo.

<) ia socializaci
cenformidad, miencras quo
(Mcgillies, 1970) .

la conformidad =s el mneadiador de los intercambios entre el
el individuo: en ygeneral la conformidad esta considerada
bien o el i intercambio ¥ la aprobacidn social
elemanto de intercambio.

aprendizaje llevan finalmente a 1la
fracaso

a desviacidén es el sintoma del

o)

individuo no pruede estar
sociedad como lo plantea el
inadmica interaccion con la
resistir a las presiones

a estce mocd
onstante
o a gue esta en una Jd
que pueda

al modelo, es gue plantea que siempre la
es decir en un sélo

t
da de la mayoria a la minoria,




1.3.2 MODELO GENETICO O INTERACCIONISTA.

El sistema social formal e informal ¥y el medio ambiente estén
definidos y producides por 1los gue participan en ellos o les
ponen resistencia.

Los papeles, los status sociales y 1los recursos psicologicos
solo resultan acuivos vy adquieren significacidn en interaccidn

social. “*Las normas gque determinan el sentido de la adaptacion
derivan de tTransacciones pasadas y presentes entre individuos y
grupos no se imponen a =21los del misme modo ni en idéntico
grado”. “En consecuencia normal y el desviante se definen en
raelacidén al tiempo, al espacio y la situacidn particular en la
sociedad”. “La desviacion no @5 un simple accidente gue ocurre en
la organizacion sccial, una manifestacién de patologia social,
individual, sinoc que también 2s un producto de esta

organizaciéon’ .
Todo individuo en un g en una sociedad es al
mismo tiempo fuente pot v portencial de influencia
al margen de la cantidad ha i el sistema social le
atribuya.

PROPOSICTION

l.- Cada miembro del grupoe independientemente de
fuente y un raeceptor potenciales de influencia.

La influencia se ejerce en dos direcciones: de la maycria hacia
la minoria vy de la mi ria hacia la mayoria. Es decir la
influencia lejos de ser un efecto unilateral de la fuente sobre
el blanco, s un proceso reciproco gque mplica accidn y reaccidn
tanto de la fuente como del blanco. Esteo implica la busgueda, en
todos los casos de relaciones simetricas.

Cada parte de un grupo debe Ser considerada come emisor Y

rango es una

receptor simultaneo de influencia. Es decirz
cada individuo y subgrupo independientemente de su status actaan
sobre otros que al mismo tiempe lo hacen sobre elles. Asi una

mayoria que intenta impon@r sus normas Y Su punto de vista de una
minoria sufre al mismo tiempo la presion Jgue ejerce =sta minoria
para hacerse comprender y para hacer aceprar Sus nNOormas Yy sus
puntcos de wvista. Correlativamente, cuando una minoria accede a
una pesicion de mayoria, debe ser capacz de comprendex las
motivaciones y las opiniones gue van a adaptar, lo que implica un
proceso de adaptacidén y modificaciéon de estas motivacion=s oy
estas ideas para Jgue s ajusten en lo posible al marco de
referencia existente de la minoria.

No es posible separar la emisidén y recepcicen de influencia '
fragmentar estos dos aspectos de un proceso unico, atribuyendoc
una parte de la interaccidn social a la mayoria y otra parte a la
minoria.

La minoria, que recresenta Ta En al comportamiento
reprimido © rechacado, revela en publico lo gue ha ocurrido en
privade, la& minerxia =2jerce siempre Sierce i lujo sobre la
mayoria y puede incitar a medificar su compertamiento o actitud,
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para inducirla a ser mas tolerante ccn lo gque antes esta exclulido
o prohibide.

Evidentemente, cuando una minoria intenta influir a la sociedad
en relacidén a normas o respuestas fuertemente intericrizadas,
encuentra una mayoer resistencla. Y La obediencia de autoridad
como lo ha demestrado Milgram 1374, constituye una de las raz-ones
mas importantss, pPero esta al reverso de la moneda: las personas
tienden tambien a dejarse arrxastrar por ciertos grupos ¥y unirse a
escos porgue 3 £ sus necaesidades = ideales, pocrgue
reforzan cier comportamientos importantes.

La influen de una minoria es concebible debido a
la existencia : conflictos internos en busca de un
consenso unan porgue Los individuos son considerados de moda
favorable poseen status social ni poder particular.

Jde na minorxia, un desviante, no
wcdividuo o al rupo en blance o fuente de
1l grupc © de la scciedad.
5icidn precisa, de un punto
roplia, determina lo gue
un planceo de inf
Tontrol social,

) 0

A

la influencia en sus

La oposicidn entre
ilmamente unida a la
- 1 caracter crucial
ve canalira y orienca

directamente unides con la

condicisdn
conflicto

uencia. Es el
nbiar N ctros, para

pe antiguas. La
Tos vy estades gu= derivan
pentre oon  Stro  gue  es

experiencias, la duda no

iucto de la influencia.

un procesc gu= Aaterviene

el consensc instaura un

wiales, =2s decir,
opciones mas




Cuandec un individuo o© un
el principal facter de éxito es =21

4.- Los
subgrupo
estilo de
E)l estilc
fendmenos
vinculada 4
relaciones
El estilc

nto esta ligado especificamente con los
mientras Que la dependencia esta
echa a la dimensién de poder de la

race referencia a la organizacion
opiniones, al desenvolvimienzto y a
ralabra, a la “retdérica”
Los comportamientos en si
tomados indiwvidualmente no

compbinados segun las
intencion=as Jrupo emisor, o segun la
a an dirigidos rueden tener

n del mismo
reflejar la
la certe
manifestarse
o la

Correlacivw
de muchos
intensidad
n
aspectce
con el

dea
cTro grupe o
a motivacisdn




consistencia; d) la rigidez; e) la equidad. La censistencia es el
unico de los ¢inco estilos gue ha sido objeto de una atencidn
seria y es5 probablemente =l mas fundamental.

a) E1l esfuerzo:

i un individuo © un ica mucho para llevar a buen
termince algun plan as dos conclusicnes:
1. gue pone una gran EY gue ha hecho; 2.

que posee una gran
Influiran en

comportamiento gu

individuo implicad

for th

llos estilos de
Frupo o el
r una libre
hasta el

fu ¥

mportamiento no es
ontenido ni en sus fines.
2quivocarsze gue cuando
Jol i) de los agentes
reaccion sera aceptada

come una senal
e atenerse
reflajo del

una organizacion
conocimienta  gue
adoptado para tratar
sobrw la realiidad, hacen
L dando los

variables de sus fundamentos
ucen una secuencia temporal L%
ic podria parecer accidental

ooty

comportamientos
permanentes e
causal en una s

en 1l oproceso de
proveniente del




entorno. Este papel corresponde © bien a una consistencia interna
intraindividual (consistencia en el ztiempc ¥y en las modalidades,
segun la zerminologia de Heider) o bien a una consistencia
interindividual, social (ccnsenso). Ambas vienen a coincidir, ya
que la consistencia en el tiempo y en las modalidades no es sino
una especie de consenso gue cada cual establece interiormente a

fin de armonizac diferences series informaciones ¥ de
rma Jde sSonsistencia

accicnes, migntras gue 21 Cconsenso forx
impuesta o© buscada por diferentes vos. Ambas formas de
una de la wvariabilidad de

consistencia se
las respuestas.
visible de un modelc 4
caracrveres deseados v
del mundo scocial y mat
el comportamiento. AL
que tal es el =%

., tal

respuestas y ta

festacion hakitual v
cual se obtienen los
dimensicnes invariables
las ncrmas gue determinan

vtieneg la impresidn de
variabilidad de las

ﬂﬁm
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cog®

[

2jerce
muy Ifirme conviccion
habictualmenc

En resumen, la =
influencia. De una parxt
en circunstancias
seguras, o ren
dominantes. De
comportamiente
sino gQue garan
cons-=nso sélida
deseo genesral
Yy simples de
individuo debe

Puede parecer
comportamientd e
atractivo y <onsti
grupes latentes.

La verdadesra
cecmportamiento
conformismo ini
pero no es la <
d) La rigidez:
El comporc
pero puede
antipatia
reacciones
segundo lugar e

compremise o &
(=3

&
duradero. La
coiniones o
ambiguedad

=R

@entrafa un
ejercer un
tendencias de

comportamientos
nura, flexib2

s sintoma de conflicto,
acer concesiones y de

@ ta & toda costa.
a Iincapacidad de i
e spectos de la
limictados que se ha

de negativoe
una wvoluntad impener el propio punt
Tal rigi Atr-ikbuirse a veces
individuos o s i
realidad o para abandonaxr 1«
impuesto.

Sin embargo, ne o©olvidemoes gue
ser simple resultado de una
compromiso son en realidad imposibles.

rupe  f

el comporta
situacidn en la gue la <

mientoe rigido puede
ncesidn y el
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La rigidezr no se situa soleo a nivel del comportamiento de 1la
perscna c del subgrupo, sinoc tampién de la percepcidn del
cbservador.

La rigidez de la minoria es funcidn
gque le atribuye la mayoria.

5i flexioilrdad signif compromiso Yy sumisidn ante la presion

de modificar las opciones

=
del grupe, eantonces la pos
del grupgo Ciertamente Es lo gque han demostrado

recientemen

de la significacidén social

establecer una distancia
hacerle comar una
adoptar un estilo

comportamiento puede tener
i irecta:

rechazc, porgue
o de coexrcidn
Jue de

" dornae menos Se
persona desee ponerse
subgrupo scbre un tema, la

o de este subgrupe
para imp=dir a esta

w0y

consistencia
expraesa una

Q
[+
"
Q.
B
o

de otres. En la
cto de un desec de
voluntad de entablar
©coO se presenta como
uvfrir una influencia
=ncia de acuerdo con

grupe, ni animosidad
contastoes. Mo intenta

sus
busaca
alcanzarlo:
modo, todos
Jusgoe gueda

fe

=3 cor
=t n oesta individuos

dos caca some fluencia, a
Jue no son 1os .



simultaneamente la expresién de un punto

La eqguidad sig
preocupacidén por la reciprocidad en la

de wvista particu
expresidn de las inion- .

Mugny Hunben ha (1973) . Supusieron gue una forma de
compoztamlento tan extcrema, acompafiada de puntos de vista rigidos
excesivas, es un estilo de comportamiento menos
eguitativeo, gue da la mayoria un cierto

marxgen para 1 en la minoria. El estilo equitativo, aun
manteniendo a cencia del comportamientc permite
concesiones oy espiritu de tolerancia gue a su vez, Si
la mayoria = nNarad mas aceptable el comportamiento
consistente 1 ntes. AUn siendo flexible, a fin de
influir, una in serxr nomica, evicar la desunidn Jgue
podria conducir a la anomia. Esto as asi, al menos, si la

concepcidén g

5.- El1 proce erminado por las normas de
objetividad, encia Yy las normas de
originalidad.

E1l conseanso Tiwne fs psicoscciclogicas. Estas
funciones soﬁ, para la p gque emite opiliniones y juicios, por

]
n
t

una parte,
ra

iniones Yy estos juiclios v por otra
i i i icda de Gque

R ]
ot

an 10s ju,.L_LOS '
dualldgd.
Lnf¢u

decisicones en
prtadas .
una

intercambios
objeto pues
deciden el
La norma
social <ada
publica,
que es la

T
‘»dades v las dimensiones de aeste as que
rzumentocs propuzbtos.
ige que = curso de la interaccion
comporte en funcién de la realidad
a laz obserxrwvacion de todos,
nriendan facilmente.
2 la existencia de opinicnes
feraentes Jgustos esta norma
resultado de una serie de

en
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todos responder. 21
valcres individuales,
grupes tienen ccasidén de
partida es la escala
decide sobre esta base.
vergencia de gustos el
stos similares.

intersambios al
y de los
apar=ce Tomo

admitiendo evidentemente gu2 se permita a
juicio se expresa en ] de escalas de
cerscnales. si los
comparar sus respuestas,
subjetiva de valores, y
EZn tal caso, el consensc rep
hecho de gque todos muestran
La norma
rededor de I
grupcs . Las

divergencias de opl
LA NCORMA Juircios Y las
representan. E1
Tonsidera, a la

opiniones en
consenso seliec
como mas
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b) la presidn social se ejerce sobre un individuo © un subgrupo
gue esta “encerradc” en la cultura del grupc o gue no dispone f{(al
menos tedricamente) de una cultura, de un conjunto articulado de
respuestas, de normas, etc.; ni de los medios para i1mponerlos.

- La normaliczacidén, cuandc en los grupos la influencia reciproca
mueve a sus miembros a formular © aceprtar compromisos, se habla
de normalizacidn. Este concepto hace explicita la presidn
ejercida de mode reciproco en el curso de las relaciones qgue
tienden a establecer una norma de juicio o de cpinidén aceptable
para vodos.

- La innovacidn, en un grupc o una scociedad. las transformaciones

pueden intervenir de muchas maneras; 4a veces son importantes Yy
llamativas, otras veces son secundarias ¥ pasan casi
inadvertidas.

Se hace una distincidn entre la innowvac n “desde arrika” v la
innovacién “*desde abajo” . La primera comprende los cambios
introducidos per los lideres, 2s decir, poxr las personas qgue

poseen la autoridad necesaria para impone nu ©s3 comportamiencos
a sus adeptos © para persuadirlos a &aCertar Jomporcamlientos
deswviantes.

El proceso de cambio v de innovacidr el
cambio resulta de la accidén de una mi un
estatus privilegiado en posicidn Se
presentan dos sicuaciones tipicas que de

atroncar:
- La mayoria no posee normas o ideas kien def
un problema especifico.
- La mayoria posee estas normas o =s5tas idsas alredsdor de las
cuales a establecido un consenso implicico.

En &1 primer caso, la innovacidén equis la sreacidn de
nuevas actitudes, v en =1 segundo impli camblio  de las
actitudes o© de los juicics exiscentes.

nidas apriori sobre

Lo gus se ha reportado recientemente resSpactd
social, segun Moscovici 1283, en donde la mayor se
silencio por mis2do de desatar un cenflicto, miencras gue las
minorias hablan, pues no pueden evitar el conflicro i guieren
provocar un cambio de opinidn en su favor. Sin mbargo, es mucho
mas importante a este respecto la manera 2n gue se habla o se
calla. Cuando un individuo o un grupce <on intenciones de ejercer
una influencia, los partidarics ¢ adversarios, estan divididos
entre la admiracidn y la repulsidn,
compeortamiento del individuo o del grupoc.

El comportamiento terco 4= un indiwviduo e un grupce, puede
parecerle al grupco totalmente absurdo. X ilos mismos
parcidarios pueden estar fascinados po influidos, sin
saberloe, por una minoria consistentsa

no sabesn como Jjuzgar el




Se ha podido mostrar que la capacidad de desencadenar =1

conflicro 1% el estilo de comportamienco (consistencia.
extremismo, ecc.), explica una parcte esencial de la influencia
social.

Aun cuando la mayoria les niega toda competencia, las mincrias
pueden acrtuar de manera persuasiva siempre que defiendan

resueltament2 su punro de vista.

La influencia del desviante sobre el grupo &s tanto mayor cuantd
gque aumenta la presidn a la conformidad.

La minorias actdan, por asi decirlo, por incubacidn social de su

lenguaje ¥ de sus comportamiencos, una incubacidn gque se puede
comparar con la de un virus en el organismo o de una idea la
cabeza de un investigador. En una primera fase, pueden romper la
resistencia habitual & la persuasion y medificar las actitudes,
las concepciones de manera indirecta, discreta y rodeando la

e Los mensajes desviantes gue pueden sSery consistentes
o exrtremistas circulan durante cierto tiempo y se propagan en =21

Al aparentemente sin gue nada se modifique o sin gue
cambio alguno.
da fase cada individuo se percata de sus nuevas
xpresarian en la esfera privada de
los demds individuos han sido
¥ nan seguido una a2voeluc

cercepciones Y

v
G-
e}

1
efectos de 1a

influencia oculta no se manifiescan para todos
sine gue cuande termina 1 fase de incubacidn. Entonces salen
bruscamante A la superficie las ideas ¥ los modos de

camiento nueves.

del proceso de influencia es, la de la expansion
la difusidén rapida de opiniones hasta entonces

&n todas las corrientes de la sociedad. El1 proceso
pasa practicamente de un dia para octro del escado

tado manifiesto (Citado en Moscovici, 1981}
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1.4 SUPERVISORES

En paginas antericres se sefnalaron algunos tdpicos gue ilustran
la importancia acerca del zema de la influencia social.

A continuacidn se describs el concepto de supervisor, objetivos y
funciones gque desempe , ¥ Su intervenciodn en relacion a guejas,
ordenes, instrucciones y reglas.

La palabra surervisid
ver; por lo ctanto, implica: ver s

La acciodn 2
trabajadores
adecuadament=,
ordenadas”.

deriva da “super”: sobre; y de “visum”:
obre, revisar, vigilarc.

vigilar Y guiar a los
actividades se realicen
cosas se hagan como fueron

La supervisiocn una de uncidn Jde direccidn del
personal.
Licteralmente s desd urn puneco por arriba del

una ac_zﬂxadd que debe ejercer un
“volver a  ver®, es  una
independientemente de su

normal”. En cons
superior. wvisil
actividad gu=s pue

nivel.
Es la acrtividad © conzunto de actividades gue desarrolla una
perscna al asignar o dir el crabajo de un grupo de
subordinados sobre guiene 2jerce autoridad, para lograr de ellos

su ma tisfaccian mutua.
Supervisor = intermedio, gue tiene un garupo de
subordinados a su cargo, rero EambleJ ~iene superiores a guienes
=3 4 su nivel o rango en la escala

reportar,
je"a"th
cConsecuencé I ; nivele
estructura - sSuperwva
supervisa s crabajadores.
de supervision, i
supervisores a su
Tedo superv
sin importar s
nivel gue o<up

aracteristica Yy actividades comunes,
empargo su labor se ve matizada por el

TOuO supervi por su er a= jefe vy subordinado a
la vez, ti=2ne dekerss para CoON sus superiores Yy para <on  sSus
subkalternos. Es un hombre enlace entre la mas alta direccidon y el
personal op=rativo © de ejecucidn (TCA) .
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1.4.1 OBJETIVOS DEL SUPERVISOR

Contribuir las metas de la institucidn, mediante el
cumplimiesnto las tareas gue han sido asignadas a su
grupoe de trazbajo.

Lograx, en el trabajc, la maxima eficiencia del
perscnal a visfaccidn mutua.

Esto es, = itk idn en la gue los trabajadores puedan
satisfacer s i individuales al mismo tiempo que
realice su me s por alcanzar las metas de la
institucion.

Mantener 1 relaciones entre todo el personal, en un
ambiente o v oJustosa cooperacidn, gue facilite la

labor del supervisor

1.4.2 FUNCIONES DEL SUPERVISOR

Todo supervisor noecesita:

a) disctribuir el tra
) ¥ a4 su (relaciones humanas)
3 e
ocer
ar as dJde sus subordinados
vis estos

reportes, =2tcC.
iones, aungue sean peguenas
ime los sistemas a su cargo
cen los demas jefes

bre toedo mantener la disciplina
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1.4.3 LAS QUEJAS

Las guejas manifiestan una
a conocer a sus superiores.
La atencidédn de las qgquejas tienen por objetoc:
a) eliminar inconformidades del perscnal, gue afecten su trabajo
b)) prevenir conflictos colectivos y evitar los danos gue

inconformidad del trabajador gue da

estos
traen consigo
c) corregir irregularidades en la administracidn.

L.a quela purede ser rdada o© infundada, pero en codo caso
revela un estado de insatisfaccidn del trabajador que la
presenta, gue afecta su eficiencia.

Por ello debe ser atendida.

fluideos v procedimientos establecidos
inconformidades que entrafan pueden
con danos a los bienes y aun

Cuando no existen canales
para tramitar las 3 1

a las personas.
L.a existencia

una Jueja generalmente revela gue algoe anda
mal en la i o funcionamiento de la institucidn. Un
buen sistema de guejas rorciona la oportunidad de corregirlo.
Generalmente las politicas y procedimientos para tramitar las
gquejas son fijadas por la alta direccidn. Sin embargo en ellos se
ter

otorga al supeorvisor vaencidn definitiva. La actuacidn de
este debe ser:

a) escuchar actentamence
b) investigar objectivaments
c) Jjuzgar ecuanimemente

d) tomar medidas de acuerdo c¢on su autoridad
e) comunicar la r=2soluciodn

£f) controlar la decisiodn

(TCA)
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1.4.4 LAS ORDENES
lo gue deben o no deben
sobre guién las

gue por tanto

mandar a oOtros

Las ordenes sirven para
quien las da

Se bkasan en la autoridad de

debe estar

Provienen
Scn siempre
subordinado.

hacer.
recibe: representan el ejerc:icio de la autoridad,
bien definida y ampliamente difundida.
se dirigen a uno © varios subordinados.

de un jere y
parte del

Soncretas cumplimiento por

Y exigen
través de

cualguier medio, a
entrevistas

Las Srde 5 cueden darse por
ralabras habladas, escr s o de senales. Tambien en
© reuniones, © por telefono © magnavo:z.
Pueden significar una comunicacidn de individuo a individuo, de
rupoc grupo, como las ordenes gquea deben
Yy cwonstar en algun documento

individuo a g

:r1 pusde cumplirse por una o©

sumplimiento
su lncumplimiento
ecmana

de guien la da

las drdenes:

plena

con aceptacion
con obediencia pasiva
con resistencia © actitud no cooperativa

(TCA)
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1.4.5 LAS INSTRUCCIONES

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

recalcan “la forma de hacerlo”, )% el

Las instrucciones
acatarlas ayuda a lograr la ejecucidn correcta y ordenada de un
trabajo.

de cardacter mas

Son por tanto comunicaciones menos concretas,
general gue las o&rdenes y se refieren a situaciones de mucho
mayor amplitud.

Persiguen la uniformidad en la ejecucidén de las tareas, y son
muy dtiles en el entrenamiento de los trabajadores y en la

prevencidén de accidentes (TCA)

1.4.6 LAS REGLAS

de accidn concretas que han sido
para que los trabajadores se
deben efectuarse las

Las reglas son guias
formuladas ccn autoridad y sirven
enteren de las condiciones en que
actividades designadas.

Mientras las instrucciones
o sea de “procedimientos”,

“como hacer una tarea”,

se ocupan de
comunican

las reglas contienen y

reglamentos, que
para guienes los

normas .
Las reglas normalmente estdn contenidas en

usualmente establecen acciones disciplinarias
infringen.

Las reglas deben constar por escrito. Deben ser impersonales ¥
aplicarse a ctodas las personas gque estén en la situacidn que
prevén.

CARACTERISTICAS COMUNES A INSTRUCCIONES Y REGLAS
instrucciones como las

No obstante sus diferencias, tanto las
cienen las siguientes

reglas facilitan la supervisidn, porque
ventajas comunes:

- Persiguen uniformidad en la ejecucidn de las tareas y en el
comportamiento del perscnal. Sefialan una forma de conducta gque
debe seguirse cuando se presente una situacidn determinada.

- Ayudan a la coordinacidn. Sirven para que la actuacidn de las
partes guarde relacidn con las necesidades del conjunto.

esfuerzo de los supervisores. Estos no rienen
situacidén de tcrabajo gque se
basta una sola

- Ahorran tiempo Yy
que decidir y ordenar en cada
presence. En los casos gque suelen repetirse,



decisién previa consignada en una regla o en una instruccidn. No
a los niveles superiores para toda decisidn.

la evaluacidbn del desempefio. De hecho, las
reglas constituyen normas mediante las cuales
comportamiento de los subordinados. Sirven de
disciplinarias (TCA)

es necesario acudir
- Dan normas para
instrucciones y las
puede evaluarse el
fundamento para las sancionws

En este aparcado se tracaron algunos puntos respecto al
supervisor, debido a que es parte medular, ya gque funge como

enlace enctre el personal a su cargo y la alta direccidn.
En la siguiente seccidn se discuten algunos temas relacionados

con la forma mds eficiente de ejercer la supervisidn.
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1.5 ILAS SANCIONES DE LA AUTORIDAD

La relacion ie los s posibles
ejemplos de la & car za ampllias
dreas del rase importante
para tal rep sTumd To es, una
gran cantidad mayor cacién gue
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dosis dea insubordinacian —=n especial si no esta expresada
verbalmente- sin gue haya despidos, y de qgque muchos miembros de
la organizacidn no esteén deseosos de ser promoevidos, disminuye la
importancia dJde estas sanciones come .edio de lograr la aceptacion
de la autoridad en el trabajo diario de la organizacidn.

5.- La simple alta de voluntad o de inclinacidn para aceptar
responsabilidades puede ser una razdn de mayoer importancia para
aceptar las decisiones tomadas por otroes. S5i la taresa asignada no
es indebidamente desagradable, os individuos preferirian gus

se les dije2ra lo qgue deben hace verse obligados a tomar ellos
mismos las decisicnes. En realidad, esta es una caracteristica
probable de la mayoria de =5 individuos cuando la decisién en
cuestidn 52 2ncuentra fuer:s del area de su experiencia '

debe estarx

o, a conocer de
tidoe a su censideracion, en relacidn con
rod ne gue estar siempre atento a
on motivo  de trakajo, para
armonizrando los intereses de

Cualguimra aue
preparado para
tocs lo gue
toas
los =3

resolver

r

r todas las demandas
ailguler metivo de
uman integramente esta
resuelvan por si solas:s
algun empleado para
sus conocimientos, sSin
nunca se identificaran con sus

parce

s5u colaboracidn.
satistecho cuando su jefe lo
1 cuando lo minimize y nace en el
pued manifestarse de muy
considerar incapaz & 30

querer demostrarse, con lo

ictima de

£Q0nI By b gt

w

o b

mective fundado, s& considera en el deber
iene gue estar convencido de la
uescs gque la amonestaclién tiene
ver al inferior jerarguico que su
las normas gque debe seguir

otra parte, debe reunir
cara gue eficaz Forma parte de un
s1 gue tendra gque hacerse an
tratea de la primera,

como finalidad
cocmportami=2nto
en el crabalo.,
determinadas
procedimiente
téerminos
segunda o

cuerdo

graduales, seguan se
ta cometida.

verbal o por escrito, pero en todo
de gque puade hacerse acreedor a
r

La amonesta
eincidencia. Cualqguier tipo de

casd> se pre

una sancion



sancidén de gue se tracte, deberda estar prevista en el reglamento

interior de trabajo.

El supervisor desempena, ademas, un importante papel como agente

de coordinacidon en el aspecto relaciones dentro de la empresa:
subordinados y representa a sus

representa a la gerencia ante sus
subordinados ante la gerencia, estableciendo la intercomunicacidn
relacidn eficaz sntre los niveles

gque race posible una
correspondientes.

Cuando en este campo
sus subordinades, su funcidn
a) Canalizar hacia ellos
explicandoles a fondo vy, de ser posible,

informacidn basica =n que estan fundadas.
nuevas instrucciones cuando <¢stas
manera gue 1

@l supervisor establece comunicacidn con

iene por objeto:
las decisiones del superior,
proporcionandoles 1la

provenygan de
a

b} Transmitirles

un nivel mas alto, preocurande hacerlo de transicidn

s5ea suave.

<) Motivarlos a fin de c¢cbrener su s ce esta manera,
@llos u buen desempeno.

conseguir de
stablece comunicacidon <¢on Sus sSuperiores,

s liegar informacién
todo lo que  se
especiaimente

Cuando @l superviso
su sunsLon S S T T
referente al personal a  su
relacione con la marcha de
cuando se trate de los sigulentes aspectos:
necesidades de su grupo en ico concerniente a

carge, respecto a
su departamento, nuy

los

al Las

proposictos de colaboraclidn Ccon QLros Grupos de la empresa.

b) Las necesidades materiales de los miembros del grupo, en
respecto a salarios y otros beneficios.

términcs individuales.,

n gue haga resp2cto a resultados obtenidos en

licacisdn de direcutivas vy

c) La interpretaci

el grupe, en lo gue se r2ftere a la ao i
peliticas de la empresa.
trata de  cumplir eficac-mente con su funcién,

Un Jjeie gue
siempre se preocupa por encontrar armonia =ntre los objetivos
individuales de 1los subordinados v =1 objertive general de su
departamento y de la =mprasa, v si losgr bu=nos resultados se
sentirda satissfecho, pues tendra la conviccidn de gue, con su
esfuerzo ha contribuido a la prosperidad de la empresa, lo gue
significa rambién su proria presperidad y la de todeoes.
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1.5.1 FACTORES QUE DETERMINAN EL GRADO DE AUTCORIDAD DEL JEFE

1.~ Recompensas alternas: Puesto gue la probabilidad de gque los
individuos desemperien una actividad varia <con el valor gque para
ellos tengan las recompensas que obtienen por el desemperno, v
puesto qu una orden especifica una actiwvidad gue debe
ejecutarse, la autoridad del jefe es5 mayor cuanto mas valiosas
sean las recompensas Jgue proporcicona, ¥ cuanto mas frecusentemente
las preporcicne. [l valor relativo de las recompensas gue
proporciona disminuye <o el valor de las recompensas alternas
que pueden procurarse sus subordinados por actividades distintas
a la obediencia a sus drdenes. EL factor de las recompensas
alternas conduce al =
La

Lo es mayor cuanto mas

para otorga recompensas Yy
us subordinados por sus

ién es aguél hasta el cual
npensas a sus subordinados,
ortra vente alrvernativa de
cporciona. Recuerdese gque el

B monopolio del
Al mismo

i

crevia

e Gdrdenes leo producido
la obedi & su ordenes dado resultado
moen dos otra pear el ambience
3} wier las ordenes £ an el

la ess Yor Ccuanto
ro 3 qu«  encuencren
lrados que <l; o5 @5, cuanto mayor sea
os valores sean similares a los propilos.
<ul ta —~uando leos resultadoes

esfuerzcs combinados

rada deschedace alguna

resulrtados, su accidn

as, auie se puade contar gque
xplicictamente una contra—amenaca

—aprobacion,

interaccion=- al
amenaca es probabl

2 gues sea

grande <uanto
distribucsidn de




castigos a sus subordinados, haya
justicia distributiva, en la forma en qgue ellos

recompensas |y
es la condicién e

condicién de la

la ven. La justicia distributiva
recompensas y castigos 5 ven que son proporcionales a las
contribuciones. La razdn de por que este factorxr es de
importancia, es gue la 3injusticia distributiva, es probable gue
origine enojo, y este emocion =] uno en el cual
cualqgquier actividad qgue la fuente de la injusctcicia esta
propensa a ser beneficiosa. 21 caso o injusco, la
sus sSe va como cal

desobediencia @
actividad.

La probabili
valor de la recom
Por lo tanto, ]
gue emita menos

actividad depende del
1 grado de su éxito para obtenerla.
= chedecidas 5 prokable

dad sie gue
pensa

cuyas ordenes
o>rzdenes &n 21 futuro.

EL SUFERVISCR MAS =

— Antigurament
que ejercian
mayor produd
establecidos,
- Se suponia
operacidn se
natural.

- Contraric
experimental
las operacicne
el supervisor

personas gu
rendimientoc
- Los resul 5 en
términoes N > =n
el a al
trabajo. = = oS
quae el 701 de las
su atencion en ol

centraban
supervisor
trabajo
Srecuentcte
nunca S5
no  haga
ie opinion

Entre los
encontrar e
equivoca. L
parcicipe a

mantener 30

cuando se am
. Debea
mancenarla.
a terminantes, usandac palabras
irecso Dara Sue Sean cilmente
Tadas Aara esguivar posibles

comprensibles,
responsabilidades.
Es de wvitval

trangquila
comunica




estableciendo lineas de ccmunicacic¢én rapidas y eficaces de lo
cual se nutrirad la empresa.

£l supervisor debe subordinar y armonizar su autoridad a las
exigencias del bien comin y nunca abusar de su autoridad, ni
tolerar abuscs de sus subordinados directos.

El jefe debe guardar un equilibrio en s0 rersonalidad,
manteniende estabilidad emocional sin caer en extremismos. El
supervisor puede presentar bpondad Yy paciencia pero mostrar una
firme voluntad 4de llaegar a la meta fijada. No existe un mando
eficaz sin afsecto ni amor; la veluntad impuesta no logra lo gue
pretende.

El dirigente debe respecar la autoridad de sus propios
supericres, dando el ejemplo a sus subordinados. El derecho a
mandar a s demas se Jjustifica también por la capacidad para

1o
obedecer. lLa falta de disciplina del superior o de respeto hacia
una norma es un  medic seguro de perder autoridad ante los
subordinados (TCA).
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1.5.2 PRINCIPIOS DE SUPERVISION

La investigacidén de los neches reales que forman la vida

cotidiana del supervisor, sistematizando los métodos de
informaciodn, ordenando las experiencias Y valorando los
resultados, a permicids la formulacidn de los siguientes

principios generales de supervisidn:

un trabajador se esfuerce
=2ncuentre mMotrivos claros {racionales

- PRINCIPIO D LA MOTIVAIICN.
en su labor es necesario
© emocicnales! para ha

Un jefe gue se caracterice

por su eficacia debe establecer,
ol

entre los que dependen de £1, ciliertos principics motivadores gue
les sirvan de estimulo, tales como:

a) su ejemplo persconal .- s1i pretende ocbtener un mejor
rendimiento de otros, Tendra Jue mostrar la medida en gue lo

S
desea mediante sus prepias acciones.
b)) otorgar recomrensas en
siente motivado si
corresponde siempre un
merecimientos necesa
recompensa.
<) mantener un determinado le
interesa alcanczar los obletivos propuest estda motivado, Vv Ssi
2l jefe establece altas normas valorati de trabajo e
esfor-aran pocr alcanca as =3 saben que pueden hacer
pierden rapidamente 2ntusiasmo 51 se dan cuenta de gue su

ier empleado se
mejor trabajo
Sefe encuentra los
puede otorgar esta

~ a todo empleado

esfuerco no produce resultados satisfaccteorios, pues no les
interesa esforzarse por algc que ne 35 factible.

En todo caso, siempre las necesidadaes de la motivacidn se
encuentran directamente relacionadas con el trakajo y deben sex
satisfechas sobre una ase individual, tomandoe en cuenta gque &1

dinero no motiva n=2cesa rente al hombre.

- @ maxima

s5i no se le& proporciona  toda la
3

— PRINCIPIOC
eficiencia

informacion
OPORTUNIDAD DE

~— PRINCIPIO o EL TRABARJO

DESARROLLO. reguiere de ci libertad en el
desempernio de gque lo sienta cobra suya y ponga en
el su maximo c—rabajador busca opcrtunidad de

una forma de lograrloc.

desarrollo

esperarse el cumplimiento

- PRINCIPIO
se le ha enseriado a
=4

optime de una tarea,
ejecutar su trabajo de
Jue un trabajador

- PRINCIPIOC DE i 2
us esfuerzos nc seran

desarrolle su maxi
tomades =n cuenta



- PRINCIPIO DE LA REPRESENTACION. EYl trabajador se sentira
comprometide con su supervisor en la medida en gue éste apoye sus
intereses legitimos ante sus superiores.

— PRINCIPIO DEL ORDEN. El resultado del esfuerzo de un grupo sera
inferior a la suma de los esfuerzeos individuales, y por lo tanto
ineficiente, si estos no se encuentran coordinados para alcanzar
un cbjetivo comun (TCA) .
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1.6. CONDUCTAS EN LA AUTORIDAD ¥ EL MANDO

En la seccidn anterior se ilustraron algunos aspectos respecto a
la forma mas eficiente de edercer la supervisidn.
En el presente arartado se aescribe la clasifiicacidon de los tipos

de superviscres y las caracteristicas pr.ncipales de cada uno.

TIPOS DE SUPERVISORES
Se han aprovechado 1los
para establecer los disci

resultadoes de diversas investigaciones
nt
con la actitud y el trato gu

os tipos de sugpervisores, de acuerdo
e dan al perscnal a sus odrdenes:

a) Autocratico
b) Paternal

c} Despreocupado
d) Demdcrata
e} Burocrata

£) Maquiaveélico

a) SUPERVISOR AUTOCRATICO

- Se caracte = considerar el punTo de vista del
supbordinadoe y autoridad méas bien basada en el poder
gque en la razdn

- En Jgeneral s le considara estricro, desconsideradoe ¥ su
régimen de supervisidn arbictrario, impuesto por la voluntad de un

soloc hombre.

~ 3u imagen =s la de capataz de antano gue manda e

re i cual tiene

inspecciona la gente sob en tal
forma gue nadie olvide jamas gue &1 &s verdaderamente 21 patrdn.
- Esclaviza su gente con frecuencia, utilizands su autoridad

a
como si Zuera un latige
inferiores.
— Siempre esta detras Ade s5Uus subordinadoes ca
tienen gue hnacer, <omo nen gue hacerlo v s
estén en su trabajo.
— Cuando no =stéd encima de ellos, wvigilandolos, =3
las cosas Jque el consid se debieran hac
— Cree Que no tiene tiemp
en realidad no tiene intereé
La comunicacidn El .
nadie le responde. 5i se
es para saludar ¢ decir U i minado. La unica
comunicacidn 2
¥ trata de e
pero n
preocupacid
gue &1 pie

exige cotal cbhediencia de sus

lo que
de qgue

s politicas,
2rsonas. Su
informal ya

Se dan oSr cumplimiento en Iorma
auvtoricaria. siples son muy
imporrtant solament2 lo gue



se le ordena, si no obedece, el Jjefe utiliza la presidén de la
autoridad para gue el trabajo sea ejecutado tal vy como se desea
por parte de sus superiores.

Si existen guejas las ignora va gue guiere mantener un camino
libre de quejas. as

I queias son cportunidades de perder el
tiempo. Averguena Yy 3L

rid las personas gue se gquejan para
eliminarlas, pero siempr existir guejas aungue no se las
manifiestan ¥ se crean sobre la manera
sobre el control. Las 3 se incrementan
interesa. E desmotiva ) intento de quelias.
reconocce errxorxes, pien codo esta bien y gque
para guejarse, Ju as

dirigentce
Investiga
no logra

Va a nhaber m
siempre wa

Cuando
i Bu
es
una gueja S
len sentimientos hostiles
lo despide, lo cambia de

ay mucha objetcividad, a 1a
majadores; os gue lo hacen
nia gue ser y a
incentives a su

mpresa con esce
parsonal; hay
o entre las
=] absolutc vy
desacuerdo b
idaat, Trata de

eastilo 2n =21 personal,
aeidn y originandose ia
personal: asta
personal, afectando
< un ambiente tenso Yy
o indiferente y s51l0

consecusncia serda gue
baja por la manera come
se rodea de trabajadores
ne lo aguantan.

la empresa no
maneja a su pe
mediocres ya <
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b) SUPERVISOR PATERNAL

— Se caracteri:za

por la 4n gue presta & proteger ¥y guiar, a
veces con exceso da2 sen lismo, a sus subordinados.
— Se interesa da2amasiado s subordinadcos.
- Les resuelve todss su lemas, ne dardoles oportunidad a gque
tomen decisiones desa su persconalidad.
- Esta actitud gue elac

ion entre supervisor Yy empleado
padre e hijo, porgue introduce
biern intencionada, pero due a

»~mpleados, los domina v hace

se parezca a i
una actitud bu
menudo impone
dependientes.

- Interviene muchnas
empleados.

siones perscnales de los

Son impertantca2s
informal. EL
establecidos
a ella. Mot

comunicacidn
comunicacidn
mismo se une
para logr SJue la gente

dople sentido; se comunica
trabajadores Tedos bienvenides a su
Se interesa que suceda a

vaga, muy
indirectas,

instrucciones
comentaric sin

Siempre va
existen qgu
adhiexe a
de la empr

0
w

-
]

26
+

Cuando hay
él, todo se
sentimientos

considere su
deja que la
€l es muy d:i

5 humanos,
va gue para

c) SUPERVISOR DESPREOCUPADO

- Se caracter

= u
de despreocup n, <ce
- Nunca sabe < e es
— Aungue 5us sa = n

ot

T~
o

elles ni sus




- Generalmente los Subordinados se preguntan como conseguiria el
puesto y dJgeneralmente es c<cierto gue lo perderian si ellos no
cumplieran con su trabajo aun en contra de su voluntad.

Los subordinados a menudo se sienten descontentos porgue tienen
realizan =21 trabajo por el cual 1le

la impresiédn de gue ellos
pagan al supervisor.

Es un comunicador muy malo, no l2 gusta comunicarse con nadie,
S nmuy respetuoso de la comunicaci reta los canales
de comunicacidn, la comunicacidn i nteresa, cuando
los trabajadores gquieren nablar los escucha Vi
asienta con la cabeza pers no pone ninguna atencidn, salo dira

que se vavan.
Es un mero acarreador

por
un “buen delegador’, no hay
siempre los manda con otra

de pa

necho.

e dos maneras:
encubiertos ¥y
situacidén, algunas
si es muy habil
manera para gue
< pesimista. Es
nc sea él.

Mo
I

TOMn R

v

hostiles
pasividad, exploc
ma no haciendol

Noe nirentarxse 2 la evaluacidén. §
permice ode de la evaluacidn,
e2ste ma lo gue estableci
para no

CTalif l1a misma manecr v asi se
le prec ampanc de la base de 2lificacidn la
saca de evaluaciodn ambién l< evaluaron) asi se
groctege gque a &l on lo mismo. Pueden pensar
que es a todos al. Establece un estandar
similar

7t




d) SUPERVISOR DEMOCRATA

ao ey 2 an las
decisiones y apr 3 ini

alienta a su grupo a

participar ién de una puena labor gque

considera est
- Traca a s

lo gue 1o @stima

paciencia ¥y buan
o los miembros de s

sino tamdlen

us

- Empieza por =2 u personal, dandole lipvertad
para gue usen sua 3 N

~ Se interesa por dandoles oportunidad de gue
desarrollen su busguen nuevas medidas de
superacidsn b

- Es un = LT asciende a ruestos de
mavor T 51

conocer a la
empresa .
No es
generali
muchos camin
otro listc,

i
1

[LEUETRE
3 @

ve
gt



Las reuniocnes gue tiene el jefe, con  sus subordinados son
f£frecuentes y gusta de pedirles opinidén, la cudl toma en cuenta
para €1 tomar las decisijicnes y dar las Srdenes correspondientes.

Al elemento humano se le ccnsidera, pero e€s visto como un medio
para lograr gue =1 trabajo se realice.

e) SUPERVISOR BUROCRATA

- El burdcrata ejerce su autoridad valiéndose de la rutina. E1
mando por medioc de reglas suple al mando por autoridad personal.

- Se preccupa mds por la conservacién de su empleo, evitando
riasgos, gue de realizay logros.

- MNunca se compromete. Ss convierte en mero engranaje de una

maguinaria burocratica con tendencia a la autoproteccidn y

mantenimiento del estcatus.

una tendencia a la evasidn de la realidad y a eludir
con sus verdaderas responsabilidades.

12 una  sign cacisdn especial la Jerarguia y su

Jira alrededor de ella.

s no rompe e equilibrio Ael

dentro de 1.

b

o toma decisjiones.
ila rutina: » i se ha hecho siempre”, dice.

£f) SUPERVISOR MAQUIAVELICO

Viws de int Fas; jamas reldne a los miembros del grupo para
intercambiar deas, pero habkla privadamente con cada uno de
ellos s maestro de “conspiraciones” .

e de sus subordinados como de titeres. A menudo, 3
amente, fomenta odios v utiliza la competencia entre los
del grupo, aplicando de esa manera la £oérmula: “dividir

rara reinar” . Censralmente, los miembros de la colectividad que

dirige acaban por descubrir su juego.

También utiliza ciertas técnicas de direccidn para lograr sus
fines. Se dice entonces gue “maniobra” con su personal (Citado en
Grijalwa. 1986)

isten wvariaciones dentro de esta clasificacion
de supervisidn. Por ej: algunos supervisores
considerados “autdcratas benevolentes”, aungue
opinicones de sus subordinados antes de tomar una
decisidn, cisidn es suya. Estan dispuestos a escuchar y
considerar las ideas, inguiezudes de los subordinados perc cuando
hay gue ctcomar una d=cisidn es posible gue sean mas autocrdticos
que benevolentes. Zl uso de un estilc de supervisidn dependera de

Resumiendo,
sencilla de =
auctocracicos
escuchen la

I




la situacién. Un supervisor podria ser altamente autocrdatico en
una emergencia. Tales estilos de supervisidn anteriormente
descritos no son puros debido a gque se pueden combinar dos o mis
estilos.
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1.7 LOS SUBORDINADOS

En el apartado antericr Dieron las caracteristicas
principales de cada tipo debido a su importancia y
relacién con el 5 inuacién se desarrolla
el tema de subo

La superordinacicén vy 1
Tonstituyen, por una parte
la sociedad. Por la otra
cualidades personales entr

Al principic del desarro

sobre otras

a2 subordinacién, GEORGE SIMMEL {1350)
e rganizacion objetiva de
erencias en las

d la supericridad de
esidédn adecuada
existe ninguna ra:z
ninguna organizacion
ividuo, alguien
verza, la piedad,
stion —en

X i D
a
B

. la
orro—- determinen que aste

@sSTar

pajo coercaidon, d
opresivo -sea que

personalidad que
jerarquia mas elevada.
- 2 52a un apovo
ior y exteriocr (Citado

a mas intelerable es su posicidn
nsidera como sSu peor enemigo, no
las causas del disgusto por el
las teécnicas; Y
importante es la subordinacidn

de la empresa no es
os trabajadores contra el
contra el empleador como
stica, 2sca principalmente
el supervisor de primera
na ccasién dsescrito omo el
iga ante su Jjefe mientras
o sus ordenes”. E1l disgusto

rasentimiento js
al resentimiento sccial de

capital
“explotader”.
drrigide ol
nea, tamb
rndividue

alax dc,
arrastra
stan colocados

Disotea a s
con los Je 3 escec fuerte en las empresas publicas en
2 & ande ne son de la buroccratizacidn y la

al sistema jerargquico un caracter



un examen minucioso westra gue lo que en verdad los
trabajadores cbietan es alguna manifestacidn especifica Y
desfavorable de control jerarguico, como: ala burocracia

parasita; b)la autoridad disciplinaria ejercida pcr personas gue
neo tienen la responsabilidad correspcondiente para la organizacidn
técnica del trabajo; clel Dresuramiento y espionaje por parte de
los supervisores bajo =1 sistema de destajos; d)la incompetencia
{(Citado en Dubin, 19382).
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1.7.2 LOS RESULTADOS DE LAS ACCIONES INCONSCIENTES EN LAS
RELACIONES JEFE-SUBORDINADO.

La justa exhortacidén gque con frecuencia se hace de gue no sbélo

hay gqgue c¢ritaicar, sino cCambién, cuando sea =21 caso, reconoscer
expresamente el buen “rabajno, ne puede ser cbedecida
psiguicamenta pcer los que no estan preparados al efecto,
porgue, obsesivamente, estan puscando la ocasidn de poder
demostrar gue el es mencs habkil, profesionalmente,

gue ellos, los jefes.
Los subordinados,
mismo de Gque
superiores.
intranguili
de las insu

e, s¢ guejan exactamente de 1o
guejan respeacto a sus propios
5 natural, crea un ambiente de
base de las proyecciones psiguicas
uno scbre los demas, qu=s deteriora
entre todos.

taja de gue las criticas v
pueden transmitirse hacia
produce lo gue tienen

cambio, si un jefe
=21 dano, porgue crea
21l grupe, dgque reacciona en
ir su inconformidad, gue se

Como la direccidn de la
iefes subalternos la
la capacidad de

decizxr, pretenden dque las
hipidoras, perturbadoras o
posible en el proceso de
racionalmente- si los subalternos no
Jue soportar todas las criticas y las
e tade en Dubin, 19282).
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1.7.3 LA INFLUENCIA DE LosS JEFES EN LA FORMACION DE LoSs
SUBORDINADOS

la conducta del jefe tiene un peso
Sn de los hombres a su cargo.
tra cuande motiva al subalterno a
1o gue él mismo quiere. En las
superiaridad profesiconal 3 una
=21 superior leogre gue algo sea hecho
pero, =n las grandes empresas, se
obtener cdel subalternc lo gue el

En el taller y en la i
muy signi cati 2 foxrm,
La habilidad
querer, por su
empresas peguenas
motivacion sencilla para
Y realizado como el Fuzx
reguiere algo mas
Superior se propone.
La presencia de chogues
frecuente, lo gue impide
regular sus relacicones.
2n subordinado naecesita saber hasta gue punto puede contar con
su jefe, es decirz, hastza donde puede tener f£-2 en €1, v nadie
puede tener fe en for gue se manifiestca de <crear
las ven una actividad ben entre los
situacisn. Esto, no obstante,
actrtudes zntransigentes vy de
iera hacer patents lLa ineptictud
r su propla superaoxidad,
Sera negactiva.
sutordinado
dad =n sus
les dan

el supervisor y 1 subordinado es
2l nivel de confianza que debe

nes, Yy s$i no s

seguramente sa ictiwvas de
solucidén, cosi rosos, sSues
Tener presante ifiestan en

erminada area p ras, con el

Como resultado dJde de verdaderas
incterrelaciones satisfacciones
humanas basicas trabajador se wvuelve
inguiesto abliertamente resenctido vy
hostil. rpresa su inconformidad en
varias formas: renunciando, obstaculizando la
produccidén, sindicato con esperanza de
satisfacer gque su trabajo ya no le
proporciona.

Hay mode s nos Lrodusci . que los subordinados
plenéan cuando se ta de algo gue ejerce autoridad sobre ellos:
la dependencia, ontradependencia v la independencia, (Cohen,

1e91; .
Escas
experiencias
autoridad,




ESTA TE8
TALIE GE LA TiBU

Y

e
Y los jerfes anteriocres. Las conductas pueden arraigar
& ser simplemente férmulas

precfundamente en la personalidad,
generalizadas a partir de antericores experiencias laborales, pero
en todo caso conforman las interpretaciones y las reacciones del
individuo frente al jefe actual.

Se desarrolla cada forma como un ©i
Qque en cada individuc haya Sierta me
avroridad.

2 “puro”, pers es probable

cla de conductas hacia la

a) DEPENDENCIA.

Algunas personas nunca <SONsSiguen superar sSu propla expectativa
en el sentidoe de Jgue seran cuidadas por guienes ejerztan autoridad
es mejeocr, formule
Cuando comprueban
es humane ¥y puede
No pueden

@

0.0 4
033040

[l ]
[

[

post
otzo
dece 1a
acto cd
tien an
pued oS5
mue Te
2
gque no
21 caso
mpresa,

0



convencional) puede ser sug=astiva, Y Guiza suministr2 a sus jefes
el impetu gue necesitan para afirmarse; pero tamocién &s posible
que sea dificil dirigir a estos miembros de la o —acidn. Su
primer impulso s suponer acue todo lo ue el jefe responde
a un motive ulrterior Yy cpkscuro: poxr tanto, s estan en
guardia, Yy se ancolerizan on celericad. La reacc mas gue la
accidén, es su 2stilic. t 1l sefs del co

{4

que detesta Jqus
evitar esa acetc
disconformidad =
los peor=s temore
autoridad.
Reunamos a
tode su tiem
dirigen la org
buscande 1la s
menos de denuncia
Cuando alguien
de un lider ben
negativa.
desnaturaliica a
Una perscna
imp-=rtancte =

3

<c) INDEPENDE

b
W

La tercera

independenci gan
la esperanza las
seluciones, ni nte
o mas intelige zar
su trabajo, a co

la “politica”
Es relativame:
mayoria de los
veran obligadcs
la resistencia
independientes
que aprecia su
jefe. Tiene ini
en lo gue el je
Su iniciativa
establecimiento
colegas, prefieren
encuenzro d
Aungue los
un gerente no 2s
responsabilidad del
unison o conjuncicn
excesi

e

=



problemas, o hasta el apoyo
emocional. “con todas

esas cosas:

1 desempenfio comec caja de resonancia.,
1l independiente no desea gque lo perturben
yo sdlo guiero hacer mi trabajo”.

Sin embargo, el subordinado independiente se muestra mucho mas
dispuesto a asumir SsSinceramente la responsabilidad gque lo que
sucede con 1 subordinado dependirent2 o contradependiente.

solo

A los independientes les agrada la responsabilidad, pero
aceptan a que personal o procfesionalmente les parecea
interesanc=. Ton un mandato sugestivo, los instrumentos

suficiente autoncmia, se mostraran muy dispuestos a

sidr (Cochen, 1%3%1).

aprcecpiados
aceptar la m:
Resumiendo, en ninguno de estos tres casos las conductas del
subordinado permiten ejercer influencia positiva sobre el
un gerente tiene gue tratar con muchos subordinados
las mismas tendencias, tTal vez no adviertan gue es
preferible~- mantener una relacion lider-subordinado
2 de la gque &1 ha aprendido a utilicar.

asocliacidén jefe-subordinado es interdependiente, en
de gue ambos ensefian y aprenden unc dal otro, y saben

demostcrar iniciativa ¥y asumir la responsabilidad-
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1.8 APROXIMACIONES TRADICIONALES Y CONDUCTUALES Al
LIDERAZGO

En la secclion
reacciodn

=3 trato el tema subordinados, a
la relacion jefe-subordinado ¥
tema .

A contir aproximacicones tradicionales vy
conductuales eranco las ultimas como <1 camino
cientifico psi - icar <l mando y proponer una
alternativa merodo T formacion de los 1lideres tan

> Snes mexicanas.

requeridos =n las rganizac
Aun cuando labore:s ejecutivas dependiendo
del modele hacia icado en 1la ozganl.;acién, en 1o

1
general puede guiente manera:
1. La indiwvidual

Todo ejecutivoe

contribuya al logro de los

ermitiendo
, cuando ¥y

suando se
valores y

o.
ad un acuerdo
ta ¥ con gue
ne
se ompromiso.
on

Aungue < «2l, como hacerlo

Y Quiera
que todo
dichas

rlﬁvqp

ca

que falle, por 1o
revision y aprovechar
incorporando toda nueva

ejecutivos lo
requerido.

requiere que al
{responsabilidad

autoridad ce la
las funcicnes
se vmplan las

subordinados vy
planeacion 3%




De no existir una adecuada asignacidn
sobre todo de las responsabilidades,
encecntraremos sin lugar a Jduda una empresa de dudosa
eficacia, ya que una organizacidn
mercado de alta

posibilidades de sobrevivir en un

Por el <contrario, s
puede ejercerse el mand
produciands ciartoss efe

a

Veamos algunas apreximaciones sobre
personas en la direccién de su egquipo de trabajo hacia las metas

(Jiméns y Reves, 1995%5)
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rales ragquisitos
cen ciertas

modalidades

pero
autoridad,
eficiencia y
pocas
competitividad.
entonces
psicoldgicas y
competitividad organizacional.

caracteristicas de las



1.8.1 LAS TEORIAS TRADICIONALES

Existen an g ndes aproximacicnes al liderazgo; a
la primera la “la teoria del gran hombre”, a la
segunda, c—omo tiempos” v a tercera cemo “la

teoria de las .{citado en Jimene v Reyes, 1235,

1) TEORIA DEL

-

La primera tadoes a través
de las persona < r 3 icas bioldgicas,
psicoldgicas itoscs.

Entre estas
— Buen comuni
- Orientado a
- Flexible

a la accidn.

endiante, anal

ckhijecivamente los

s de “nosotros”.
logro.

a pensar en Téer
na alta necesidea
novacion, rrogre

chbi=t amente .
como un comp

I

Yy no como un

no 2n  todas las

nos seflala gqu
= lider, pues

s los rasgos que

abras, las de un lider

1
2xigencias d=2 las situaciones en las

afirman gu e pasa el
liderazgo 3 cambiando

5 decir, el
la de

uacIon,
mocTivo

come un
preocupados

Srupvo v = gen resalrvado la
crtan T2l nte ¢ incluso,
condiciz era




3) TEORIA DE LAS INTERACCICNES

La tercera teoria que es la interaccidn, enfoca el problema del
liderazgo desde un nivel grupal antes gue individual; es decir,
que los seguidores y sus premisas socloculturales sobre el logro,
conocimiento, trabajo y competitividad determinaran el tipo de
influencia gue se debe tener I conducra de la gente.

Cuando el poder se E cenemes los requisitcos
indispensables para el m en una forma mas decisiva

sea veran afectados los las caracteriscticas
perscnales del gue dirige ha 1llevado a las
diferentes tceorias miento hnumano en las

is sobre la conveniencia

organir-acliones
para la conduccion de

© no de
grupos.

Analicema s
los estilos

antes c<clasificaciones de

tilos de mando a los gue
obrero, los <cuales tienen
Ly por pres externa.

autocratico
impone por
obedecido,

subestilo

za octros dos
sez-—faire. En

subestcay
21 ri
en cantcoc
del grupo

Qtroc au

tres estilos

de maternalista,

razones para

a) Autox
fundamentc
de tomar

admite

argumenta © da razones
dispuesto a Qir
~ems zars dial




caracteriza porgue su meta =25 que el
pusca gue lo adulen y gue lo respeten Yy
Ta protegica y apoyada.

c) El paternalis
persconal este con
busca gque la gent= se

“usnca, estos dos autores, al igual gue
los estilos de mando de maneras
ando las dimensiones de analisis para
hacia la tarea y la orisntacion

eje2mplo, un estilo completamente

en la teoria de Blake, es idéntico
ternalista propuestc por Mailsanneuve

o
—
ot
[
3
o
3
a
o
[
b
S
It

Tannenbaum sea
hacia ias e
orientado hacia
conceptualmente
Y Reyes Ponce.

evidenciar 2n estas aproximaciones
liderazgo es el manejo subjetivo gue
proporcionar sistemas
ndirecta, aetc. Por
conductista han
conductas gue

Algo mas gue codemoes
tradicicnalas al campo O
se hace de términos tales como dar razones,
de dialogo, in uir a s demas de manera
esta razon alguncs nvestigadores con orientacidén
buscado definir de una manera mas operacional las
se exniben en los diferentes estilos de mandoc.
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1.8.2 APROXIMACION CONDUCTUAL AL MANDC

alizadas por Jiménez (1977,

(12249 entre otras han
lizar un cuerpo tedrico
CTLOs gue causan en el logro

En México algunas
1994y, Alves D’Acos

arrcjado resultados

sobre el mando, sus estil
de las mevas organica ona 5. StOS resultados han sido
agrupados co pase en los estilos de: <Tabecilla, caudillo, dejar

ser lider

La condi
la gue se ta a las conductas
estilos.

importante en e€stos astudios es la objetividad con
gue son presentadas por los

EL CABECILLA

lo indica, es o1 que
es declir trata de ser

3 subordina
primero.

jerce este estilo de mando
caracteristicas:
de las personas a las gue

los objetivos de

oblemas.
organizacioéon, ann
ade precisar.

LR
[IETVT

debe realizarse el

grupc cuando las
de alta presidn o

de trabajo de sus

de la empresa.



expresa de €1 ccocmo una persona que conoce el trabajo, en la gque
se puede confiar y por la gue entregarad todo su esfuerczo.

EL CAUDILLO

CONCEPTO.- Este estilo dirige desde el interior del grupo, es muy
dificil identificar objetivamente ya gue influve en los demas de
manera indirecta, i s posible a sus espaldas.

CARACTERISTICAS ¥

Para este estila 1 ,
respecto a gue la gpersona o
siguiences:

— Pertenece a una

ide concluyente con
las caracteristicas

las persconas que

- No s frives de sus
subcrdinad
- Sus decisicone (=

2n el logro

- Tolera
beneficios persona
- Otorga premios

aprolbrados scocialme
- Planea a largo o
- Al enctrenar
condicieon do
capacitado es
— En la mayor
subalternos.

- Tiene una

imgortantas en

emplea  a

a qgue el
cnalmente.
desconoce el t:ipo de trabajo de sus

de

excelentes
—reraccicnes
refiare a
con mucha
inguietud 2lles con
demasiada

EY. BAGA IO QUE QUIERA

encontradas

CONCERPTC .- Las
un tanto ambiguas, lo definicto
baje niwv on una condu



es, no se £ija retos o no se compromete realmente con el
cumplimient> de los parametros de productividad esperados.

CARACTERISTICAS Y CONDUCTAS

— Puede rertenecer a cualguier clase social.
- No tiene identificacidon czn los objetivos de su personal.

- No toma

chietivos de la organizcacidn.
de sus subordinadcs.

bilidad scbresaliente en el tipo de trabajo

rl:dad preomedio de tener éxite Yy permanecer en

ACIONES HUMANAS

productividad de este estilo de mande, audan
qularmente se identifican como superiores al

5 perscnas a las gue supervisa
trabajo a realizar. En lo gue
e2esta es5 excelenta, yva gue el
i como una persona
ToOsas y aprender vy

este camg 2

Los

se puaeden 5

- Las s 2stan
determin an le ejerxce.
- Los bl earazgo scn
aguellos r u conducta
y la s hacia los
= gramas de

objeti
estimulac-.c
aplicar 4
ident:d

laborar ¥
permitan




su principal caracteristica es

lider esto no es aplicacle, ya que
la flexibilidad para tomar cualguiera de los estilos
anteriormente mencionadcs v emplearlos de acuerdo a2 las
situaciones de la crganicacidn, sus colaboradorxes b% los
resultados ceonvenidos.
CARACTERISTICA ¥ CONCUCTAS

scbresalientes en el lider son las

Las caracteriscicas
siguientes:
- No importa
- Identifica los objeti
los de la organizacidn.
- Sus decisiones estan = hacia los objetivos de su
puesto.
~ Acuerda lcs objeriwves
de lo convenido.

— Planea a large pla:zo,
y mediano plazo.
- Tiene un  altco
habilidades para
-~ Se preccupa <z
adecuadamente capa
puedan ser encome
- Siempre comparc
-~ Puede cambiar
anteriormente mencionadcs.
- Condicicona la entrega de premios ¥y
convenidas con sus colzboradores.

— Puede © no ser retirado de la empresa dependiendo del estiloc
gque se encuentre empleande en alguna situacidn particular.

la c¢clase sccial a la gue perteneczca.
- subordinados vinculandolos con

de sus

zacidn, responsabilizandose

con organi

dica rutas y metas a corto

embargo

calidad sobre s conocimientses Yy

llo de su funcidn.
—e  porque  su B
ra sus funciones ¥y gara

rsonal s2 encuentre
otras gque le
lidad con sus subordinados.

a cualguiera de los estilos

castigos a las <endiciones
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1.8.3 HERRAMIENTAS EN EL LIDERAZGO
tipos de estilo gue el lider
practica, obligan a coensiderar su Impacto en la productividad
general de su Aarea como excelente si se registra durante un
tiempo razonable: sin embargo, cuandc se hacen mediciocnes muy
discretas, pcdriamos egar a encontrar resulrvtados inferiores al
promedio. En lo gue especta & las interacciones humanas, se
presentan caracterist similares a las relacionadas con la
productividad; es decir, gue dependiendo del momento en la gue se
haga la apreciacién, se puede encontrar gque una misma perscona
preguntada en varias ocasiones scbre gque opina sobre el lider,
puede dar caracteristicas totalmente contradictorias.
Por Gltimo se senriala pesar de las irregularidades gue se
observan, tanto an = humanas como en la
productivicdad cuando la empresa cbtiene a
largo plazo =

Los cambios hacia diferentes

pu=den auxiliar al lider,

roa, s0n:

D00t

i
t
e

investigacion

son indispensables para mejorar
todas ellas resultan uttiles en la
por lo que los

herramientas
liderazgo, no

Todas las
continuamsante 21

especificas,

de problematcicas
sen cualc estilo de mando que se interese en
las herramientas pertinentes.

conductual practicada en las
de liderazgo en los
= necesidad

como
Jeneral toda la

crisis

desprende u

L
organicaciones nacionales

centcros de trabajo, de que
apremiante de formar cuadres directives con estilco de lideres.
Aun cuando la investigacidn @s determinante sobre 1la deprimente
raalidad del mando nuestroe pais, as organizaciones enn 3us
esruerces parca hab tar a 5us lideres no han e2ncontrado
& convincentes debido principalmente a
r la

os responsables de

b

estrategias =
las siguientctes raz expresadas Do
formacion de los regurses humanos:

- El ejecutivec expresa se encusan
para las labores de di
- E1 ejecutive no
capacitacidn.

3 adecuadamente preparado

eventos de




en la calidad o

- Los eventos disponibles =n el mercado, o no cien
bien pretenden motivar, mas que ensefiaxr oomo realizar la
direccién (Jiménez ¥y Reyes, 1995) .

De las aproximaciones cientificas anteriormente mencionadas
ponderamos la aproximacidén conductual como el camino ciencifico
identificar las relaciones entre las conductas

las organizaciones

psiceoldégico para
del supervisor b los subordinados en
mexicanas.

ceontrolado es el mejor medio para

El estudio estrictamentce
descubrir unidades analiticas de la investigacidn,
estudic noe se increducira ninguin tipo de reforzador sinc que se
recogerxrad la informacidn en el ambiente de trabajo gue presente
cada subordinado con su respectivo supervisor o jefe.

La finalidad es obtener resultados gue permitan formalizar un
cuerpo tedrico sobre la relacidn del estilo de mando empleadoe por
los superviscores ¥y las conductas de los subordinados.

La condicidn importante en este estudio =s la objetividad con
la Qque se tratard a las conductas gue seridan presentadas.

pero en dicho
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RESUMEN:
El hombre es psor naturaleza u ser social, que desde su
la escuela y los
2S0OsS grupos siempre hay un

n
infancia forma parte de grupos en la familia,
uno de

amigos entre otros. En ca
lider gue dirige & los demas.

En las organizaciones os forman las personas
gue pertenecen a determina = responsable del
area es el T i
empleado

Esto suena
ror si las
Sprimamente &

En una empx
cargo, para 1
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e e objetx os .
A gue =i de
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del area a su
de su personal,

set
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SOl

nces e la
pos cior ax
simu =3

algunos

con el nuevae
caracter acepten. Hay
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I
O
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efectiv
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CAPITULO II

METODOLOGIA
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2.1 OBJETIVO:

Identificar si existe relacién entre la conducta sumiso y
la conducta hostcil (medidas mediante el Inventario de
Personalidad Andlisis del Temperamento de Tavlor y Johnson)
que los trabajadores presentan ancts la conducta dominante y
la conducta tolerante de su jefe o supervisor.

2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

iCual es la relacidn de la conducta sumiso » hostil de los
trabajadores hacia la conducta tolerante y dominante de su
jefe o supervisor?

2.3 HIPOTESIS:

HI1: Si existe correlacidn positiva estadisticamentce
sign icativa entre la conducta sumisa de los trabajadores y
la conducta tolerante del jefe o supervisor. A un nivel de
significancia de .05

HO: No existe correlacidn positiva estadisticamente
significativa entre la conducta sumisa de los trabajadores
la conducta tolerante de su jefe o supervisor. A un nivel de
significancia de .05

H2: Si existe correlacidn positiva estadiscicaments
*significaciva entre la conducta hostil de los trabajadores 3y
la conducta dominante del jefe o supervisor. A un nivel de

significancia de .05

HO: Mo =xiste correlacion positciva estadisticamente
significactiva entre la conducta hostil de los trabajadores y
la conducta dominante del Jjefe o supervisor. A un nivel de
significancia de .0S



2.4 VARIABLES:

V.D. -Rasgo hostil (de los subordinados)
-Rasgo sumiso (de los subordinados)

V.X. -Rasgo tolerante {(del supervisor)
-~Rasgo dominante (del supervisor)

2.4.1 DEFINICIONES CONCEPTUALES DE LAS VARIABLES

-DOMINANTE. - son aquellas caracteristicas indicactiwvas tales
como el tener influencia sobre los demds, cambiar su forma de
pensar, incluye las caracteristicas de autoafirmacidén,
confianca v liderazgo, muestcran iniciativa, ser firmes
definidos, empdticos, competitivos, sostener sus convicciones
o derechos, hablar en pidblico y disfrutar del desafioc qgue
representa un debate.

-TOLERANTE. - se refiere a mostrar un profundo respetc por los
seres humancos, ausencia de prejuicics religiosos y raciales,
actirudes pacientes e indulgentes y abstenerse de estarse
quejando o de cricicar a los demds.

-HOSTIL.-es la tendencia a ser criticos., irreflexivos o con
acticudes o modales demasiado desconsiderados . ES la
ctendencia a sentirse superior, ser arrogante, impaciente,
sarcastico, contencioso (el que disputa o contradice) ,
irrazonable, asi comoc el sentir desdén por la debilidad de
otros.

-SUMISO.- es la tendencia a dejarse llevar por los otros a
fiarse demasiado de otras personas, a darle satisfaccidén a

sus deseos, a no gquejarse, a buscar paz a cualguier precio, a
dejarse persuadir fdcilmente o dejarse concrolary por otros.
2.4.2 DEFINICIONES OPERACIONALES DE LAS VARIABLES:

VARIABLES PSICOMETRICAS

~DOMINANTE. - cada sujeco cuya puntuacidn percentilar sea
mayor de 55.

- TOLERANTE. - cada sujeto cuya puntuacidn percencilar sea

menor de 45.
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cuya puntuacidn percentilar sea mayor

-HOSTIL.- cada sujeto

de S5.

-SUMISO.- cada sujeto cuya puntuacidn percentilar sea menor
de 45.

VARIABLES CONDUCTUALES

DOMINANTE 1.-Nimero de veces durante la jornada de trabajo en
gque el superviscor mantenga su opinidén al dar una instruccidn
a los subordinados.

solucidn de algun

DOMINANTE 2. -Que el supervisor de la
los criterios o reglas

problema de trabajo de acuerdo a
preestablecidas por la empresa.

que €1 supervisor ejecute su trabajo

DCMINANTE 3.-Cada dia
con sus subordinados.

con reporte alguno de friccidén
realice diariamente las tareas

rebasando los estdndares de
por la empresa.

DOMINANTE 4.-Que el supervisor
sefnaladas por sus superiores,
produccidn v calidad establecidos

que el supervisor presente una abertura
esguinas de 1la
sobre 1los huesos

TOLERANTE 1.-Cada vec
de los labios. un giro hacia arriba de las
boca y un aumento en la protusidn de la piel
de las mejillas con una duracidn de tres segundos

supervisor al desempefiar sus labores no

TOLERANTE I .-Que 21
¢ escrita hacia sus

manifieste ninguna ameonestacidn wverbal
subordinados cada dia qgque se registre.

TOLERANTE 3.-Cada vez gue el supervisor se gquede a laborar

tiempo extraordinario cuando asi lo haya reqguerido s0
funcion.
TOLERANTE 4. -Quea el supervisor instigado por varbales

sociales estereotipadas, mismas gue se

responda con conductas
tan amable fue durante la

medirdn preguntando a terceros gue
jornada.

TOLERANTE 5.-Cada dia gue el supervisor ejecute su trabajo
sin reporte alguno de friccidn con sus subordinados.

subordinado interrumpa al jefe inmediato o a
durante la jornada para pedirle gue resuelva
surja en su lugar de trabajo.

SUMISO 1i.-Que 22X
algin compafiero
© canalice aiguin problema que
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SUMISO 2.-Cada vez gque el subordinado pida ayuda durante la
jornada de trabaje a un compaflero para alcanzar los objetivos
predeterminados.

SUMISO 3.-Que el subordinado en su jornada diaria de trabajo
cumpla con los requisitos y reglamentos impuestos por la
empresa .

SUMISQC 4 .-Cada dia qQue el subordinado ejecute su trabajo sin
reporte alguno de friccidén entre sus compalieros.

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

HOSTIL 2.-Numero de veces gue el subordinado, por la cantidad
© importancia del czrabajc lo solicite a sus compafieros, sin
decir “por favor® ¥y en un tctonoc de wvoz audible a wmas de dos
mecros de distancia.

HOSTIL 3.-Cada wvez que =1 subordinado diga “NO“, “NO SE*, “NO
PUEDO”, al pedirsele su cooperacidn para la realizacidn de un
trabajo en cualguiera de los departamentos.

HOSTIL 4. -Que =1 suboxrdinado al desempefiar sus labores,
manifieste alguna amonestacidn verbal o escrita hacia sus
compafieros o jefe, cada dia gue se registre.

HOSTIL. 5.-Que el subordinado antes o después de solicitar a
algun companerc o jefe algln cbjeco, documento o informacidn
que no emita la conducta wvocal esterectipada de “POR FAVOR”
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2.5 MUESTRA:
Muestrec no probabiliscico, accidental y casual de acuerdo

al accesc a la Cia. y al departamento.

CARACTERISTICAS DE LA POBLACION:
a; Sexo: masculino v/o femenino.

b) Nacionalidad: mexicana.

c) Edad: de 20 a 61 afios.

d) Escolaridad: de Primaria a Licenciatura.

2) Trabajadores: nivel operario, supervisores.

SUJETO |~ SEXO | NACION | EDAD | ESC. | POESTO DEPTO .
B ] M | MEX. [ 56 [ SEC. OPER . TMC
] | M T MEX. ] 6o | "PRIM. | OPER. TMC
3 { ™ | ™MEX ! 52 | TPRIM. OPER . TMC
3 [ ™ T ™MEX. i EY] [ TEC OPER. | TMC
E 1 ™M | MEX. i EES [ 5 BACH. OPER. [ TmC
5 [N ™ [T ™MEXT 1 38 | PRIM. OPER. | T™MC
= 1" M [ TMEX 1 53 | PRIM. | OPER. | TMC

B i ™M 1 1 50 | 2 SeC. | OPER. | ™MC
EE | ™M | 1 33 | BACH. | OPER. | TMC
-1 1 M I 1 +7 1 vSC | _OPER._ | TMC
R ] M ] R | sEC | OPER._ ] TMC
-1z [ M 1 BEEE ] TE ] OPER. ] T™C
~13 T M I | 32 | TEC | OPER. T TMC
) 1 ™ 1 1 EE] | _SEC. | GPER. | TMC
N M T 1 33 | SEC | OPER. ATA
le ] X1 T B 5 | 2 SEC. OPER . ATA
17 T M 1 ! 48 | PRIM. OPER. ATA
i3 N ™ I T 34 | T SEC. OPER . ATA -
19 | M i I 59 [ SEC. OPER . ATA
20 T M i 1 37 PREP. |" OPER. ATA
21 1 ™M T T 35 SEC. | OPER. ATA
22 T M Ji T 27 SEC | OPER. TA
23 ! ™ I ] 2 SEC | OPER. ATA
24 ™M i 39 1 vOoC | OPER. 1 ATA
25 M i 29 | PRIM. [ OPER. | ATA
28 M I 22 | PREP. | OPER. | — ATA
=7 ™M { 27 EES | OPER. | ATA
28 I ™ | i 10 | PREP. | OPER. | ATA
EE) i B | 1 25 ] 2 LIC.” | OPER. | ATA
30 [ ™ i | 28 {2 PREFP. | OPER. | ATA




31 ™M MEX 38 TEC . OPER . DET .
2 ™ MEX . 29 TEC . OPER.. DET .
33 ™ MEX 31 Z SEC. OPER . DET .
343 ™ MEX 31 PRIM. CPER . DET .
35 ™ MEX 32 SEC. OPER . DET .
36 ™ MEX 50 PRIM. OPER . DET .
37 ™ MEX 54 2 SEC. GPER . DET .
38 ™ MEX 23 SEC. OPER . DET .
39 ™ MEX 48 1 SEC. OPER . DET .
40 ™ MEX 33 SEC. OPER . DET .
a1 ™M MEX 38 PRIM. OPER . DET -
R ™ MEX EEY SEC. OPER . DET .
313 ™M MEX 13 SEC. OPER . DET .
ExY ™ MEX 33 2 SEC. OPER . DET .
35 ™M 25 TEC . OPER . DET .
16 ™ 2a TEC . OPER . DET .
= ™ 35 SEC. OPER . JA8 .
a8 ™ 24 SEC. OPER . TAB .
EE] ™M 32 PREP . OPER . JAB.
50 B 33 PRIM. CPER . JAB.
51 M 23 PREP. OPER. JAB .
52 ™M 22 SEC. OPER . JAR
53 ™ MEX | 33 SEC. OPER . JAB
53 ™ MEX 58 PRIM. OPER - JAE .
55 | ™ MEX . 38 SEC. CPER. TFAB |
55 ] ™ MEX - 38 BPRIM. OPER . =
57 ™ 50 PRIM. OPER . TAB .
58 ™ S9 PRIM. OPER . TAB
EE] ™M 23 PREP . OPER . SJAB
50 F 46 2 SEC. OPER . JAB
61 ™ =8 PRED . OPER . TAE .
3 ™M EK VOC . SUP . TMC
63 M 39 ING . SUP. ATA
64 ™ 33 TEC . ERER DET .
65 M MEX . 36 | 3 LIC. SUP . JABE

*SUJETOS A LOS QUE SE LES REALIZO EL

TMC=TALLER MECANICO CENTRAL.
ATA=ARTICULOS DE TOCADCR ACABADO.

DET . =DETERGENTES .
JAB. =JABONES.
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MUESTREO :

Tamafio de la muestra: 61 subordinados, 4 supervisores.
Se utilizd el muestreo no probabilistico: Casual, porgue en
la manera de seleccionar a los sujetes no existid ninguna
formalidad ya gQue se seleccionaron en términos del acceso gque
se tuvo a ellos.

2.6 TIPO DE ESTUDIO:

Es un estudio de campo, exploratcerio y exposfacto.

De campo : porgue las condiciones para 1llevar a cabo la
investigacidon no son dadas dentro de un laboratorio.
Exploratcrio: porgue las caracteristicas de estca

investigacidn abarca rodas aguellas hipodtesis, en las cuales
se intenta detectar la presencia de cierto hecho o fendmeno
en una poblacidén detcerminada, este tipo de hipdtesis poseen

un caricrer necamence de dececcion, debido a que solo
permicen identificar la existencia de una o mas
caracteristicas en un grupo, sin sexplicar porque esca
¥ sente= @l hecho o fendmeno detectado.

2mbaryo., S0 e radica e que rueaden sugerirc
hipdre Jue la presencia de los fendmenos
detecrados en la poblacidén estudiada.

Este tipo de hipdtesis se prueban mediante el disefio de una
investigacidn con un solo grupe, en el cual bastara con saber
si la variabkle estudiada a parctir de sus indicadores, se
en 21l grupo. En este caso ascamos

presentd significativamenc
ante inferencias exposfacto.

2.7 MATERIALES E INSTRUMENTO
MATERIALES :

-85 Inventarios de la persconalidad andlisis del temperamento
de Taylor
-lapices
-lapiz de color (aczul ¥y rojo)

-regla

-plantillas de calificacidén del T-JTA.

-hojas de ragistro observacional: de frecuencia y productos
permanentes.

-dos relojes
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2.8 JUSTIFICACION DEL INSTRUMENTO A APLICAR

Para cubrir el objetivo del presente estudio se aplicd el
Invencario de persconalidad An&lisis del cemperamento de
Taylor ¥y Johnson (T-JTA), dado gue las conductas a medir son:
dependencia, contradependencia de los subordinados b% las
conductas autocratico y paternalista de los supervisores, por
lo cual cen dicho inventario se pueden medir ctales conductas
a través de las siguientes caracteristicas:

-sumisco corresponde a dependencia.
-hostil corresponde a contradependencia.
~dominante corresponde a autocrdtico.
-~tolerante corresponde a paternalistca.

Posteriormente se obtuvo una validez predictiva a través de
un estudio porxr medic de la observacidn direcca de las
conducras de 7 subordinados y su respectivo supervisor para
corroborar 1o gque midic el inscrumento ¥ lo gue presento el
sujeto.

2.8.1, INSTRUMENTO:

El Analisis del Temperamento de Taylor y Johnson constituve
una revisidn comprensiva asi como una reestandarizacidn del
Andlisis del Temperamento de Jeohnson publicada en el ano de
1941,

La revisidn de este inscrumencto s

efectio de acusrdo a
teécnicas madernas estadiscticas a £in Qe cque siguiera
redituando su vali icic en las Areas de guia v consejo
psicolegico como 1o 2l pasado.

El emplec del T reguiere de algunos conocimientos
teécnicos =n 21 manejo ¥ construccidn de instrumentcos, asi
como el respaldo de las areas =ducativa y psicoldgica en los
campos de la estadistcica, la psicologia del ajusce o
adaptacidn, psicologia de las diferencias ndividuales, la
psicologia del maneio Ae rersonal ' guia u orientacidn

psicoldgica.

La confiabilidad de las nueve escalas se han evaluado con los
coeficientes de correlacidn poxr 21 método de test-retest Vv
con la aproximacidén del analisis de wvarianza de Hoyt. El
primer analisis de estabilidad temporal se baso @en el puncaje
de calificacidén de un grupo de 81 sujetos con un incervalo de
tiempo de 2 semanas, en el segundo andlisis se utilizo un
grupe de 5C personas <on un intervalo de aplicacién de tres
semanas .

12



La consistencia interna de las nueve escalas se estimd por

medio de la técnica de divisidon de mitades.

La validez empirica. Se utilizo inicialmente empleando
calificaciones de profesiocnales en clinica como sustitutivos
de las medidas de criterio puro. A los psicdlogos se les
solicito gue calificaran a los clientes gue se encontraran
bajo su cuidado. Pidiéndoles gue seleccionaran soleo aguellos

cuya dinamica de la perscnalidad les fuera complecamente
a los

familiar. =1 T-JTA se les administr subsecuentementsa
clientes y las calificaciones se compararon en seguida <on
las calificaciones de los psicdlogos. En muchos casos las

cest con bastante

predicciones resultaron duplicados por los
cercania, en otros hubo solamente ligeras variaciones en
pocos rasgos. (valide:z concurrente)

Ccro procedimiento clinico por medio del cual s
alidecz de los resultados consistid en comparar la
“autocaiificacion” con otras calificaciones, es decir los
Se encontrd una correlacidn

unos

estudio la

resulrados de los test cruzados.
pesitiva en casi todos los casos.

de S calcular las
persconalidad. Las
vo e Y 213 el T-JTA » Cest

e
51 n nombrar como =evidencia gue el
de aproximadamente la misma 4&drea gensral de

st

£ mi
conducta que los OLIros cest . Semejantes corrslaciones
deberian ser moderadas, pu=sto gque las correlaciones altas
idicarian algtn grade de duplicacidn innecesarias (Anastasi,
1863 . Los cest de personalidad seleccionados para su
comparacidn con el T-JTA fueron el Programa de Prefersncias
Personales d2 Edwards(EPPS) y el Inventario Multifasico de la

Personalidad de Minnesota (MMPI)

ESTUDICOCS REALIZADOS EN MEXIC
ESTUDIO 1 El objetive fundamental de este estudio, fue
obtencidn de las normas de calificacidn para los estudiantes
que asisten a la Direccion General de Orientacion Vocacional.
el material de instrumentos gue se
se encontrd gue =21 Analisis
con  la

la

Esto surgid al revisar
administran en esta dependencia,
del Temperamento de Taylor Y Jeohnson sdélo contaba
traduccidn del inventarico, usdndose las mismas cablas
normativas obtenidas en =1 afio 1967-1968 en los Estados
Unides de Norteamérica por <1 Dr. Taylor.

La muestra fue seleccionada de los expedientes de los
estudiantes gque se les eefectido estudio vocacional y los gue

llevaron cursos de habitcos de escudio. Las personas
selecciocnadas fuercn tomadas a partir de septiembre de 19381 a
septiembre de l1e82 del Turno matutino, el reguisito
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fundamental en esta extraccidén de elementos fue la siguiente:
ser alumnos universitarios, ya sean del Colegio de Ciencias y
Humanidades o nivel profesional, scolteros, hombres y mujeres,
entre los 17 y 25 afios, se seleccionaron 322 hombres y 331
mujeres; por lo tanto esta muestra es de tipo intencional.

ESTUDIO 2: El objetivo de estce esctudio fue adaptaxr.
Estandarizar y obtener las Normas de Calificacidén del T-JITA
para la poblacion de estudiantes de la Ciudad Universitaria.
Como primer paso se efectud la traduccidn del inventario, del
idioma ingleées al espanol, siendo el objetivo, adaptar v
mantener el contenido semdntico del instrumento e nuestro
idioma: se aplico el escudio piloto en la poblacidon de
estudiances del guinto semestre del CCH Ascapotzalco y 1la
Facultaad de Psicologia, sometiendose a un andlisis de
reactivos por escala, estructurdandose asi el Inventario
utilizadoe en la aplicacidn f£inal.

La muestra de poblacidn, para determinar 21 tamano de dicha
muestra se racurrid a la estadistica de la pceblacidn escolarx
de la UNAM del afio de 1984, en el drea ez Ciudad
Universicaria, compuesta de 88018 estudiantes, para decidir
el camafio de la muescra, se T omo como base las tablas
aesvtadisticas de Arkin, H. Y Coltoen, R . La muestra fue
seleccionada al azar estratificado proporcional de 400
sujetos, 200 hombres y 200 mujeres, tomando en cuenta Surnos,
semestres Yy carreras.

El Inventario de personalidad analisis del temperamento de
Taylor y Jonnson (T-JTA) se disefio con el propdsito de gue

sirviera en forma réapida y conveniente como mécodo de medida
de un numero importante de variables de la personalidad o
tendencias conductuales comparativamente independientes. Se
elaboro principalmente para proporcionar una forma visual,
mostrando los sentimientos de las personas hacia si mismas en
el momento en gue contestd las preguntas. Midiendo 2 rasgos

para indicar una constelacidn de cendencias v paucas
conductuales lo suficiencementce cohesivas como para
considerarlas y medirlas como una unidad. Los 2] rasgos

elegidos representan sentimientos ¥ actitudes gue Jjuegan un
papel significativo en 21l ajuste perscnal y =2n las relaciones
interperscnales. A cada uno se le asocia su ocpuesto. Se ha
establecido estadisticamente gue cada escala mide una sola
cualidad dererminada de la personalidad.
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RASGOS :

NERVIOSO: Se le define como un estado o condicidn
frecuentemente caracterizado por altca tensidn y una accitud
aprensiva.

TRANQUILO: Se caracter a por una actcitud apacible, relajada.
La tranguilidad o serenidad, se determina por la sensacidn de
liberacidn de preocupaciones ¥ ansiedad excesiva.

DEPRESIVO: Se le define como pesimistca, desanimado o
descorazonado. L.as reacciones © estados depresivos comprenden
los estados de apacia, falta de dnimo, desilusidn o
pesimismo, preocupacion depresiva por la vida, problemas,
extenuacion emocicnal » la contemplacidn del suicidioc.

ANIMOSO: Se caracteric por una sansacidn de bienescar Yy
optimismo, la conviccidn de gue la wvida es digna de viwvirse,

que tiene valor ¥ la tendencia a reir y sonreir de una manera
natural .

ACTIVO SOCIAL: Se le define al ind:ividuo gue posee wenergia,
RoRRAY zfocialmente activo Incluye la sensacidn de
energ y vicalidad, faciltidad viveza de movimientos,

encuentra gozo en la actividad, es un trabajador infatigable
industrioso, disfruta de una amplia variedad de actividades
e intereses ¥ se mantiens en buena condicidn.

PASIVO: Se caracteriza por la inaccividad social, =1 letvargo
3 actictudes de retraimiento. La pasividad se caractceriza por
la preferenci pDor una vida reposada calmada, por =21 deseo
de estcar sdéloc, v por la escasa participacidn en eventos

sociales.
EXPRESIVO: Se le considera al individuo espontaneo, atectuosoc

o carifoso, abierto o franco. =3 expresivo comprende la
habilidad para ser amigable y amistoso.
INHIBIDO: Se caracteriza por la incapacidad para expresar

sentimiences de ternura y por la
cohibido, reprimido.

EMPATIA: Es la persona benévola, conmprensiva y compasiva. Se
manifiesta por la conciencia para percatarse de la necesidad
de aliencto, bondad ¥ comprensidn gue reguiere una persona en
un momento deta2rminado.

rendencia a ser reservado,

INDIFERENCIA: Se caractexricza rTor la indiferencia,
insensibilidad b actitudes poco comprensivas hacia los
sencimientos de los demas.

SUBJETIVO: Se le define asi a la persona emotiva, ildgica,
ensimismada. actictudes emocicnales tienden a mermar su
actcividaad ra acrcuar ¥ pensazs de manera légica ¥

desapasionada, sto indica una apreciacidn por si wmismo en
ocasiones exagerada.
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OBJETIVIDAD:: Se caracterxriza por ia habilidad para ser
analitico, imparcial, desapasionadc, no estar inmerso dentro
de la introspeccidén o =ncontrarse abrumado por dudas internas
Yy miedos o temores.
DOMINANTE: Son aqguellas caracteristicas indicativas de la
fuerza del e2go tales como el tener influencia sobre los demas
o 2l deseo de influir scbre los demas o el deseo de influir o
cambiar su forma de prensar, incluye las caracteristicas de
autoafirmacidn, confianza y lidexazgo. muestran iniciaciwa
ser firmes, definidos, empdticos, competitivos, sostener sSus
convicciones o derechos, hablar en piblico y disfrutar del
desafio Que representa un debate.
TOLERANTE: Se refiere a mostrar un profundo respeto por los
s

seres humanos, ausencia de prejuicios religiosos y raciales,
actitudes pacientes & indulgentes - abstenerse de estarse
gquejando o de criticar a los demas.

HOSTIL: Es la tendencia a ser criticos, irreflexivos o con

acricudes (=] modales demasiado desconsiderados.
tendencia ncirse superior, ser arrogante

sa . toso fal e disputa

irrazcnable, E come el sencir desden por

otros .

SUMISO: =s la tendencia a dejarse Llevar por log otros a
fiarse demasiado de otras personas, a darle satisfaccidn a
sus deseos, a no guejarse, a buscar pa a cualgquier precic., a
dejarse persuadir facilmente o dejarse controlar por otros.
AUTODISCIPLINADO Cualidad de ser metddico, perseverante.
Comprende las caracteriscicas de limpieza ¥ aorden, la
habilidad para organizar 3 planear, =1 tener paciencia, la
inclinacion & establecer objetivos, hacer planes con
anticipacidn, el pensar antes de actuar, el evitar campbios
frecuentes de intereses b2 v el cener buan
autocontrol .

IMPULSIVO: Se de > como la tendencia a ser desorganizado,
con poco ccﬂ:r\L, y cambiante, precipicacidn, apresuramienco
a comar ecisicnes, acilacion, habilidad deficiente vara
planear, a ser £fdacilmente provocadco, a meterse en lios por
acciones apresuradas, asi come la falrta de habilidad parvra

romper los malos hdbitos.

-El Inventaric de personalidad analisis del cempexamenca de
Taylor vy Johnson (T-JTA}), es una prueba estructurada de 3
Yy papel; la cual se ccnside exprofeso para wver la r:lac; n
entre la conducta de los supe;'lsores v los subordinados.

El tiempo estandar para contestar s de 30 a 3 min. Cosnsta
de 180 items. Esces estdn dividideos proporciconalments encre %
rasgos gue mids e test, ninguna Dpregunta se usa e Mas de
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El inventario se construyo de tal manera gue

una categoria.
a nivel de

el sujeto pueda contestar a los reactivos
autodescripcidn referidos asi mismo.

2.8.2. FORMA DE CALIFICACION:

1.-Aantes de contar o calificar, se verifican las omisiones en
la hoja de respuestas. Para cada pregunta gue no Tuvo
respuesta se insertd una marca en la mitad de la columna. 3i
se marcan dos respuestas se procede a borrar ambas hacer
una marca en el cencro.

2.-S2 emplean colaores al
se t

H

evitar confusiones
color =

punctajes

3.-Emplen o plantillas

as originales son
. ambién sSa incluy
alificacidn de la escala de
medida gque determina las
compuesta de items
s el grado hasta el cual
1fluir en los resultados

de

ocra

2.8.3. PROCEDIMIENTO:

DE AFLICACICN DEL INSTRUMENTO

FORMA
~La apl acion fue colectiwva
INST CSHES

tfolletc nasta no haber leido codas las

-N abra

instrucciones.
2.-En la parte superior d la hoja de respuestas, a la
derecha escriba con cuidado a informacidén personal gue se 1l

=]

pide.

3. -Haga favor de no escribixr < marcax este folleto.
CTontest=2 unicamente en la hoja de respuestas come a
continuacidn se explica.

4.-Conteste a todas las preguntas aungue no se sienta wmuy
seguro de las raspuestas. No piense muchc en ninguna pregunta

antes de contestar.
S.-Lea 3 apligue cada pregunta a si mismo,
espacio indicado.

respondiendo en el
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6.-En la hoja de respuestas hay tres columnas en las gue debe

marcaxrx sus contestaciones.

+ Mid -
-més {+) significa “definictivamente si” o “preferentcemente

sir.
-Mid significa
-menos {(-) significa
no” .
7 .-Decida como puede aplicar cada pregunta a usted. Ponga su
respuesta marcando firmemente con ldpiz el espacio encre las
lineas punteadas en la columna gue este mads de acuerdo con su
favor de borrar

Si desea cambiar su respuesta.
su contestacidn antes de volver a

“indeciso” .
“*definitivamente no” o “preferentemente

contestacidn.
completamente la marca de
marcar.

8.-Trate de contestar con
evite cuandc pueda las respuestas

MAS {(+} © un MENOS (- definido,

wMID”

un

2.9 ESTUDIO OBSERVACIONAT

Se llevd a cabo un estudio observacional durante un lap
13 dias con una duracidn de S5 horas diarias, con el l
cobtener la validez predictiv
midieron a traves del inventario.
Por medio de la observacidn directa realizada a un grupo de 7
mismo departamentc con  sSu  sSupervisor, dichos
al azaxr por el facil acceso a ese
departamento en comparacidn con los otros departamentos,
siendo mds factible realizar la observacidn por =21 tipo de
actividades & instalacions en donde se encuentran ubilicados
Permaneciendo en el area de trabajo coma cbhservadoras,
teniendo contacto directo con los trabajadores y supervisor
percatandonos de las conductas gue se pretendian regdstrar.
A los cuales anteriormente se les aplico el Inventario
Andlisis del Temperamento Taylor

de las conductas

operarios del
sujetos fueron elegidos

¥ Johnson.

2.9.1 REGISTROS OBSERVACIONALES

gquienes en
conducta o
de tiempo

o mdas personas
o determinan la
de urn lapso

Son agquellos realizados por dos
forma sistemdtica especifican
accividad a registrar dentro
especificado con ancericridad.
Para obtener la wvalidez predictiva se
medioc de registros observacicnales de

ali

= ZO un estudio por
frecuenci

¥y productos

permanences .
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Son dtiles para determinar el npumero

REGISTRO DE FRECUENCIA:
conducta predeterminada en un

de ocasiones qgue ocurre una
periodce de tiempo.

REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES: Son utilizados cuando,
como resultado de la 2jecucidon de una conducta se obtiene un
producto final. Es una observacidén gue se lleva a cabo no
sobre las manifestaciones de la conducta, sino sobre los
productos gue esta deja en el medio. Estos productos son
cosas tangibles que pueden ser cbservadas y concadas.

2.9.2 PROCEDIMIENTO DEL ESTUDIO OBSERVACIONAL:
de interés que fueron:

1.-82 seleccionaron las conductas
dominante y tolerante de

sumiso y hostil de los trabajadores,
los supervisores.
Z.-3e definieron operacionalmente las conductas, es descir, se

det=arminaron las propiedades fisicas de 1la conducta por su
Este tipce dJde definicidn

fr-:cu ¥ productos permanentes.
resulta muy Util ya gue precisa la conducta a la gque se hace
refer = L.a definicidén operacional permice que haya
acuardy entre los observadores, ya gque al estar definida
51 se presenta o

amente la conducta no hay duda en cuanto

Claz

no .

2.-Se determino la duracidn de la sesioén, es decir, se

establecieron los criterios para =1 inicioc y terminacidn de
de

cada sesicdn de registro (con total de 6% horas en un lapso
i3 dias hdbiles. alcernando diariamente las horas
observacidn para cubrir su jornada de trabajo)

1.-Se disendé una hoja de registro, adecuando un formato a las
condiciones. (ver anexo 2
5.-Se determinaron lo
conZiabilidads es decir,
los registros simultdanecs
Dichos observadoras e caron
mds posible, con el fin de gue no se
sSus registros.
Es importante obtens
gue2 haya acuerdo enc
se =2std midiendc es 1
6.-Se reviso el mate
para cerciorarse Sue
estuvieran completcs ¥ funcionaran adecuadamente.
7.-Se 1llenaron los datos del encakezado del protccolo Vv
registrd, es decix, se anotd cada ve que se presentd

conducta de inter

de

procedimientos para obtenar
2l grado de acuerdo que existid
de dos observadores independientes.

la inceraccidn entre ambos, 1
influyeran mutuamente =

0 -

da en

la confiabilidad porgue en la medi
ue lo que

re los observadcres se asegura q
mismo .

ial de registre, antes de iniciar estce
e escenari relcj, hojas de registro
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8.-Se presentaron los datos en una grédfica por medio de un

Histograma (grafico de barras). Graficando los porcentajes
obtenidos por cada uno de los 8 sujetos en promedioco de las
conductas observadas. En los registros de frecuencia, las
frecuencias obrtenidas de cada conducta por dia de cada
sujeto, durante los 13 dias. Se

como come base la mayor
frecuencia considerandola como el 100%, por medio de 1la

regla de tres se obtuvo un porcentaje por cada dia,

sumandose
codos los porcentajes dividiéndose encre los 13 dias,
obteniéndose un porcencaje tocal de cada conducta. En los

registros de productos permanentes se obtuvo el porcentaje
total de cada conducta a traveés Ae la regla de tres
considerando como 100 & los 13 dias de observacidn.
Obteniéndose el puntaje promedio de cada conducta.

Se procedid a obtener el promedio de los porcentajes de todas
las conductas del mismo sujeto, obteniéndose un porcentcaje
total gue nos indico la presencia de las conductas de sumiso
¥ tolerante .
Realizandose el mismo procedimiento para los 8

sujetcos. Ver
anexo 2.
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2.10 PROCEDIMIENTO ESTADISTICO

Se empleo la estadistica no paramétrica, utilizando para el
andlisis de los datos el coeficiente de correlacidn producto-
momento de Pearson para muestras pequefias.

El coeficiente de correlacidn es un estadigrafo gue mide el
gradoc de relacidn encre dos compeortamientcos, dos
caracteristcicas, o encre un comportamiento v una
caracteristica de un grupo de individuos.

A continuacidén se muestra la foérmula bhasica para obtener el
coeficiente de correlacidn productc-momento de Pearson, con
puntuaciones en bruto.

NI - O Sn

r=
F N : =z N
VO S v (I

Donde :

N= Total de sujetos (&5)
Y= supervisores (4)
X= subordinados (61)

También se requiere gue las proporciones observadas hayan
sido tomadas al azar de una poblacidn, y porgue los datos
estdan en la escala nominal y son independientes.
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CAPITULO III

ANALTSIS DE RESULTADOS
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3.1 RESULTADOS DE LAS CORRELACIONES

de los rasgos a medir

y de agquellos gue se
las

obtenidos en la. correlacidn
dominante-hostil)
b’ no se contemplaban en

Datcos
{tolerante-sumiso;
presentarcn significativos
hipdtesis.

Tabla

EREEE] DAY

EREESS

EEEEE] SR

]

COMENTARIO:
relacion del factor sumiso del subordinado con e

tolerante del supervisor no se presento correlacid
en la correlacidn del faccor dominance de

factor hostil del subordinado.

=n Ila

(S A

asi como

supervisor con el

Presentdndose una ccrrelacidén significativa segin cabla 1.

Resultados:

1. -Debido a que los resultados obtenidos no fuercon
no exisce correlacidn

significacivos se confirmo la H

estadiscicamence significa entre la conducta Sumisa

posiciva

de los trabajadores y la conducta tolerante de su jefe o

superviscor a un nivel de significancia de .05

2. -Debido a gue los resultados obtenidos no fueron

significacivoes se confirmo la Ha . no existe correlacidn
significativa entre la conducta

positiva estadisticamsnte
hostil de los trabajadores y la conducta dominante del jefe o

supervisor a un nivel de significancia de .05
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3.2 RESULTADOS DEL ESTUDIQO OBSERVACIONAL

FIGURA 1

SE MUESTRA EL PRCMEDIO OBSERVADO DIARIC DE LA FRECUENCIA POR CATEGORIA
PARA LOS 7 OPERARIOS A LO LARGO DE LOS 13 DIAS DE OBSERVACION.

3 —
x x
N i
x x
P x
i x
2~
i
!
1i— x
i
o
SUMISO 1 SUMISO 2 SUMISO 3 SUMISO 4 :
X= 2.5 X= 2.5
MAX. 2.9 MAX. 2.9
MIN. 2.2 MIN. 2.3
suMISO 1 SUMISO 2
x Md. % Md .
SUJETO 1 2.9 2.9 2.3 2.9
SUJETO 2 z.s 2.8 2.5 2.8
suJeTC 3 2.3 2.5 2.9 2.8
SUSETC 4 z.2 2.5 2.3 2.8
SUJET? = z.4 z.3 2.5
SUJETO 2.8 2.3 2.8 2.3
SUSETC 7 2.4 z.2 2.6 2.3
DE 5 CONDUCTAS SSPERADAS SCLO SE PRESENTARON 4.
SUMISC 1: EL PROMEDIO DE LOS TRABAJADORES EN LOS 13 DIAS ES DE 2.5,

CON N RANGO DE VARIACZION DE 2.2 A 2.9.

SUMIS0O 2: EL PRCMEDIO DE LOS TRABAJADORES EN LOS

CON UN RANGC DE VARIACICON DE 2.3 A 2.92.
LA MEDIA Y LA MEDIANA DE LOS PROMEDIOS FUE DE

DE VARIACION DE 2.2 A 2.%.

EN L CATEGORIA 3 Y 4 SON PRODUCTOS PERMANENTES.,
DE CJUE & NO SE PRESENTE LA CONDUCTA,
DE OCUR
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FIGURA 2

SE MUESTRA EL PROMEDIO OBSERVALDO DIARIO DE LA FRECUENCIA POR CATEGORIA
PARA EL SUPERVISOR A LC LARGO DE LOS 13 DIAS DE OBSERVACION.

x
= x x x
i
!
=]
TOLERANTE TOLERANTE TOLERANTE TOLERANTE TOLERANTE
1 2 3 4 s
Re 1.8

DE 3 CONDUCTAS ESPERADAS SOLO SE PRESENTARCN 5.
TOLERANTE 1: EL FRCMEDIO DEL SUPERVISOR EN LOS 13 DIAS ES DE 1.5.
EN LA CTATEGORIA 2., 3, 4. S5, SON PRODUCTOS PERMANENTES, SOLC EXISTEN
D0S POSIBILIDADES DE QUE OCURRA T NUO LA CONDUCTA. LO JUE EQUIVALE

A UN MAXIMO DE CCURRENCIA DE



3.3 ESTUDIO OBSERVACIONAL COMPARADO CON EL INVENTARIO DE
TAYLOR ¥ JOHNSON.

PERCEMTIL .

o 100
10 s0f 87.98 bt 87.8% as.6e 839.3% ::wc
:: :: ::‘_‘c 78.5% :l:‘c :ﬁfc_' ;_z'nc 76.4%
a0 &0 '

50 s0

0 40

70 3c

80 20 ’ -
s0 10 He

100 o 3

sujeto 3 sujetoz sujets 3 sulatod sulato 3 su)atoe & sujete 7

PERCENTIL .

PERC
o 100 4
10 so 93.0%
z0 [.T°}
o 710
a0 60
sa 50
60 40
70 30
(13 20
90 10
100 o
SUPERVISOR

] PERCEWTIL
£ PORCENTATE

Comparacidn de la puncuacidén obtenida en el percentil ¥ el
porcentaje en la frecuencia Jde las categorfias observadas. Para
calcular =1 porcentaje se ombinaron las categorias de frecuencia vy
productos permanentes, debido a la uniformidad o baja wvariabilidad
observada en la frecuencia, se unificaron.

NOTA: POR LA MANERA EN QUF ESTA FORMULADC EI, INVENTARIOQ. LOS PERTENTILES
OBTENIDOS POR LOS SUJETOS ENTRE MAS SE ACERQUEN AL PERCENTIL <C{ERO,
PRESENTARAN MAS EL RASGC EVALUADO. (TOLERANTE, SUMISO) .
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COMENTARIO.
Obteniéndose en los subordinados los siguientes datos:

v
El sujero 1 obtuvo en el Inventario un percentil de 18

{(sumiso) y el registro observacional un porcentaje de 87.49

(sumiso) .

-El sujeto 2 obtuvo en el Inventario un percentil de 17

{(sumiso) y en el registro observacional un porcentaje de

78.55 (sumiso) .

-El sujeto 3 obtuvo en el Inventario un percentil de 17

(sumiso) Y en el registro observacional un porcentaje de

87.48 (sumiso) .

-El sujeto 4 obtuve en el Inventario un percentil de 18

{sumiso) y el registro observacional un porcentaje de 87.81

(sumiso) .

~El sujeto S obtuvo en el Inventario un percentil de 20

(sumiso) Y en el registro oebservacional un porcencaje de

86 .69 (sumiso) .

-El sujeto & obtuvo en el Inventario un percentil de 17

{sumiso} b =10 registro observacional un porcentaje de

892 .58 (sumiso) .

~-B1 sujeto 7 obtuvo en el Inventario un percentil de 16

{sumiso!} Yy en el registro observacional un porcentaje de

78.45 (sumiso) .

Los datos del Supervisor son:
-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 obtencidn de los porcencajes de las
observaciones .

No existe una diferencia significativa entre el percentil
obtenido por los sujetos y el porcentaie obtenido en las
obsexrvaciones, encontrandose solamente 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 sumisidn gue la autodescrita por ellos an el
Inventario.

RESULTADOS :
Si existe una relacidn entre la aucodescripcidén de cada

trabajador en el Inventaric y su comportamiento diario en la
realizacion de su trabajo en interaccidn con sSu supervisor.



En relacion al supervisor no hay diferencia en su
autodescripcidn en el Inventaric y los datos obtenidos en las
observaciones.

s
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CONCLUSIONES

Cabe mencionar gue el mando es algo natural al puesto, a la
estructura organrizacional ¥y Jjerarguia de mando. No es una
necesidad natural el mandar, las personas no buscan mandar u
obedecer debkido a gue la autoridad es5 un resultado de 1l1la
jerarguia estructural, con la finalidad de cumplir con los
objetivos planteados por la empresa.

Se tienen que establecer unas bases de obediencia ya gue no
es un instinto el cobedecer o mandar, es el resultado de un
contexto en  una estructura de mando, esco wva ha escar
combinado con las habilidades, es decir, dentro de la empresa
podemos distinguir gue _a autoridad se deriva de la posicion
gue emana del puesto ¥ la autoridad de la persona gue el
sujeto asume por Si mismo.

Debido a que =21 supervisor funge como enlace entre los

trabajadores y  mandos superiores, es importante que esté
preparado para saber comoe tratar a los empleados bajo su
respensabilidad, as resolver problemas de forma

satisfactoria para lcs eses tanto de 1los trabajadores
como de la empresa.

Dentro de una empresa <£$ Importante tener en cuenta algunos
factores para gue exista autoridad.

- caracteristicas del jefe

- las actitudes, necesidades y o©otbLros aspectos personales de
sus seguidores.,

- los elementos discincivos de la organizacidén como su
finalidad, su estructura ¥ la indole de las actividades gque
van a desarrollarse.

La funcidén del poder =5 producir decisidn (de arriba hacia
abajo) ., el poder es la capacidad de hacer , entre mas poder
exista mayor capacidaad de hacer y cambiar una relaciodn
(utilizando recursos materiales ¥y sSimbdlicos gue le permiten
realizar un cambio de r=Iaciones) .

El poder requiere para mantenerse de procesos de legictimidad
Yy de ahi dimana la autoridad, si no hay legitimidad se
produce el caocs © el <cambio, es unrna sumisidn {conformidad
simulada) . El poder reguiere de otros para legitimarse., el
poder si no es legitimo sucumbe.

Para poder realizar un cambio en una relacidén es importante

noe emplear la fuerca sino el convencimiento (influencia
social) . La influencia social predice cierto tipo de
comportamiento (estdn previstas las normas), la influencia se

ejerce sobre las normas: la norma de objetividad conduce a la
conformidaad, la norma de preferencia se da entre iguales.
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Cuando hay una posibilidad de acuerdo estas normas conducen
al consenso y se evita el conflicto.

Si no hay resistencia es mas dificil 1la influencia, la
influencia es inevitable aungue no haya resistencia se da,
ain en contra de la wveoluntad hay influencia, es indirecta no
inconcientce, la influencia tiene un efecto retardado. A
través de la influencia se puede utilizar el poder.

Se identificd el rasgo paternalistca por parce del
supervisor, siendo también de intereés el rasgo autoritario,
no presenctdndose este en la poblacidn estudiada. De cuerdo a
Reves Ponce (1370), rtipifica estos estilos de supervision
destacandoe para cada uno de ellos los comportamientos que con
mayor £recuencia exhiben, siando similares a la
conceprualizacion urilizada en la presente investigacicn, asi
mismo basdandonoces en la clasificacion de dependencia

contradependencia de los trabajadores segin Cohen (1991)

En presentce investigacidn =3 importantce destacar la
impertancia de la convergencia de los nétcodos utilizados los
cuales fuercon: evaluacidn psicométrica (Inventcario de Taylor
b Jhonsond asi como el escudio cbhservacional (registros
obhsarvacionales) .

Los esulrtados obcenidos indican que no existe una
correlacidén estadisticamente significaciva entre los factores
trabajador v tolerante del Supervisor. Siendo

tambien de interés las conductas contradependiente (hostil)
de los crabajadores M autocratcico {dominante) de los
Supervisor ., no presentandos estas Ultimas conductas en la
poblacidn wstudiada. Esto posiblemente debido a gue no se

consideraron otras wvariables tal wvaz de importancia como por
aejemplo:
- antigledad
- tipc de trabajo
- situacidn o contexto lamoral
- girc de la empresa.
En esta investigacidn no se observo la relacidn de las
conductas dependiente (sumisc) del trabajador y paternalista

(tolerante) del superviscr, 1o gue no implica gue la relacidn
no @xist&.

Presentiandose una correlacidén significaciva en factores
adicionales:
-Animoso (T3 con  animoso

Esto debido a gue los dos
roseen caracteristicas positivas ¥y similares no =xistiendo
una discrepancia en cuanto a sus <
-Aanimoso (T) con tranguilo (S). =

o

conflicto por las actitudes gue p

nvicciones.
to debido a gue no existce
e




-Sumiso (T) con impulsive (S)
cualguier imposicién del
¥y no creara conflicto.
~Tranguilo o) con calmado (s) . Porque ambos tienen
caracteristicas de estar Libre de conflictos O tensiones.
-Objecivo (T) con animoso (S). Debido a gue el crabajador
tiene una conducta imparcial vy el supervisor una forma

optimista de ver la vida, por lo gue serd dificil gue exista
conflicro entre ambos.

-Objetive {(T) con tranguilo (S)

. Porgque al ser sumisco acepta
supervisor ain no estando de acuerdo

. Porgue cada uno en su forma
de manejar las situaciones evitan una situacidn conflictiva.
-Objetivo (T) con objetivo (S)
ambos es similar.

-Expresivo (T) con impulsivo (S)
trabajador de agraJdar v

Porgue la forma de actuar de

Por las caracteriscticas gel
tener consideraciones hacia los demds
puede aceptar imposiciones por parte del supervisor.

-Empatico (T) con impulsivoe (S). Porgue el trabajador por el
personas que se encuentran

deseo de ayudar y comprender a las

a su alrededor acepta v “comprende” los arrangues =3
imposiciones del supervisor.
-Pominante (T) con impulsivo (S). Al ser el supervisor una

persona fdcilmente provcocable el
manejar la situacidn.

-Impulsivo (T) con impulsivo (Sy . Por cener
caracteristicas similares,
del otxo vy viceversa.

Los resultados obrtenidos

trabajador dominante sabra

ambos
no considerando unco la conducta

demuestran que no existe una
discrepancia entre lo que se observo an el escudio
observaciecnal y lo gue s2 abtuvo a través del Inventaric de
T~JTA.
Las conductas a c©observar en los operarios fueron sumiso ¥
hostil h% se detecto que los trabajadores presencan la
conducta sumisa. Las conductas a observar en el

supervisor
Y PpPresento. &1 supervisor 1la
No presentdndose en los sujecos tanco en
inventaric como en las observaciones la conducta hostcil
dominante, por lo que se cancelaron estas.

Los inventarios aplicades a

fueron dominante Yy tolerante
conducta tolerante .
el

estos operarios, obtuvieron un
percentil menor a 45 lo gue nos indica una conducta sumisa Y
el supervisor = obtuvo un percentil menor de 45 lo gue
corresponde a una conducta tolerance. Considerando gus el

rango del percentil es de 45 a 0.
A través de la valide:z
el instrumento si midié
Esto es, d4da resultados
estable, pero puede ser
circunstancias.

predictiva obtenida se puede decir que
los facrores gue se pretendian medir.

en esos momentos, es relativamente
susceptible de wvariar en decerminadas



Considerdandose que las conductas de los trabajadaores Y
supervisores no se desarrollan como un tipo “puro”, es
probable que en cada individuo hayva cierta mezcla de
conductas.

Es muy importante la forma de ejercer la autoridad, delegar
es una de las mejores formas de reforzar y aumentar 21 poder.
El desarrollo de subordinados capaces de asumixr la autoridad,
lo multiplica, favorece la maduracidén del grupo como entidad
responsable Yy comprometida con el logro de los objetivos

organizacionales; pues es importante adecuar la autoridad a
los riempos, a las circunstancias » a las necesidades de los
hombres; yva gque no se puede mandar a todos por igual, ni

siempre de igual manera. Por lo gue es importante ejercer una
supervisicdon situacional.




LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

LIMITACIONES.

L.-E1 estudic evidencio limitaciones marcadas, la mas
importante ¥ gue privé al estudio de mayor enriquecimiento,
fue gue el inventarioc estd orientado hacia la autodescripcidn
del sujeto, pudidéndose tambisn emplesar para evaluar a otra
persona con la gue se tiene una estrecha relacidén como por
ejemplo en la pareja, no siendo factible llevarse a cabo en
el aspecto laboral para describir a otra persona, debido a
que en algunas preguntas se reguiere tener mayor informacidn
personal de los sujertos a evaluar.

2.~La poblacidn reducida con que sea crabajoe [g=p3
subordinados), debido a gue en la empresa donde se realizd el
estudio, la participacidn de la poblacién era voluntaria v al
concluir su horario de trabajo, por 1o gue la mayoria no
participo por cuestidn de tiempo.
3.-En el estudio observacional no se presentarcn todas las
debido a gue se partid de un andlisis

conductas esperadas,
conceptual para definir operacicnalmente las conductas a
medix.
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SUGERENCIAS

se realice un estudio
sector publico con el
o diferencias =n las

postericres

l1.-Que en investigaciones
privadas

comparativo entre empresas

fin de detectar si hay semejanzas
conductas de los subordinados y de l1o0s supervisores o Sefes.
Siendo de interes la conducta paternalista y aucoritaria de
los jefes o© supervisores y la conducta sumisa y hoscil de los
trabajadores o subordinados.
2. -Que en posteriores investigaciones, se elabors= un
exprofeso gue permica medir la relacidn de
con  su

instrumento
dependencia 3 los trabajadores

supervisor.

- centradependencia de

investigaciones plantsando s mismas
1a poblacidén mayor » otras variables
supervisor en el puestco,

finalidad de a
relacidn.

3. -Que realicen
hipdtasis, considerando u
ant

emplo: 1a
crabajc, =ctc,

81 =2xiste tal

4]

se realice un estudio
ia de cebservacidn por
tener categorias mas
alla de una

nvestigaciones en
onal, se mejore la =5
analisis anecddtico
con las conductas

relacionadas bhservar mas
cecrizacidn.
se

subsecuentes,
los

investigaciones
yva sea an

imporrzante gque en
posibles fuentes de confliceco

o trabajadores.

5.-Es
detecten
supervisores
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ANEXO 1



ANALISIS DEL TEMPERAMENTO DE TAYLOR Y JOHNSON ( T-]JTA )

INSTRUCGIONES
No abra el folleto hasta no haber lefdo todas las instrucciones.

En la parte superior de la hoja de respuestas, a la derecha escriba con
cuidado la informacion personal que se le pide.

Haga el favor de no escribir o marcar este folleto. Conteste Gnicamen
te en la hoja de respuestas como a continuacion se explica

Conteste a todas las preguntas aunque no se sienta muy seguro de las-
respuestas. No piense mucho en ninguna pregunta antes de conrestar.

Lea y aplique cada pregunta a si mismo, respondiendo en el espacio -
indicado.
Acd

En la hoja de respuestas hay tres columnas en las que debe marcar --
sus contestaciones.

+ Mid -

T IIIIMAS (D) ngmfu:a ** Definitivamente
" Preferentemente -

Si

_MID Significa " Indeciso ™

MENGQS (—) Significa " Definitiva-
mente no "' o '" Prefe-
rentemente no '’

Decida cémo puede aplicar cada pregunta a usted. Ponga su respuesta
marcando firmemente con lipiz el espacio entre las lineas punteadas-
en la columna que este mis de acuerdo con su contestacion. Si desea-

cambiar su respuesta, favor de borrar completamente la marca de su
contestacidn antes de volver a marcar.

Trate de contestar con Un MAS (+) o Un MENOS (—). definido, evite -
cuando pueda las respuestas " MID "'



ANALISIS DEL TEMPERAMENTO DE TAYLCR Y JOHNEON (T-JTA).

VERSION PERSONAL.

1. - ¢ Es por naturaleza una persona que perdona ?
2.~ ¢ Toma una parte activa en asuntos de la comunidad o en actividades grupales ?

3. - ¢ Se queda relativamente calmade cuando los demas se ponen emocionalmente
erastornados 7

4. - ¢ Puede ponerse comprensivamente en el lugar cde otra persona ?

5.~ ¢ Tiene una influencia marcada en el pensamiento de su familia o en sus compa-
Aeros de trabajo ?

6. ¢ Prefiere unas vacaciones tranquilas e inactivas a unas activas 7

7.~ ¢ Tiepe dificultad en concentrarse a leer o estudiar ?

8. - . Prefiere ser seguidor en lugar de dirigir ¢n actividades grupales 7

9. - ¢ Vive una vida tranquila sin involucrarse ¢n muchas relaciones fuera cdel hogar
y del trabajo ?

10. - ¢ Toma la iniciativa en hacer planes para actividades y vacaciones familiares ?

11. - ¢ Hace dernasiados pianes irrealistas para el future que mas tarde tienen que
abandonarse ?

12. - ; Siente compasidn por personas débiles e inseguras ?
13. - ¢ Disfruta de pertenecer a clubes o grupos sociales 7
14. - ; Busca mantener la paz a cualquier precio ?

15. - ¢ Se incomoda fdcilmente por el ruido y la confusidn ?-
16.- ¢ Ev‘i:a esfuerzos fisicos o actividades vigorosas 7

17. - . Parece generalmente tranquilo y sereno 7

18. - ¢ Se interesa seriamente por los problemas sociales, tales como 1a pobreza y
el desermnpleo, aOn cuando no le afecrtan directamante 7

19. - ¢ Prefiere mantenerse activo para no perder el tiempo ?

20. - ¢ Es una persona bien organirada a qui®n le gusta hacerlo todo segin un hora~
rio ?

21. - ¢ Es sensible a los sentimicntos y necesidades de cualquier miembro de la fa-
milia que esrF enfermo 7



22. - ¢ Actaa reflexivamente en vez de impulsivamente ?
23. - ; Es altamente competitivo en los juegos, negocios o las relaciones
personales ?

¢ Prefiere estar solo en lugar de estar con la gente 7

24. -
23. - ¢ Se siente inquicto al pasear o manejar en el transito ?
26. - ¢ Hace ejercicios regularmente para mantenerse en condicion ?

27. - ¢ Tiende a ¢ xaltarse mds que la demds geute ?
28. - ¢ Le gusta recibir invitados en su casa ?

. 29.- ¢ Le gusta estar encargado de los demds y drigirlos ?

30. - ¢ Fs extremadamente pulcro y ordenado 7
31l. - ¢ Tiene a veces tanta confianza en si mismo que les molesta a sus amigos ?

32. - ¢ Recobra el control después de un accidente u otro aconctecimiento perturbador *

33. - ¢ Se mueve vivazmente y ¢on mucha alegrfa ?

. Preferiria aceptar una situacidn injusta en vez de quejarse ?

34. -

.';S. - ¢ Le molestan los nifios activos y ruidosos ?

36. - ¢ Percibe inmediatamente cuando alguien necesita 4nimo o una palabra de
aliento 7

37.~ ¢ Es una persona que podria llamarse un sujeto emprendedor ?

38. - ¢ Permite frecuentemente gv'e la tension se acumule hasta el punto de sentirse
estallar ?

39.- ¢ Necesita aliento y aprobacién para trabajar efectivamente 7

40. - ¢ Usa frecuentemente medicamentos para ayudarse a descansar ?

41. - ) Defiende sus derechos ?
42, - ¢ Tiene una variedad de intereses ?
43. - ¢ Le gusta comunicarle a la gente su opinién 7

44.~ ; Esra relarivamente libre de preocupaciones y ansiedad ?

45. - ¢ Le gusta tener mucho quehacer ?

46. - ¢ Se interesa profundamente por el bienestar de los demas 7



N
~
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1

o

Se preocupa mucho por la salud ?

4o
w
h
1
o

Tiene mucha confianza en i mismo y &n lo que emprende ?

49. - ; Es demasiado flexible ?

30. - ¢ Tiende a depender de los demds cuando’es necesario tomar una desicién ?

Muchas personas lo consideran incapaz de rtener sentimientos profundos ?

A
52. - 4 e és facil someterse a los deseos de otros ?
PA

33. - Escucha comprensivamente a los otros cuando necesitan hablar de si mismos ?
54. - , Intenta siempre imponer a los otros su propio punto de vista ?
33. - ¢ Se considera un trakajador productivo € incanzable ?

56. - ; Tiene movimientos nerviosos como morderse las ufias o mover el pie ligeramen
te ? -

37. - ¢ Es de las personas en la que los demadas dependen de Ud.en ocas snes de dificultad

38. - ¢ Se le hace dificil seguir un plan definido ?

39. - ; Insiste en la obediencia inmediata 7

60. - ; Cree que todos merecen ur segunda oportunidad ?

61. - ; Se encuentra en un apuro debide a algtn acto impulsivo 7

62. - ¢ Sufre indigesti®n o pérdida de apetito cuando estd preocupado o bajo tensién ?
©63. - ¢ Los demas se aprovechan facilmente de mi ?

64, - Se limita a tener dos otreés amigos ?

Le es dificil descansar por tener la necesidad de estar constantemente ocupado ?

I
A

66. - ; Es facilmente tentado por una oferta ?
A

67. - Le gusta hablar en pablico y disfruta del reto 7

68. - ; Alivia la tension al fumar, comer o beber excesivamente ?

69. - ¢ Es f&icilmente conmovido a la misericordia ?

70. - (. Duerme bien v le es facil descansar cuando estd sentado o acostado ?
71 o

Demostraria un interés especial en ayudar a jovenes gue se encuentran f{recuen
temente en apuros 7

72. - ¢ Se le considera umna persond muy nerviosa 7



Percibe rapidamente los sentimicntos ¥y estados de Animo de los demas ?

EA

4. = ¢ Es muy enfatico v vigoroso en voz y ademanes ?
¢ Tiene {recuentemente ataques de nNervios por ninguna razén en partfcular ?
L

76. - Prefiere le=2r o mirar la televisi on después de un dfa de trabajo, en vez de
salir o participar en actividades sociales ?

77 .- ¢Hace planes anticipadamente al acontecimiento y los lleva a cabo ?

78. - § Prefiere escuchar y observar en vez de participar en las discusiones ?

79. - ¢ Disfruta de correr riesgos ?

80. - ¢ Se pone fenso O ansicso cuando hay muche trabajo que hacer en poco tiempo 7

81.- TES QU2 AUEsStTa Nacion se preocupa demasiado por las necesidades y el su
frimiento Je la nte en otros paises ?

82. - ; Cisfruta de la acrividad y de la sxaltacién ?

83. - ¢ Frepara un presupuesio ace todo esfuerzo por mantenerlo ?

34. - p Hace ik

s2r 2 un animal del descuido y la crueldad 7

L Le es dificil decizr " a un vendecdor persuasivo ?
S6. = ¢ Tiene peco interds on los preblemas smocionales de-los demas 7

37. - . Se interesa por la gente v por hacer nuevos amigos ?

38. - ¢ Es considerado y comprensive cuando {rata a una persona anciana ?
39. - ¢ Se l= considera una persona siempre activa ?

20. -

Crees que es innecesario disculparse despnés de ofender a alguien ?
q P gu

A
91. - ; Es capaz d= expresar carifio sin avergonzarse 7
92, - ¢ Es probable que haga comentarics descuidados ¢ indiscretos 7

93. -

. Se piensa que es una persona de buen corazén y extrovertida 7
94, - 4 Se siente {recuentemente rechazado y no tomaco en cuenta ?
95.- ¢ Tiene un lugar para tedo y todo en su lugar 7
96. - 4 Esta libre de prejuicios raciales v religiosos ?
?7.- L Se siente desilusicnado por la vida ?
58, -

¢ Es abiertamente carifioso con miembros de su familia inmediata ?




100. -

., Se sients a veces tan e Mocionado quées incapaz de pensar o actuar l&gica

mente 7

. Le =5 diffadl expresar sentimientos tierncs en palabras ?

101. -%, Esta esperanzado y optimista acerca gl futuro ?

107 -
103. -

104. -

103. -
10c. -
107, -
108, -

10%. -

121. -
122, -
123. -

¢ Tiende a aralizar e insistir @én sus pPensamienios y sentimiantos internos

. Es comprensivo cuando alguien lleya tarde a una cita ?

gar © situacidon

¢ Tiende a ser reservado en su comporiamianto ?

manddn o irrazonable ?

< gueja la

mas aril que critica 7

. Saca conciagiones s6lo despudés de considerar todos los aspectos de una
S =

o mencsa B i n de temas sexualegs ?

. Tiende a enojar

¢ Expresa aprecio v placer cuando mira

¢ Tiende 3 ser argumentativo ?

. Tiene a veces la sensacion de gque la gente lo (a) mira o habla de usted ?
. Le gusta dedicarse a un trabajo hasta que lo termina ?

. Se siente a veces descorazonado o abatido por faita de progreso o logro

¢ Tiende a reclamarle a la gente 7

tn

¢ Siente que la vida realmente vale la pena viviria 7

. Tiende a sospechar las acciones y los motivos de los deméas 7

¢ Tiende a tomar desiciones demasiado apresuradas ?

¢ Le es dificil ser amictoso o responsivo en su contacto con la gente ?

. Tiene un profundo respeto por todos los seres humanos 7

¢ Se apena facilmente ?

”

o

¢; Tien2 fobias o un misdo profundamente perturbador de cualquier objeto, lu
A =2



124, ~ Tiende a detenerse y pensar antes de actuar ?

125.

Tilende a ser impaciente con alguien que est4d frecuentemente enfermo 7

126. Siempre trabaja por alguna meta futura ?

127. - Se preocupa a veces por sentirse poco valorado 7

129, - Tiendes a ser sarcdastico cuando alguien le fastidia ?

130. - Insiste en desygracias pasadas 7

131.

Tiende a guardarse para si sus sentimientos ?

[
A
A
A
128. ~ ¢ Dermuestra facilmente ternura a los nifos ?
Z
A
A
Z

132 Siente desprecio par los hombres que paracen incapaces de ganarse el

sustento 7

133. - ; Es muy mérodlco ¢n mantener un registro de asuntos personales o de ne-
gocios ?
134. -  Tiende a ser celoso 7

135. - ¢ Se siente a veces tan desanimado hasta el punto de llorar ?
136. - ¢ Le es dificil aceptar criticas o culpas 7
137. - ¢ Esta {recuentemente deprimido por problemas personales 7

138. - ;4 Habla con animo, entusiasmo y frecuentes ademanes ?

139. - .z Cuando esta profundamente turbado por algo, ha pensado en el suicidlo
alguna vez 7

140. - 4 Tiende a guardar rencor 7

141. - ; Tiene muchos amigos y conocidos ?

142. - 4 Se preocupa frecuentemente por la falta de confianza en si mismo ?

143. - ; Le es dificil expresar compasién a algulen que esta afligido ?

144. - ; Es légico en su hablar r pensar ?

145, -~ ; Se le considera indulgente y despreocupado ?

146. - 4 Se descorazona por la critica 7

147. - ; Tiende [(recuentemente a dominar a la gente cercana a usted ?

148. - ; Se siente a disgusto cuando se espera que usted demuestre entusiasmo por

un regalo ?



Perdona rapidamente un error v no le hace caso a la descortesia ?

-
ke
0

'

o

150. - ; Es una persona imparcial v razonable ?

151. - ¢ Es platicador ?
é P
152, - ; Se siente frecuentemente melancolico o descorazonads pdr ninguna razén
aparente ?
153. - ¢ Trabaja meétodica ¥ deliberacdamente ?

154. - { Frecuentemente entiende mal lo que llacen y dicen los demas.?

153. - ¢ Sufre a veces cansancio fisico extremo, como resultado de conflictod -
emocionales ?

156, - ¢ Critica demastiado a algar miembro de su familia ?

1537. - ¢ Se siente cohfbido coi la mavoria de la gente ?

138. - ¢ Hace frecuentemente comentarios tan bruscos v mordaces que le ofende a
alguien 7

139. -  Sonrie y rie mucho ?

160. - ¢ Al votar estudia las personalidades v propuestas,” a veces apovando al can

didato de otro partido ?
161. - ; Se siente superior o mandédn en su actitud hacia los demas ?
162. - ;. Se considera que es demasiado sensible ?

163. - ¢ Se siente con libertad de discutir problemas as{ como sus alegrias con
amigos intimos ?

164. - ; Tarda en guejarse cuando lo incomodan o abusan de usted 7

1€5. - ¢ Tiende a fantasear cosas gue no pueden realizarse ?

166. -~ ¢ Tiende a hacer las cosas espontidneamente ?

167. - ¢ Le es dificil resistir una situaciéon molesta ?

168+ - ; Le es dificil romper malas costumbres como el*fumar o comer demasiado ?

169. - . Se siente frecueptemente descorazonado debido a un sentimiento de inferiori
dad 7

170. - ; Tiende a ser timido e introvertido 7

171. - ; Tiene periodos de flojera cuando se le hace diffcil encontrar alguna razdn parz

un esfuerzo fisico o mental



172.- ¢ Cree que la mayorfa de la gente es oportunista ?

173. - 2 Evita que sus emociones influyan en su buen juicio ?

174.- ¢ Le es dificil ser atento con miembros de su propia familia ?

175. - ; Es singularmente cohfbido y preocupado por lo que los otros podrfan
pensar ?

176. - ; Se siente frecuemtemente deprimido por recuerdos de su nifiez u otras
experiencias del pasado 7

177.- ¢ Su interés cambia frecuentemente de una cosa a otra ?

178. - § Se siente restringido e inhibido en una relacitn de amor 7

179. - ¢ Si fuera eclegido serfa justo e imparcial al ayudar a otros a resolver sus
diferencias ?

180. -~ ¢

Tiene perfodos de depresion sin alguna razon aparente que duran por varios
dfas o mas 7
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EXELENTE ACEPTABLE

£L CAMBIO
£3 URGENTE

RASGO CPUESTO

NERVICSO-TE S0, APREMSTVO, ACHLIRALO. AL~ FET AIADD .

DEPRES TVO-PES IMISTA, CESTLIBICNADO. ANDIOEO-FELIZ ,CPTIMISTA.

ACT. SOCIAL-ENTUSLASTA. TRA UL LO- INTROVERT 100 , ALETARGADO
E\XPPES . RESP—ESPONTANED , AFECTUCS O TNHIBIDO-REPRIMITO , M0 RES PONS [VO.

EMPATICO-AMABLE  COMPRENSTY INDIFERENTE-PCCD SENSIBLE.
CRIETTVO-RAZGHAILE , LOGICO.
SISO-PASIVO, DEPEDILNTE.
TICT, PLIITIVO. TOLEFANTE~PACLENTE, HiMA O .
AUTODI ST . ~CONTIDLADAD,, METODICD - IMPULS TVO-DESCRGANI ZADO, SIN O0eiretl.




ANEXO 2



REGISTRO DE FRECUENCIA.
DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO: INSTRUMENTISTA

SUIETO L

PORCENTAJE TOTAL DEL SUIETO: 8749 %

CONDUCTA FECHA{7:00| 8:00 | 9:00 [ 10:00 11:00] 12:00 ] 13:00] 14:00 15:00 [FREC o
8:0019:00{10:00 11:00{ 12:00 | 13:00 | 14:00 | 1500 | s6:00] -

OUE kL SUBORDINABO | 170090 ' 1 L I
INIERRUMPA AL gebE ] p0r96 | ) 2 3] o
INEBIVIO 0 MGy 90196 ) 1 2| b
COMPANERO DURANIE L4 { 220196 [ 1| 6s6
JORNABA PARA PEDIRLE QUE| 23.0098 ! 1 1| 66sb
RESUELYA 0 CavabIce | 141 96 ! 1 LR
ALGEN  PROBLEMA  QUE| 25019 1|2 3| e
SURIA EN SU LUGAR  DE] 260196 1 1| oo
TRABLIO. 2019 H 1| se6
30019 ! 1| 66

10196 1]t 1 ehs6

010296 2 1| o6t

020296 F 3w

TOIAL

%31




REGISTRO DE FRECUENCIA.

DEPARTAMENTO; TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO: INSTRUMENTIST A

CONDUCTA FECHA [ 7:00 [ 8:00 9:00 {10:00
8:0019:00 | 10:001 1109
s vir Qe gy
SUBORDINADO 11DA 4¥{Dy 2
DURANTE LA JORNADA pE
TRABAIO & UN (0MPASERQ 1 1
PARA  ALCANZAR 105 | 230196
ORIETIVOS b
PREBETERMINADOS,
2
L
12
2 1
1011,

11:00
12:00

12:00
13:06

14:00

[150]

14:00
15:00

15:00
16:00

L P T W P

FREC

307
]



REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES.
PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL.

PRODUCTE) FINAL % O FRODEC LD FRODUCTONO

TERMINADO TERMINADD
74 17-01-96 X
7.6 18-01-96 X
7.6 19-01-96 X
7.6 22019 X
QUE EL SUBORDINADO EN SU JORNADA| 7.6 230196 X
DIARIA DE TRABAJO CUMELA CON LOS] 176 24-01-96 X
REQUISITOS Y REGLAMENTOS} 7.6 25-01-96 X
IMPUESTOS POR LA EMPRESA. 4 260196 X
76 29-01-96 X
16 30-01-96 X
16 31-01-9% X
76 $1-02-96 X
16 02-02-96 X

TOTAL

100%




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTLS.
PUESTO. INSTRUMENTISTA.
DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL.

PRODUCTO FINAL

FORCENTAJE [FHIS PRODUCEOTERMINABO [ PROBECTONO

TERMINARG
16 17019 X
6 180196 X
16 19-01-96 X
CADA - DIA - QUL EL 7.6 22-45-96 X
SUBORDINADD  EJECUTE 6 23.01% X
SU TRABAJO  MIN 76 240196 X
REFORTE ALGUNO  DE 16 25.01-96 X
FRICCION ENTRE  SUS 76 26-01-9 X
COMPAREROS. 146 29019 X
1.6 30-01-96 X
76 310196 X
76 16296 X
16 02-02-96 X

TOTAL 10%




REGISTRO DE FRECUENCIA

SUJETO 2

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
PUESTO: INSTRUMENTISTA

PORCENTAIE TOTAL DEL SUIETO: 78.55%

CONDUCTA FECHA [ 7:00 | 8:00 | 9:00 | 10:00 | 11:00| 12:00{ 13:00 | $4:00 [ 15:00 | FRE. | %
8:00)9:00 | 10:00 | (1:00| 12:00 | 13:00] 14:00| 15:00 | t6:00

17019 1 [ FE]

150196 I 1 3 ®

12019 1 ! 1%

OE HL o STHORMNAIO 20 9 ! [ 1%
INLERKUMIY AL JHVE| 254196 | 1 1w
INEDIATO 0 SLGUN| 240096 1 [ t 1] e
COMPARERO DURANTE 14] 250096 ' ! 1| &
JORNADA PARA PEMRLE QUE | 26009 | 1 ! 3w
RESUFLVA 0 CAMALICE| 29:019 | 2 ' 3|
ALGEN  PROBUEMA  QUE | 30009 | ! 1%
SURIA BN SUOLEGAR DE{ 3l ) 1 2| N
TRV 010296 1 1 PN
02429 | ¥ i L]

TOTAL

6346




REGISTRO DE FRECUENCIA.
DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
PUESTO: INSTRUMENTISTA

CONDUCTA FECHA [ 2:60 | 8:00 | 9:00 | 10:00 ) 11:00 [12:00] 13:00 | 14:00 § 15:00 | FREC| %4

B:00 ] 2:00 [ 10:00 | 11:00 [ 12:00 | 13:00 | 14:00{ 15:00{ 16:00 °
CADA VEL  QUE L[ 17009 1 1 IR
SUBORDINADO PIBA AVLDA [ 180196 [ 1 ! 1 S W
BURANTE. LA JORNADA DE| 190096 ! 1 T oa
TRABAJO AUN COMPASERO | 220196 ! T
PARS  ALCANZAR 108 3016 | | 1 3ol ow
OBIETIVOS 10196 b 1 T W
PREBETERMIN A0S, 35019 1 [ EA )
260156 | 1 1 ! 3 U]
419 (I 1|
30-619% 1 ! T
JE0E9 | 1 ! PR}
029 ! 1 1 [ | om
O 2w
T01AL 5076




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL

FORCENTAJE | FROHA PROMCT0 PROBLCTONO TERMINADO
TERMNADIO
QUE EL SUBORDINADO EN 76 170196 X
SU JORNADA DIARIA DE 76 18-011-96 X
TRABAJO  CUMPLA  CON 7.6 19-01-96 X
10§ REQUISTIOS Y| 76 | 20196 X
REGLAMENTOS 7.6 230196 X
IMPULSTOS — TOR 1A 16 14019 X
EMPRESA. 76 25-01-9 X
7.6 26-01-96 X
16 29-01-%6 X
1.6 30-04-96 X
16 310196 X
16 01-02:96 X
26 020296 X
TOTAL 100%




REGISTRO DL PRODUCTOS PERMANINTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTEY TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO HNAL * RO PRODLCIOTLRMINAUG. | FRODLCTORO TERMINADD
CADADHA QUEEL. 76 i7-01-96 X
SUBORDINANG EIECUTE 76 18-01-96 X
SUTRABAJO SIN REPOR L 7.4 19-01-96 X
ALGUNO DE FRICCION 76 2240196 X
ENTRE SUS COMPARIROS 16 230396 X

76 H-01-9 X
76 250196 X
7.6 26-01-96 X
7.6 29-01-9% X
16 30-01-86 X
76 31-01-96 X
T4 01-02-9% X
76 [02-0296 X

TOTAL

100%




REGISTRO DE FRECUENCIA,

SUJETO 3

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO: INSTRUMENTISTA

PORCENTAJE TOTAL DEL SUJETO: 87.48%

CONDUCTA FECHA | 7:00 (8:00 | 9:00 [ 10:00} $1:00 | 12:00 ] 13:00 | 14:00T 15:00 TFRECT %
8:60 | 9:00 | 10:00) 12:00] 12:00{13:00 14:00| 15:00 [16:00 | -
OVE R SUBORDINADO | 170096 3 3o
INTERRUMPY AL JEEE| 180196 1 [ 1 G ow
INEDIATO 0 MLGEN| 19089 1 1 L]
COMPASERO DERANIE LA [ 22019 t ? ]
JORNABA PARY PEDIRLE QUE | 20019 1] 1w
RESUELVA O CANALICE | 20009 t ] HE |
MGUN  PROBLEMA  QUE | 28089 H 1] AR
SURIS EN G LUGAR DEL 26019 t ? ]
TRARAIO, 9019 1 : ]
819 1 IR i|n
310196 b [} t 3 %
01-02% 2 | ] | 3 s
02029 1 ! 1| s

TOTAL

3%




REGISTRO DE FRECUENCIA.

DEPARTAMENTO: TA

R MECARICO UENTRAL

PUESTO- INSTRUMENTISTA

CONDUCTA FRCHA | 7200 [ 8:00] 9:00 | 10:00 | 11:00 | 12:00 | 13:00 | 14:00 | 15:00 | FREC] %
$:0019:00 ] 10:00] 13:00) 12:0013:00] §4:00} £5:00 ] 16:00] -

CADS VEL QUE EL QUE EL| 17009 1 1 3w

SUBORDINADO PIDA AVUDA| 130196 1 i 1 3| we

DERANTE 1A JORNADA BE] 19019 i H 3w

TRABAJO A BN COMPASERD | 22009 ] [

PARY  ALCANZAR  108]23.01% 1 1 1| e

OBIETVOS U046 H 1| thse

PREDETERMINABOS. 2501% H 1 3} w0

26019 ] ]

1019 1 1 3 me

00196 i 1 3w

301% 1 3]

01 4296 1 1 2 | 66

0203 96 i 2 k) 1o

T01AL 7691




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO, TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL % FRUT FRODUCTO LERMINADG FRODUCTONO TERMINADO
QUE LL SURORDIGAO TN 76 | 120196 X
SU JORNADA DIARIA DEL 76 | 18019 X
HABAID CUMILA co| 76 | 90196 X
WS RIgUSOS  YE o Te | 2n0k X
REGLAMENTOS 7.6 3-01% X
MPUESTOS PR LA 76 | 240096 X
EMPRESA 1| 2%0% X

6| 26019 X

26| 9019 X

6| 30009 X

2| 309 X

76 | 0L02% X

76 |nas X
TOTAL 0%




REGISTRO DE PRODUCTOS PYRMANENTES

PULSTO: INSIRUMENTISTA

DEPARTANENTO. TALLER MECARICOCENTRAL

PRODUECTO FINAL

N HOpy FROBUCTO D ERMINADO FRODUCTO NO TERMINADO
CABA A o tLL e [T X
SUBORDINADO  BJECUIE| 76 | 18019 X
SUCTRABAJD SIN REPORTE] 76 ] 19089 X
ALGUNO  DE FRICCION| 76 { 220196 X
ENTRE S COMPARLRUS 76 23019 X
76 | 240196 X
76 | 38019 x
76 | 260089 X
76 {29019 X
1.6 30-01-96 X
76| 30019 X
76 | 01029 X
76 024296 X
TOTAL 100%




REGISTRO DE FRECULNCIA.

SUETO 4

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
PULSTO: INSTRUMENTISTA
PORCENTAJE TOTAL DEL SUSETO §7.81%

CONDUCTA FECHA17:00 ) 8:00) 9:00 | 10:00§11:00 | 12:00{13:00{ 14:00 ) 15:00 [ FREC] %,
B0 | 9001 10:00 ) 1E:00] 12:00 ] 13:00| 14:00] 15:00] 16:00] *

OUE 1 SUBORDENADO | 170190 1 1 1 6664
INFERRUNIY AL LT AN RIS ] I t 3 [
INMEDEALO 0 AGUN | 190898 2 1 bbby
COMPASERO BLHANTE 1A [ 22019 ! 2 ? 6660
NADA PARA PEDIRLE QUE§ 23-019 | 1 b (1213

A O CANVHCE] 4615 1 2 3 e
ALGUN  PROBLEMA - QUE] 250196 2 ? 86.66
SUIDA BN 81 TRGAR DR 20009 ) 1 1§ beeh
TRABAIY. 200961 1 1 1 66.66
J00i-9% 1 1 3 L]

31019 I I 1 | by

01-62.% 1 | 1 66,66

01929 | 1 1 ) W

TOTAL 7691




REGISTRO DE FRECUENCIA,

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO: INSTRUML

CONDUCTA VECHATT:00 [8:00 | %:00 [10:001 11:00 [ 12:00 [ 13:00 ] £4:00 [ £5:00 TFRECT 9

B:00 | 9:00 1 10:00 1 11:001 12:00 | 13:00 | 14:00 | 45:00 | 16:00] -
O VEL O OUE RO ! 1 1| bk
SUUORDINABO. FIBY AYUDA | 18 01 %% 1 ) 1 LR
DURANTE L4 JORNADA DE| 19 81% 2 1| 6666
TRABATD & 0N COMPASERO | 22009 1 [ 2
PARL  ALCANZAK 10| 2300 % 1 i 1| se
OBIETNVOS Hok ! ! [
PREBETERMINATON, 019 | 1 1| f6
woget 1| i T | ueh
0196 p T b et
300196 [N 3| e
31419 [ 1| 6666
D102 9% 1 ! 1| 646
vl 2 ! 3w
J0TAL 43S




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARFAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL

“ FECHA PRODUCIOTERMINADO | FRODUCTO NO TERMINADO
QUE TL SUBORINNADO EN 16 {70196 X
SUJORNADA DIARIA DE 16 18-04-96 X
TRABAJO CUMPLA CON 7 19-01-%6 X
LOS  REQUISTTOS Y 16 22-05-%6 X
REGLAMENIOS 16 23-01% X
IMPUESTOS — POR - LA 16 24-01-96 X
EMPRESA. 16 250196 X
7.6 26-61-96 X
16 19-01-% X
16 30-01-96 X
16 31-01-% X
16 01-02-96 X
1.6 02-02-96 X
TOTAL 100%




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANLNTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PROBUCTG HINAL

% e FRODVCIO TERMINADO - YRODECI) NO TERMINADO
CADA - DA QUE EL 14 17-01-96 X
SUBORDINADO  EJECUTE: 16 18-91-96 X
SU TRABAIO SIN REPORTE 16 19-01-96 X
ALGUNO DL FRICCION 7.6 22019 X
ENTRE: SUS COMPAREROS 16 23-6196 X
. 24-01-96 X
16 25-01-96 X
16 26-01-96 X
16 29-61-96 X
16 30-05-96 X
16 31-41-96 X
16 01-02-96 X
16 02-02-96 X
TOTAL 100%




REGISTRO DE FRECUENCIA

SUIETO 5

DEPARTAMENTO. TALLER MECANICO CENTRAL
PORCENTAIE TOTAL DEL SUJETO. $6.69%
PUESTO INSTRUMENTISTA

CONDUCTA FECHA | 7:00 18:00 | 9:00 | 10:00 | 13:00 | 12:00 ] 13:00] 14:00] 15:00 ] FREC %
800 1 9:00 {30:60 ] 10:00 | 1200 ) 13:00 | 100 | 15:00 | 16:00]

OE 38 SEBORIMNADO 1700 % H

H 0666

INTERREMEA Al JFYEL 1y 00 % i 1 I 3 1w
INMEDIVIO 0 ALGUNT 1901 96 1 i 1 6666
COMPANERO  DURANIE LA { 2201 96 1 ! 1 3 1w
JORNADA PARA PEDERLE QUE | 23 01 96 1 1 ) 10
RE: VA0 CANMMCE] 2t v 1 I 1 66.66
ALGUN FROBUEEMAQUE SURIL] 1501 95 1 j 1 66.06
ENSULTGARDE TRAB IO, RG] [} 1l 6666
901 9% 1 I 2 66.64

009 H i 3 e

3tul%e ! 3 b3 6666

narve i i 1 3 ot

nussl t 1 6.0

TOTAL

48




REGISTRO DE FRECUENCIA.

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO INSTRUMENTISTA

CONIHICTA FLCIE L7001 8:00 (00| 10:001 1100 12:00 ] 13:00 [ 14:00] 15:00TFRECT
800§ 9:00 | 10:60 ] 11:00112:60 1 13:00 ] 14:00 ] 15:00 | 10:00§ -

[R18A) ML gt ELj 17419 1 1 5
SUBURDINADG. PIDA AYEDA| 18.01 9% M M i 160
DUHANTE LA SURNABY DE| 19009 t 2 |
TRABAJO A UN (OMPASERO| 22089 t i 3|
PARY  ALCANZAR 10S| 200096 1 [
QBIETIVOS WOHY0 t H I
FREBEFERMINADOS 28009 2 1 b
w019 | H o

200196 t 3 z S0

300096 2 i yls

FRTE ] | W

Ni-82-% L 3 »

vLyLG I L )

“TOTAL

4130




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO: TALLER MUCANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL

FRODECTO NO TERMINADO

% FRCUA PRODUCTO TERMINADG
QUE BE. SUBORDINADO EN 16 17-01-96 X
SU JORNADA DIARIA Db 16 18-01-96 X
TRABAID CUMPA - CON 16 19-01-96 X
LOS  REQUISHIUS Y 16 12019 X
REGLAMENTOS 16 230196 X
IMPUESTOS — POR 1A 146 24-01-96 X
EMPRESA. 76 15-01-96 X
146 26-01-96 X
7.6 29-01-96 X
146 30-01-96 X
16 31-01-96 X
16 01-02-96 X
16 |02-02-96 X
TOTAL 100%




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMINTO TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO §INAL

4 FLCHA PRODUCTO TERMINADO - PRODUCTO NO TERMINADO)
CADA - BIA OUE L 16 17-01-96 X
SUBORDINADO - HICUTE 7.6 18-01-96 X
SUCTRABAJD SIN REPORTE 4 19-04-96 X
ALGUNG  DE - FRICCION 16 22.01-96 X
ENTRE SUS COMPANEROS 16 23-01% X
4 24-01-96 X
16 25-01-96 X
7.6 26-01-96 X
16 29-01-9% X
7.6 30-01-96 X
76 31-01-96 X
16 01-02-96 X
76 02-02-96 X
TOTAL 100%




REGISTRO DE FRECUENCIA,

SUIETO 6

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
PHESTO: INSTRUMENTISTA

PORCENTAJE TOTAL DEL SUJETO: 89.58%

CONDUCTA FECHA ] 7:00 { 8:00 | 9:00 | 10:001 11:00{12:00 { 13:60{ 14:00 | 15:00 | FREC| %,

8§:00 1 9:00 | 10:00 | $1:00 [ 12:00 | 13:00 | 14:00| 15:00{ 16:00] *
WE B SUBORDINADO 170190 | 1 3 10
INVERRE MPA Al UETAR AT b ? bt
IR O MGEUN| 190196 I ! RIRY)
COMPASERO DURANTE €4 [ 22009 | 1 2 3 109
JORNADA PARN PEMRER QUE [ 230196 2 I 3 180
KESURLYA 0 CANALICE | 240196 1 2 3 [0)
ALGE PROBEEMA QLR 250196 | 1 K 66.6h
SURIC BN MU HLGAR DE| 260196 | M 3 e
TRABAIO. 001% | 2 3 ]
30-01-5% 1 1 3 100
31-019 b 1 3 ()
01-62-%6 2 1 ) 100
02029 2 H 1666
TOTAL 8117




REGISTRO DE FRECUENCIA.
DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
PUESTO. INSTRUMENTISTA

CONDUCTA FECHA [ 7:00 [ 8:00] 9:00 | 10:00{ 14:00] 12:00] 13:00{ 14:00 | 15:00 | FREC| %
:0019:00 § 10:00 £1:00 | (2:00 | 13:00 | 14:00| 15:00 | t6:00{ -

Al veZ otk R 170196 | ! | 3 ki
SUBORDINADO FIDA AVUDAT 80196 i I ? i 100
DURANTE LA JORNABY DE [ 130096 2 2 4 100
TRABAJD & UN COMPASERO{ 220196 L ? 3 5
PARN MUANZAR OS5 [ B01% i 2 3 »
OHIEYIVOS 24019 i 1 ! 3 k]
FREDETERMINABOS, 20190 1 1 2 50
26 019 2 1 k] K
10196 1 ! 1 £l
100196 2 i 3 ”
06| 1 i 2 50
01029 1 1 3 s
020296 1 | 1 50

TOIAL 7.8




REGISTRO DE PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO INSTRUMINTISTA

DEPARTAMINTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL

% BECHS | PRODUCTOTERMINADO | #RODUCTONO TERMINADO
QUELL SUBORDINADO EN| - 7.6 17-01-96 X
SUJORNADA DIARIA DE| 76 18-01-% X
IRABAJY CBMPLA CON| 76 19-01-% X
10§ REQUISTTOS Y| 76 20196 X
REGLAMENTOS 16 230196 X
IMPUESTOS — POR - LA| 76 240196 X
EMPRESA. 1.6 15019 X

16 26-01-96 X
1.6 29-01-96 X
16 30-01-96 X
16 31-01-96 X
76 01-02-96 X
76 [02-02:96 X

TOTAL

100%




REGISTRO DL PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENT1S14

DEPARTAMENTO TALLER MECANICO CENTRAL

¥

IROBUCTO FINAL

t FECHA 1 FRODECEOTERMINABO | PRODUCTONO TERMINADG
CADA - DIA - OUE kL 7.6 17-41-96 X
SUBORDINADO  ERRCUTE} 76 18-01-96 X
SU TRABAJ)Y SIN REPORTE] 7.6 19-01-96 X
ALGUNO  DE  FRICCION| 2201-96 X
ENTRE SUS COMPAREROS, 16 23-0196 X
7.6 10196 X
7.6 15-01-96 X
76 26-01-96 X
7.6 29-01-96 X
6 30-61-96 X
16 31-01-96 X
7.6 01-02-96 X
76 |02-02-96 X

TOTAL

100%




REGISTRO DE FRECUENCIA.

SUIETO 7

DLPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL
JESTOL INSTRUMENTISTA

PORCENTANE TOTAL DUL SUIETO: 78.45%

CONDUCTA FECATT:00T8:00 [ 0:00 T10:00 ] 11:00} 12:00 [13:00 | 14:00 [15:00 | FREC| %

B:00§ 9:00 [ 10:00 | 11:0012:00 | 13:00 | 14:00} 15:00 | 16:00) *
Gh o EL SUIORINADO | 170896 1 1 0
INVFERREMEL AL AT EL 80196 1 1 1 1
RAMEMALD 0 MGEN|1900% i | 1 a
COMPASERTY PURASTE 1A { 220096 ! t 1 #
JORNADA PARA FLDIRLE QUE] 23 0196 ! 1 ! 0
RESURINA (0 CASVINCR [ 2845 ! 1 i ERN )
AMGUN  TROBLESIA - OUE ] 250196 i | ? U
SERIVEN S LTGAC DE w0td( 1 ) | 3w
1RABAO. wote | 1 1 3 0
008 ! [ 2] 4
LIRS O A 1 3 [}
00290 | H ! 1 51 10
GRS I 2 O B 4 40
10141 513




REGISTRO DE FRECUENCIA.

DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PUESTO: INSTRUMENTISTA

CONDUCTA FECNAL7:00} 8:00 1 9:60 110:001 1100 12:00f £3:00| 14:00 | 15:00 | PREC| 9%

800 ] 9:00 | 10:00] 12:00112:00]13:00{ 14:00{ 15:00 | 16:08] -
(A VB QUE RL{ R0 1 | 1w
SUBORDINABO PIDA LD | 18419 bl ! LI
BERANIE 10 JORNADA DL 19019 1 2 t t 4 160
FRARAID A UN COMPASERO| 22019 1 [
PARY ALCANZAR 108} 230190 ! i 1 E A}
OIETIVOS 1019 1 1 S
FREDETERMINADOS, 24196 1 1 [N
w0t 1o [
B0 1|2 3o
0196 1 [ 1 18
31019% 1 PN
01.02:9 1 1 ! Iy
| b1 1o
TOTAL 615




REGISTRO DI PRODUCTOS PERMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DEPARTAMENTO. TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUGCHO FINAL

i (2813} PRODLCEG TERMINABD | PROBUCEHO NO FERMINADG
QUE LL SUBORDINADO EN 76 17-61-96 X
SUJORNADA DIARIA DI 16 18-01.96 X
IRABAIO COMPLA  CON 16 19-08-96 X
LOS  REQISITOS Y 16 22-01-9% X
REGLAMIENTOS 76 23-01% X
IMPUESTOS  [OR 1A 76 146196 X
LMPRESA 16 25-01-96 X
16 26-01-96 X
16 29-01-9% X
76 30-01-96 X
16 31019 X
.6 01-02-%6 X
16 12-02-96 X

TOIAl

100%




REGISTRO DE PRODUCTOS PLKMANENTES

PUESTO: INSTRUMENTISTA

DIEPARTAMENTO: FALLER MECANICO CENTRALL

PRODUCTO FINAL

% FECIA PRODUCIO TERMINADO | PRUBUCTONO TERMINADO
CADA - DIA - QUE | 16 17-01-96 X
SUBORDINADO  B3CUTE 16 18-01-96 X
SUERABAJO SIN REPOR L 14 19-01-96 X
ALGUNO  DE - FRICCION 76 22-00-9 X
ENTRE SUS COMPANLROS 16 23-019 X
16 240196 X
1.6 25-01-96 X
h 26-01-96 X
16 29-01-96 X
76 30-61-96 X
76 31019 X
14 01-02-96 X
74 02-02-96 X

TOTAL

H00%




REGISTRO DE FRECUENCIA.

SUETO SUPERVISOR

DEPARTAMENTO. TALLER MECANICO CENTRAL

PULSTOJLTE DL TURNO DEL TALLER MECANICO CENTRAL
PORCENFAJE TOTAL DEL SUILTO. 9538 %

CONIVCTA FECIAT7:00 | 8:00 | .00 | 16:00| 11;00 | 12:00 [ 13:00| [4:00| 15:00 {FRECT %

B:00 [ 0:00 | $0:00 [ 13:00 | 12:00F E3:00] 14:00] 15:00 16:00] -
CEANDO f1 SUPERVISOR [ 17002 ! ! 1| I
FRESENTE UNA SRERTVIA BE L 18019 1 1 1w
(KRR AN RUGHIMEES RYRIRT 1 | 50
ARRIB T £AS BSQUINAS BY | 1201 % 1 [
LABOCUY UN APMINTO BN | 230196 1 1 1|
LA PROJUSION DF L4 VLS 240050 1 [ T
SOBRE $OS HUESOS DE 8| 25049 | | 1
MENLLAS 0N N[ 260 1 1] w
BURACION DE JSELENBUS, IR 1 i 50
I | 1 1w
s | [
0039 b 1 1 [0
arer i 1]
10FAT 769




REGISTRO DE PRODUCTOS ERMANENTES
PHUESTO JETE DE TERNO DEL TALLER MECANICO CINTRAL,
DEPARTAMINTO- TALLER MECANICO CENTRAL

FRODUCTO FINAL % FLCINY PRGDECIO TERMINADO | PRODUCTO M) TERMINAIN}
QUE EL SUPLRVISOR AL 7.6 17-01-96 X
DESEMPERAR SUS 76 18-00-96 X
LABORLS, NO MANIEILSTE 16 19-01-96 X
NINGUNA AMONESTACION 6 12-41-96 X
VERBAL O LSCRITA HACIA 16 230196 X
SUS SUBORIINADOS CADA 16 10196 X
DIA QUE SE REGISTRE 6 250196 X

7.6 26-01-96 X
14 29-01-96 X
76 30-01-96 X
Th 31-01-96 X
76 01-02-96 X
16 02:-02-96 X

TOTAL

100%




REGISTRO DI PRODUCTOS PERMANENTES
PUESTO: JEFE DE TURNO DEL TALLER MECANICO CENTRAL.
DEPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL % (119129 FRODLECTO TERMINADO PROBECTONG TERMINADO
CADA - VEZ o onE Ll 16 17-14-96 X
SUPERVISOR SE (51Dl AL 76 | 184106 X
LABORAR HEMPO 1.6 19-01-96 X
EXTRAORDINARIL, 16 | R0l X
CUANIIO ASY 1O IAYA] 76 | 23013 X
REQUERIOSUTUNCION, | 76 | 24019 X

16| 25019 X
6 | 26019 X
26 | 019 X
76 | 30019 X
76| 31019 X
16 | o106 X
76 |orees X

TOTAL

160%




REGISIRO DE PRODUCTOS PLRMANENTLS
PUESTO JLEE OE TURNO DLL TALLER MECANUO CENTRAL.
DEPARTAMENTO. TALLER MECANICO CENTRAL

PRODUCTO FINAL

" FLOwy FRODUCTO TERMINAM) PRODUCTO NO TERMINADO
QUE  FL SUPLRVISOR 1.6 17-01-96 X
INSTIGADO POR 7.6 18-08-96 X
VERBALLS, RESPORDA X 19:-01-56 X
CON CONDUCTAS 7.6 22-01-96 X
SOCIALES 7.6 23019 X
ESTEREOTIPADAS MISMAS o 11196 X
QUE St MLLIRAN 16 150096 X
PREGUNTANDO) A 14 26-01-96 X
TERCEROS QUL TAN 16 25-01-9 X
AMABIE Y AGRADARLE 7.6 30-01-9% X
FUE DURANTE 1A 14 31-01-96 X
JORNADA. 16 010296 X

16 02-02-96 X

TOTAL

100%




REGISTRO DE FRODUCTOS PERMANENTES
PUESTOJEFE BE TURNO DEL TALLER MECANICO CENTRAL.
DLPARTAMENTO: TALLER MECANICO CENTRAL

FRODUCTO FINAL * [F2413Y FRODECIO TERMINADG PROVLCTO MYTERMINADO
CADA DIA QUE 1! 16 17019 X
SUPERVISOR EJECUTE SU 7.6 18-01-96 A
TRABAJO  SIN - REPORTI: 76 19-01-96 X
ALGUNQ DE FRICCION CON .6 22019 X
SHS SUBORDINADOS, 7.6 23019 X

14 14019 X
1.6 250196 X
76 26-01-96 X
16 29-01-96 X
76 30-01-96 X
16 31-01-96 X
76 01-02-96 X
16 02-02-96 X
TOTAL 100%

NOTA: LOS REGISTROS DEL OBSERVADOR 2 SON IGUALES A LOS DEL OBSERVADOR 1, POR TAL MOTIVO SE OMITIERON,
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