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STE es un estudio sobre la conducta organizadora. Mas particular-

mente, es un estudio sobre los patrones de desempeno de papeles
administrativos que se esfuerza por encontrar variables que sirvan para
diferenciar los diversos tipos de administradores. Iisperamos que estas
variables que distinguen los patrones de desempefio de las funciones
administrativas puedan aplicarse a cualquicra de las personas que desem-
peflan un papel en un sistema administrativo ya sca que las mismas
tengan o no capacidad administrativa. P’rimero, bosquejarcmos breve-
mente cual ¢s nuestro trasfondo teorético a fin de mostrar la génesis
de la hipotesis que nos ocupa; después analizaremos los datos que resul-
ten de este estudio y sus implicaciones para éstas hipotesis.

Comenzaremos por analizar una serie de historias personales refe-
rentes a la conducta administrativa, con el objeto de tratar de localizar

1 Este articulo no es sino una parte de un estudio mayor que estan realizando
el Prof. A. W. Gouldner y el autor tomando como sistema social una pequefia ins-
titucién educativa superior de artes liberales; las consideraciones que presenta son
de naturaleza metodologica y probablemente no se incluirdn per se en el informe
final; los datos han sido tomados de un cuestionario que se di6 a 27 miembros del
personal administrativo. Debido a la reducida extension fijada a este estudio, solo
utilizaremos las respuestas dadas a problemas relacionados directamente con nuestros
intereses principales.
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las uniformidades empiricas que generalmente subrayan. La primera
analiza una pequefa comunidad de Nueva Jersey, se titula Patterns of
Influence, y fué escrita por Robert Merton. 2

Merton pudo localizar dos tipos de influyentes, cuyas actividades
hacia su comunidad local eran diferentes. Especificamente, algunos in-
fluyentes examinaban los acontecimiento que se realizaban en el mundo
en general, en términos de su influencia sobre la comunidad local, mien-
tras que otro grupo, examinaba los mismos resultados, en términos de
un marco de referencia nacional mas amplio. A los miembros del pri-
mer grupo los califico, de “localistas” y a los del segundo, de “cosmo-
politas”. Las diferencias que descubrié Merton en la conducta de los
“locales” y los “cosmo” con respecto a las relaciones sociales, rutas y
esfceras de influencia, patrones de participacién en organizaciones volun-
tarias y tipo de puestos politicos desempefados, parecen estar ratifica-
das por lo que sc desprende del examen de las otras historias perso-
nales.

La segunda historia personal que examinamos fué la de Leonard
Reisman, acerca del concepto de papel que tiche el empleado de gobicr-
no. > Encontré cuatro tipos de empleados administrativos a los que llamd
“funcional”, “especialista”, “burécrata de servicio” y “burécrata de ofi-
cio”. Los burdcratas funcional y de servicio, se ocupan, ambos, del reco-
nocimicento de grupos situados fuera de la burocracia; el primero, del
de sus iguales profesionalmente, el ultimo, de los grupos de servicio,
punto hasta ¢l cual parecen converger con el tipo ‘“‘cosmos” por cuanto
utilizan un grupo exterior de referencia. En el lado opuesto, se encuentra
el burdcrata de oficio que estd sumergido en su propia estructura y que
busca el reconocimiento a través de lineas departamentales en vez de
tratar de lograrlo a través de las profesionales. Si comparamos con el
estudio de Merton, podremos ver que el “burdcrata de oficio” por uti-
lizar un grupo de referencia interno, sc¢ asemeja al “localista” de Mer-
ton. Ll “especialista” parece ser una combinacién de las orientaciones
“cosmo” y “localista”. Sin embargo, otros factores o variables auxilia-
res se han invocado también para distinguir ambas orientacioncs en el
contexto burocratico; son ellas: actitudes hacia las reglas, actitudes

2 MerroN Robert; Paiterns of Influence, Comunications Research P. F.
Lazarsfeld y F. Stanton (editores) Harper & Brothers, New York, pp. 180-219.
Reissman, L. “Levels of Asperation and Social Class”. Awmerican Sociological
Review, junio 1953, pp. 233-242.

3 RemssmaN L. “Levels of Aspiration and social Class” American Sociologi-
cal Review, junio 1955, pp. 233-242.
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hacia la movilidad profesional, actitudes de responsabilidad hacia los
superiores frente a las de responsabilidad frente a sus propias normas
de trabajo y el locus satisfaccion laboral.

Otro estudio, hecho por Vernon J. Bentz, referido a la jefatura o
liderato en una universidad de artes liberales, dividid a la facultad
en dos grupos: el de los que publicaban mucho y el de los que publicaban
poco o casi nada.?

Se supone que esta distincion esta intimamente ligada a la de
“cosmo” y “localistas”, debido a que la cantidad de trabajos publicados
puede tomarse como indice del grado en que el individuo se encuentra
orientado hacia grupos distintos de aquél en que estd empleado, pues
quien publica mis, es mas probable que esté orientado hacia los grupos
exteriores de referencia. Esto se colige cuando se estudian los atribu-
tos de quienes publican mucho: un sentimiento de que su propio de-
partamento e¢s —relativamente— de poca importancia para ellos, y de
que tiene un control comparativamente reducido sobre su conducta, ade-
mas de que también les importan poco, relativamente, las diferencias de
rango y posicién.

Al construir nuestro marco de referencia tedrica, la obra de Leig-
hton, Governing of Men nos ha scrvido como cuarta fuente.® En eclla
se nota cierta discrepancia. Al principio, la clasificacion de Il.cighton
parece encajar perfectamente en las categorias “‘cosmo-local”, segun se
desprende de los tres primeros estudios personales. De sus dos tipos
administrativos, el primero o sea el de los jefes que tienen el pensa-
miento puesto en la gente corresponden a la categoria “cosmos” espe-
cialmente respecto a su visidbn mas amplia, su contacto mas extendido
con culturas extranjeras y su mayor habilidad de expertos; el segundo
tipo, o sed de los administradores de mente estereotipada puede equipa-
rarse a los “locales”, por sus estrechas preocupaciones asi como a los
buroécratas locales y a.los artistas que no publicaban sus trabajos en
ol estudio de Benz, acerca de sus pretenciones de referencia.

Iin este punto, se presenta un problema importante “;Es que los
dos tipos de administradores no se comportaban en realidad como cos-
mopolistas?” Il estricto significado del concepto cosmopolita, segin
lo definimos, ha sido el de orientacién hacia un grupo de referencia
exterior con aceptacion del papel y falta de énfasis sobre la movilidad

4 Bentz J. Vernon: Leadership in a Liberal Arts College.

5 LEecHTON, A. Governing of Men, Princenton University Press, Princen-
ton, 1946.
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posicional como variables derivadas asociadas. Sin embargo, los adminis-
tradores estereotipados no estin orientados hacia los grupos de contacto
directo, sino que mas bien se orientan o muestran un enfoque hacia las
reglas y reglamentos de los organismos gubernativos de los que se han
separado y a los que esperan regresar. Asi pues, pertenecen a la cate-
goria “cosmos” junto con los administradores que ticnen la mente vuelta
hacia la gente.

Supusimos que el factor principal que caracteriza al “local” es que
toma como grupo de referencia a gente con quien ha tenido interaccién
directa. Por otra parte, los administradores estereotipados toman como
grupo de referencia a personas con las que no tienen interaccién inme-
diata, es decir, a los integrantes de los organismos gubernativos de los
que se han separado.

Al reexaminar el material, se vi6 que la lealtad de los “locales” esta
orientada casi exclusivamente hacia las personas; en cambio, el tipo
“cosmos” (incluyendo a los administradores de mente vuelta hacia la
gente y de mente estereotipada) se encuentra orientado hacia ideas y
valores. La lealtad de los primeros esta dirigida hacia quienes pueden
satisfacer criterios universalistas. Los ‘“locales” evaluan a las personas
sobre la base de la confianza que inspiran; los “cosmos” tienden a ex-
tender su lealtad hacia personas que representan o ejemplifican una
norma generalizada, abstracta y en cierta forma impersonal., Los “cos-
mos’ conceden su lealtad no sobre la base del grado segin el cual una
persona se conforma con determinadas normas, sino sobre la base de
quién es, de si es miembro de una determinada comunidad o estructura.
Para los “locales” el ser miembro, per se, es una base para la lealtad;
para los “cosmos” la lealtad se concede tipicamente, en primer lugar,
a determinados valores, y después se extiende a las personas que se
conforman o ejemplifican dichos valores.

En otras palabras, las distinciones esenciales entre “locales” y “cos-
mos” se fundan en las razones por las cuales conceden su lealtad a un
determinado grupo. Asi, no se distingue generalmente a un “local”
por el hecho de que utilice un grupo de refencia de contacto directo,
sino mas bien porque tiene vinculos particularistas con dicho grupo:
porque cuenta en ¢l con amigos, conciudadanos o colegas. Por otro fado
se puede ser un “comos” si se utiliza un grupo de referencia com-
puesto por aquellos que son considerados como de ideas semejantes,
que poscen habilidades similares, aun cuando se tengan relaciones di-
rectas con ellas. Por lo tanto, el interés se enfoca sobre los criterios
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de acuerdo con los cuales son juzgadas las personas como miembros de
un grupo de referencia.

¢ Qué significado tiene este refinamiento de la variable “grupo de
referencia” sobre las variables que han sido mencionadas también como
factores de diferenciacién entre “locales” y “cosmos”? No hay razon
para que perdamos interés en ellos, puesto que de cada cuatro estudios,
tres seflalan su importancia. Ademas, el estudio de Leighton, enfoca
dos variables .adicionales: la primera es el compromiso con la estruc-
tura. Esto se refiere a la intencidon de la persona de permanecer siempre
como miembro de un determinado sistema social, y el grado hasta el cual
ha comprometido su carrera con dicho sistema. Parece que hay dos
subtipos de este compromiso: el primero es de una especie convenencie-
ra; el individuo se liga y compromete con su estructura porque no tiene
ni percibe otras oportunidades de trabajo. El segundo, se refiere a una
liga o compromiso con la estructura especifica porque el individuo la
percibe como encarnacion de los valores que acepta. Fsta variable tiene
una oscilaciéon o amplitud que va desde “poco” a “mucho” y que permite
que el individuo pueda localizarse simultincamente en las dos subvaria-
bles mencionadas antes.

Una segunda variable basica trata de las ligas del individuo con Jas
habilidades profesionales. Esta puede definirse como el grado hasta
el cual el individuo posee, subraya, valoriza y deriva satisfaccion de un
conjunto de habilidades limitadas y quizds profesionales.

Asi pucs, estas tres variables: ligas con la estructura, ligas con
la habilidad y orientacion del grupo de referencia comprenden todos
las variables a que se refiere el estudio. Pero ;como se interrelacionan
estas variables?, y scudl es la relacion que hay entre ellas, consideradas
como variables independientes y la tendencia a regir, o la tendencia a
utilizar reglamentos formales como mecanismos de resolucién de pro-
blemas o como mecanismo de defensa, tomada como variable dependiente?

Sobre la base de la discusién tebrica anterior, las siguientes rela-
ciones se ofrecen como hipotesis,

1. Mientras mas estrecha ¢s la liga de un individuo con una deter-
minada habilidad profesional, menor serd su liga con una estructura
especifica.

2. Mientras mas estrecha es la liga de un individuo con una deter-
minada estructura, menor sera su liga con la habilidad profesional que
le sirve para ganarse la vida.
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3. Los individuos orientados hacia un grupo de referencia exterior
tienden a estar muy ligados con las habilidades y poco con la estructura.

4. Los individuos orientados a los grupos internos de referencia
tienden a estar poco ligados con la habilidad profesional y estrecha-
mente ligados con la estructura.

5. Los individuos que tienen una gran tendencia hacia el mando,
estaran orientados hacia un grupo de referencia interno, tendran estre-
chas ligas con la estructura y pocas con la habilidad.

6. Los individuos que tienen poca tendencia hacia el mando, se en-
contrarin orientados hacia un grupo de referencia exterior, tendran
pocas ligas con la estructura y estrechas ligas con la habilidad.

El cuadro 1 muestra la interrelacién de las tres variables. Indica,
segin nuestra hipétesis, que los que tienen una orientacién hacia un
grupo de referencia exterior tienden a sentirse mas ligados con sus
habilidades profesionales y menos ligados con la estructura institucional.
Por otra parte, los que tienen una orientacién hacia un grupo dec refe-
rencia interior, tienden a caer dentro de las células que representan una
baja liga con la habilidad profesional y mayor liga con la estructura.

Iisto implica que la habilidad profesional de uno tiende a encontrar-
se asociada con personas y valores que se extiende mas alld del medio
administrativo inmediato. Los que se ecncuentran estrechamente liga-
dos a sus habilidades profesionales, tienden a tomar decisiones y a
considerar los problemas en relacién con criterios mas amplios y uni-
versalistas, mas bien que dentro del contexto especifico de temas de
trabajo y personalidades. Si se presenta una crisis en la que entren
en conflicto los valores de su profesién o de su grupo externo de refe-
rencia con los valores de la instituciém, estas personas, seglin nuestra
investigacion, se inclinan en favor de los primeros.

Inversamente, las ligas con la estructura estin asociadas con la
percepcion de temas dentro de un contexto local especifico y con las
premisas de un grupo de referencia particularista. Aqui el conflicto en-
tre los valores mas amplios y, o los profesionales y los de la institu-
cién, tienden a decidirse en favor de las normas prescritas por la insti-
tucion.

Sin embargo, nuestra teoria nos proporciona predicciones claras
para las células excepcionales que se sienten fuertemente ligadas tanto
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CUADRO 1 (6)

Liga con la estructura

ESTRECHA LAXA
Ligas con la habilidad Ligas con la habilidad

Grupo de referencia. Estrecha Laxa Estrecha Laxa
Exterior 42 x 31 68 40

Orientacién 58 69 32 60
Interior

x Todas las cifras corresponden a tantos por ciento.
%2 igual a 9.1 significativo al nivel de .03.

6 Las siguientes preguntas fueron usadas para determinar las tres variables.
Ligas con habilidad : i Qué grados universitarios tiene Ud? PhD. (Doctor en Cien-

cias)=5 MA (Maestro en artes)=3 Ninguno.=l1.
¢ Qué libros o articulos ha publicado Ud. durante los 0ltimos cinco afios? 20 o mas,

(5) de 102 19,—a (4) De4a9.— (3) Del a3— (2) de O—(1). { A cuan-

tas convenciones profesionales ha asistido Ud. durante los iltimos cinco afios?

4 6 mas— (5) a 2 6 3,—(4) 1-3, ninguna— (1). ¢ Cantos articulos leyd Ud.

en esas convenciones? 5 6 més, -— (5) de 2 a 4, (4) 1, —(3) ninguno, —(1).
Ligas con la estructura. Es triste pero cierto que en realidad kay muy pocas per-

sonas por estos rumbos, con las que se pueden compartir los intereses profe-
sionales.

Totalmente de acuerdo— (1) Totalmente en desacuerdo,—(5). Aunque posi-
blemente haya una razon para cllo, es muy malo que los salarios en A, scan tan
bajos.

Totalmente de acuerdo— (1) Totalmente en desacuerdo— (5) ¢ Dejaria Ud. A.
si le ofrecieran un empleo en Princenton o Harvard? Con mencs sucldo— (1)
Con el mismo sueldo— (2) sin respuesta—(3) Con mayor salario— (4) No
cambiaria— (5) ¢A cuintos miembros de Ja facnltad cree Ud. que conoce bien?

De 4 a 5—(1) de 5 a 10.—(3) mas de 10—(5).

Orientacion respecto al grupe de referencia.

Recibo la mayor parte de mi estimulo intelectual de:

colegas en A—(1) sin respuesta (1)— (3) compafieros o libros de otra parte,
—(5).

En general, ¢qué efectos han tenido las numcrosas investigaciones realizadas
recientemente sobre ¢l comunismo, en 1?

Efectos marcados —(5) ningunos efectos — (1).

¢ Con qué frecuencia va Ud. en busca de diversion?

Una vez a la semana— (3) Una vez cada dos meses, — (2) Menos— (1)

En general mi familia hace la mayor parte de sus compras en:

X ... tiendas. (3) Tiendas de Y—(1)
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a la estructura como a la habilidad por lo menos no en términos de
la orientacién hacia et grupo de referencia. Una conclusién que podria-
mos sacar proviene de la mayor proporcion que cae dentro de la cate-
goria del grupo de referencia interno. Es decir, para los funcionarios
administrativos, las habilidades cstin intimamente relacionadas con la
propia institucion y asi, las ligas a la habilidad profesional pueden to-
marse como otro caso de ligas con la estructura. Si esto sucede asi, es
de esperarse que los administradores tengan una elevada puntuacién en
ambos indices y también que caigan dentro del grupo de referencia
interno.

Las otras categorias que se desvian de las normas generales de li-
gas escasas son menos confusas; aunque presentamos la hipotesis de
que una estrecha liga con la habilidad va asociada con una escasa liga
con la estructura y viceversa, no hay razon para suponer que iodas
las personas que respondieron al cuestionario tengan que sentirse li-
gadas con alguna de las dos. El hecho de que el mayor porcentaje
haya caido dentro de la categoria del grupo de referencia interno, puede
deberse a varios factores: por cjemplo a falta de vinculos fuertes tanto
con la profesion como con la instituciéon para la cual se trabaja, que
puede estar asociada con una relacién mas estrecha con la propia comu-
nidad residencial, siendo en este caso un factor crucial el propio grupo
de referencia, o bien puede ser que la ruptura en la columna puede ser
una falla debida al reducido ntimero de los casos cstudiados.

En todo caso, sc necesitan mas estudios antes de que podamos su-
perar la etapa de las suposiciones.

LIl cuadro 1 apoya nuestra hipétesis principal en cuanto muestra
una relacion inversa entre las ligas con la habilidad y las ligas con la
estructura, quedando los primeras asociadas con un grupo de referen-
cia externo y la altima, con uno interno, Kl significado de esta situacién
es que la institucion que lucha por atraer especialmente a las personas
que ticnen ligas estrechas con la habilidad, a fin de aumentar la efi-
ciencia de su funcionamicnto, en Gltima instancia corre el riesgo de sos-
tener un personal cuya lealtad, en algunos puntos estd dirigida princi-
palmente hacia otros puntos. Si se presentara aqui una crisis hipotética,
la organizaciéon se encontraria sin apoyo dentro de sus propias filas.
Quiza ésta sca la clave del familiar conflicto que hay en la industria
entre antigiiedad y la competencia.

Es digno de notar que cuando estas variables estin correlacionadas
de dos en dos los cuadrados de ahi son ligeramente menos signficativos
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que cuando se toman los tres simultineamente. Esto puede sugerir que
el error en cada caso pueda deberse en parte a la tercer variable.

La relacién de las variables antes mencionadas con el tropismo hacia
la jefatura o direccién se encuentra sintetizada en los cuadros 11, III y
IV. El afan de dirigir se considera aqui como una variable dependiente.
Nos interesa el efecto que los diversos grados de ligazén con la estruc-
tura y la habilidad, asi como el ‘que la orientacion respecto al grupo
de referencia, tienen sobre su fuerza.

In el cuadro IT puede notarse una escasa ligazén con la habilidad
por parte de quienes manifiestan un alto afin de dirigir, y una mayor
liga con la habilidad por parte de quienes tiecnen escaso afan de dirigir.
Asi pues, la estrecha liga con la habilidad puede conducir a una dife-
rente percepcion de las situaciones-problemas, ya sca porque la situa-
cién sea considerada como menos amenazadora en general o menos
amenazadora personalmente por aquellos que se sienten estrechamente li-
gados a su habilidad profesional que por los que ticnen ligas escasas
con dicha habilidad. También pucde suceder que las ligas con la habili-
dad conduzcan al uso de mecanismos de defensa distintos a las reglas
formales institucionalizadas. Es posible que sucedan ambas cosas. Iil
cuadro I nos indica que una estrecha liga con la habilidad va asociada
con un grupo de referencia exterior. Asi pues, ¢l individuo que ftiene
tanto un grupo de referencia exterior como una estrecha liga con su
habilidad considera los problemas dentro de un marco mas amplio, en
donde los valores no se encuentran necesariamente representados en la
situacion inmediata. Si le ocurre una crisis a cste individuo; ésta sera
medida en relaciéon con un marco de referencia mas amplio que las nor-
mas inmediatas, no tendrd un aspecto tan apremiante, y el individuo
podrd obtener apoyo para los puntos de vista discutidos, del grupo ex-
terno de referencia, puesto que ¢l mismo no depende exclusivamente
de la situacién inmediata para su seguridad.

Iiste andlisis se encuentra apoyado ademas, por el cuadro IIT. I.os
individuos que tienen una alta puntuacién en cuanto a afian directivo
tienden a encontrarse también fuertemente ligados a la estructura, mien-
tras que los que tienen escaso afan de dirigir, estin poco ligados a la estruc-
tura. In otras palabras, las personas para quienes la estructura institucional
es muy importante eligen el mecanismo de defensa de las reglas formales.
También las personas estrechamente ligadas a la estructura tienden a
utilizar medios institucionalizados frente a una situacién-problema; con-
sideran dicha situacién-problema como personalmente amenazadora hasta
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CUADRO II (8)

Ligas con la habilidad
ESTRECHAS LAXAS
Afin de dirigir Alto 46 36 %2 igual a 3.4
Significativo al nivel 0.6.
Bajo 54 64
CUADRO 111
Ligas con la habilidad
ESTRECHAS l ESCASAS
Tropismo Alto 62 49 %2 igual a 2.0
directivo Significativo al nivel .14
Bajo 38 51
CUADRO 1V

Orientacion hacia el grupo de referencia

EXTERNO | INTERNO
Alto 42 60 %2 igual a 3. 1
Tropismo Significativo al nivel 0.8.
directivo Bajo 58 40

un punto en que sienten que sus propios intereses quedan ligados con
los de la institucién, por lo cual, la situacién probablemente represénta
para ellos una amenaza mayor que para quienes se sienten escasamente
ligados con la estructura.

Las tendencias que se observan en el cuadro IV también sirven para
sostener nuestra hipotesis. Quienes estan orientados hacia un grupo
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de referencia exterior tienen menos afin de dirigir que los que estan
orientados hacia un grupo de referencia interno. Lo que queremos decir
aqui es que los individuos cuyos valores son de naturaleza universalista
es menos probable que recurran a las reglas en busca de la solucion
de un problema que aquellos cuyo grupo de referencia es particularista.

Las implicaciones de estos descubrimientos para la elaboraciéon de
una hipétesis de trabajo acerca de la actuacién administrativa parecen
correctas. Frecuentemente se dice que uno de los rasgos mas salientes
de la vida de un administrador es la tendencia a dejarse absorber por el
mecanismo o por los medios de la estructura hasta el punto de perder
de vista los propdsitos o fines. Nuestros datos parecen sostener esto,
pero solamente para un tipo de administrador: el que se preocupa prin-
cipalmente de la estructura mas que de la habilidad profesional, aquél
que trata los problemas sélo dentro de su marco de referencia especi-
fico, quien recurre a las reglas formales “cuando tiene dudas”. En cam-
bio, el administrador que se siente mas ligado a la habilidad y estd orien-
tado hacia un grupo de referencia exterior, rechaza esto. Asi pues, el
afan de dirigir se presenta como un caso especial, un caso tipico de la
actuacion administrativa.

En conclusién, el conocimiento adquirido mediante el uso de
cstas dimensiones, nos prepara para investigar muchos problemas de or-
ganizacion. Por ejemplo, permite estudiar el papel del administrador y
¢l papel de la organizacién en términos del sindrome de la organizacién
convencional o no convencional, y el grado hasta el cual difieren estas
hipdtesis o la tension que surge entre los administradores a causa de su
modo de percibir la satisfaccion con la organizacion; o el grado hasta
el cual el administrador percibe sus relaciones con otros como satis-
factorias o insatisfactorias. Iistos son solo unos cuantos de los nume-
rosos problemas que podrian presentarse en este punto de la investi-
gacion.



