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PRIMERA PARTE. AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN 
LOS PllOCESOS DE DllllGENCIA-TUTELAJE 

INTRODUCCIÓN 

Sobre el tema 

Los temas centrales de este trabajo son la dinámica autoridad-poder y libertad, que se tratará 
en la primera parte, y el desarrollo de la cooperación, que se tratará en la segunda parte, am
bas en su relación con el proceso de dirigencia-tutelaje, fenómeno imprescindible y constante 
en todas las organizaciones humanas. · 

Ante carencias lingüísticas, propias de nuestro idioma, se tiene que recurrir a formas 
compuestas de denominación: autoridad-poder y dirigencia-111/e/aje. Ninguno de los términos 
por sí solo refleja el contenido conceptual que se consigue al vincularlos entre sí. 

Es posible que al utilizar las formas compuestas de denominación se cometa una here
jía en la lengua castellana aunque en el caso del idioma alemán, por ejemplo, tal práctica no 
sólo es común sino parte integral de sus reglas de construcción lingüistica. 

En este trabajo se ha seleccionado el término clirige11cia-1111e/ajc para agrupar a todas 
las fomias y denominaciones específicas de lo que creemos es esencialmente un sólo fenóme
no básico que adquiere elementos de especificidad en los diferentes contextos en que se aplica 
sin perder su unicidad. 

Ocasionalmente se utilizarán aquí los términos simples: autoridad, poder, dirigente, tu
tor pero su sentido será el de las expresiones compuestas mencionadas. 

Las formas especificas de la relación dirigencia-tutelaje en las organizaciones huma
nas son innumerables y la tem1inologia utilizada depende del contexto en que se producen; se 
pueden mencionar algunos ejemplos: En el contexto político: líderes-liderados, dirigentes
dirigidos; en el contexto deportivo. la relación técnico, entrenador o instructor-deportista; en 
el contexto educativo la relación profesor-alumno; en el ámbito religioso, sacerdote-creyente. 
En los entornos laborales y a partir de una relación básica jefe-subordinado los ejemplos se 
multiplican y toman formas derivadas más especificas según el giro particular de la organiza
ción: en las empresas. la relación supervisor, gerente o director con sus correspondientes em
picados; en el ramo de la construcción, las artes y otras actividades, la relación macstro
aprendiz y, por supuesto, en la familia, la relación tutelar básica de padres-hijos. 

Para guiar la estructura y el desenvolvimiento del trabajo sobre la autoridad-poder y la 
libertad en la relación dirigencia-tutelaje se pueden plantear varias preguntas básicas iniciales: 
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¿Qué es el proceso de dirigencia-tutelaje? . 
¿Es un proceso necesario o circunstancial en las organizaciones humanas? 
¿Cuáles son sus elementos esenciales? 
¿Cuáles son sus momentos o etapas identificables? 
¿Qué es poder-autoridad? 
¿Cuál es la relación entre autoridad-poder y libertad? 
¿Qué fuerzas motivan o inhiben la delegación de autoridad-poder? 
¿El proceso tutelar es esencialmente el mismo en todos los entornos humanos? 

La última es una pregunta fundamental que se ha dejado al final porque surgió meto
dológica y cronológicamente al final de las indagaciones motivadas por las preguntas anterio
res y conduce al final a la génesis estructural y estructurantc o prototípica de todos los proce
sos: la relación tutelar padres-hijos en dónde los enfoques de la psicología. la sociología y las 
disciplinas afines y correlativas son imprescindibles. 

Otras preguntas implícitas en todo el desarrollo del trabajo son de carácter operativo y 
pragmático: ¿Es posible mejorar la relación de dirigencia-tutelaje y las funciones específicas 
de dirigente-tutor y de dirigido-tutelado? Si es así ¿cómo es posible lograrlo? 

La búsqueda y el encuentro de mejores formas de desempeño de tal relación tienen 
una implicación trascendente en los entornos laborales, políticos, educativos y sociales en 
general. 

Las exigencias prácticas de los procesos de dirigencia-tutelaje en los diferentes contex
tos humanos, con frecuencia obvian su fundamentación teórica y ética o por lo menos un em
pleo basado en la reflexión sistemática. 

Sobre el lenguaje 

Una de las dificultades que aparece en el encuentro de los conocimientos formales con la vida 
operativa ordinaria es el lenguaje. 

La terminología utilizada en los entornos académicos y científicos es ciertamente más 
precisa pero menos comprensible para la mayoría de la población; por otra parte el desarrollo 
de entornos interdisciplinaríos agrava las dificultades de comunicación del lenguaje especiali
zado. 

Es posible esforzarse por establecer sinonimias entre los diferentes campos laborales y 
disciplinarios que han creado un lenguaje caracteristico propio pero relacionado por analogía 
o equivalencia con otras áreas, por ejemplo, el término diagnóstico usado con amplitud en las 
disciplinas médicas tiene analogía y equivalencias en casi todos Jos otros campos de especia
lidad: se habla de diagnóstico de organizaciones, de diagnóstico mecánico y de diagnóstico de 
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la operación de cualquier sistema dinámico. Así mismo la palabra estnictura tiene aplicacio
nes desde la arquitectura hasta la psicología para referirse a cualquier conjunto de elementos 
que se relacionan entre si y sus formas específicas. 

Se procurará respetar en primer lugar la tenninología formal en el área de la psicologia 
clínica, en segundo lugar la tenninologia de otras áreas del conocimiento y finalmente se uti
lizará el léxico común cuando sea necesario. Sólo por excepción, necesidad o utilidad práctica 
se definirán tém1inos cuyo espacio estará circunscrito a este trabajo. 

Debe notarse que el lenguaje de la Teoría de las Organizaciones y disciplinas comple
mentarias es menos formal que el de la Psicología científica y el de la investigación formal; 
procuraremos un puente entre ambos enfoques metodológicos pero se encuentra fuera del 
alcance de este trabajo la modificación lingüística y metodológica en las disciplinas mencio
nadas. 

Sobre el método en general 

La metodologia científica exige que las proposiciones sean demostrables pero también reco
noce la existencia de una base axiomática que no es posible comprobar. La frontera entre los 
axiomas o postulados y las conclusiones es más clara en las llamadas ciencias exactas, pero 
demasiado difusa en las ciencias sociales. Las premisas del razonamiento lógico deben de 
constituirse con una base de axiomas o postulados válidos o en su defecto con una plataforma 
de supuestos que respeten el enunciado lógico formal de la implicación condicional: si ... son 
verdaderas las premisas entonces ... se sigue la conclusión. 

A fin de evitar inferencias gratuitas es imprescindible establecer y clarificar en lo po
sible la base axiomática o la platafomia de supuestos para las afirmaciones que se proponen 
aunque una formulación lógica exacta es imposible dadas las contradicciones inherentes a 
todo sistema lógico-formal. 

En otra perspectiva, como se dijo al principio, las ideas de autoridad-poder y concep
tos relativos como el sistema de gratificación-castigo causan rechazo a pesar de su operativi
dad cotidiana en todos los ámbitos. La aplicación de la autoridad-poder y del sistema gratifi
cación-castigo ciertamente puede ser muy reprobable pero también tiene espacios en donde es 
imprescindible y positiva. 

Si es posible negar la existencia de las cosas y asumirlas como sólo imaginaciones 
(13erkclcy, 1710)1

, es posible negar cualquier afirmación -a excepción de las afirmaciones 
Cogilo, ergo sum -yo pienso, yo soy-- (Descartes, 1641)2 • La comprobación de la existen-

1 Berkeley, Gcorge. ( 1998). A Trealise Concernlng the Principies of/fuman Knowledge. Oxford Philosophical 
Texts. 
2 Desean es, Rene. ( 1984 ). Philosophy Principies. Cambridge: Cambridge University Prcss. 
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cia de facto no es absoluta y menos cuando su reconocimiento depende de los sistemas per
ceptuales y de las estructuras psicológicas de la especie y del individuo; cada especie animal y 
cada sujeto perciben el mundo de diferente forma aunque, por supuesto, existen semejanzas 
que permiten grados de experiencia colectiva común. · 

Según el idealismo, llamado problemático, de René Descartes el único axioma indu
dable es el expresado en el argumento cartesiano: Pienso, luego (por to' talllo) existo. Este 
razonamiento sintético puede desglosarse de la siguiente forma: 

Premisas: 
Axioma uno: Pensar es una forma de existir. 
Axioma dos: Yo pienso. 
Conclusión: Yo existo. 

Según Descartes todos los demás enunciados son supuestos. Esta posición encuentra 
un extremo filosófico en el idealismo inmateria/ista o dogmático del obispo George Berkeley 
que declara que las cosas que llamamos materiales son ideas sin correspondencia material. 3 

El conjunto de premisas o supuestos en este trabajo está formado por observaciones de 
muchos tratadistas como del autor mismo. En algunos casos la validez de las observaciones 
puede ser verificada estadísticamente y en otros la experiencia directa será de utilidad. 

El tratamiento detallado de los temas filosófico-científicos rebasa la finalidad y el 
campo específico de este esfuer¿o pero forma parte de su plataforma de pensamiento. 

La responsabilidad de un autor es la presentación de argumentos de validez lógica 
constituidos por premisas (axiomas, supuestos u observaciones) razonablemente veraces y, 
cuando sea posible y práctico, científicamente comprobables. Al lector queda verificar la va
lidez lógica de los razonamientos y aceptar o rechazar las premisas como axiomas o supues
tos, o dejarlas como observaciones a comprobar. 

En un extremo, los argumentos y la terminología directos y sencillos pueden rayar en 
el simplismo y la falta de profundidad y, en el otro extremo, las inferencias y el lenguaje 
pueden desembocar en una complejidad abusiva y críptica. 

En aras de la precisión metodológica sería conveniente contar en los lenguajes con
temporáneos con la disyunción lógica excluyente ("o") y la incluyente ("y/o") -lo cual si 
existe en latín con los términos "aut" y "vel" que denotan la disyunción excluyente e inclu
yente respectivamente. Cuando sea importante distinguir la disyunción "o" en uno u otro sen
tido lo indicaremos así. 

3 Abbagano, Nicoln. ( 1966). Diccionario de Filo.<ofia. México-Buenos Aires: FCE. 

9 



Marco teórico 

Teorías de la organización y del comportamiento organizacional 

Por lo que se refiere a las formas específicas de la relación de de liderazgo y del trabajo en 
equipo, se toman ideas y constructos de las llamadas Teorías de la Organización referidas, 
entre otros, por Koontz4 y de las Teorías del Comportamiento Organizacional referidas, tam
bién entre otros. en la obra de Robbins5 que proveen terminología y estructura a sus propios 
temas. 

Sin embargo, en este trabajo se pretende una generalización conceptual mucho mayor y, más 
aun, una universalización de los casos particulares de liderazgo y trabajo en equipo, bajo el 
rubro denominado dirigencia-tutelaje. 

Teorías Psicológicas 

La génesis de los procesos de dirigencia-tutelaje requiere del uso de los recursos de la Psico
logía en lo relativo a las fuentes, formas y desenvolvimiento del ejercicio del poder en la rela
ción madre-padre-hijo, como experiencia estructurante o prototípíca de las relaciones de diri
gencia-tutelaje. Más adelante abordaremos este último concepto de experiencia estructurante 
o prototipica. 

Se ha pretendido seguir una secuencia de tratamiento del tema iniciando primero con 
el enfoque organizacional, para después abordarlo desde el enfoque psicológico, pero tal in
tención no se ha cumplido a plenitud por la imbricación tan intensa entre ambos enfoques en 
el contexto de este trabajo. 

En este mismo contexto. el tratamiento del tema desde uno solo de los enfoques queda 
necesariamente trunco y requiere para sostenerse del apoyo del otro. 

El abordaje del tema como una estructura estructurada por la experiencia estructurante 
o prototipica de las primeras relaciones madre-hijo y padre-madre-hijo obliga a ello. Debe 
enfatizarse que tal abordaje no surgió de una idea preelaborada sino como consecuencia del 
trabajo organizacional del autor, tanto en la academia como en la práctica laboral, que se topó, 
sin buscarlo previamente, con hechos y fenómenos organizacionales que lo referían a los en
foques de las teorías de la Psicología y de las teorías del comportamiento en general, esto 
último gracias a, o condicionado por, sus antecedentes educativos y de experiencia en la Psi
cología Clínica derivados a su vez de un inevitable interés por las disciplinas humanísticas. 

Las vislumbres iniciales que enfrentaron al autor con lo que se puede conceptuar como 
chispazos de descubrimiento de relaciones entre conceptos y los fenómenos a que se refieren 

·• Koonl.7, Harold y Hcinz WcihiriclL ( 1988). Administración. México: McGrnw-Hill. 
5 Robbins, Stcphcn P. (1999). Comportamiento Organlzacionnl. México: Prentice Hall. 
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se han aclarado, organizado y afirmado durante una experiencia de más de treinta años como 
docente, instructor y asesor a nivel universitario y en los sectores público y privado en dónde 
dos de sus temas centrales han sido el proceso de dirigencia-tutelaje y el trabajo en equipo 
además de temas propios de las disciplinas humanísticas, de las matemáticas y la estadística. 

En general el análisis del poder, realizado por los teóricos reconocidos en la historia, 
se ha circunscrito a los niveles de macro espacios sociales, politicos y económicos y sólo por 
excepción se han tratado, aunque de manera indirecta o implicita, los micro espacios sociales, 
laborales, politicos, deportivos académicos, religiosos y, de gran importancia, los familiares, 
por ejemplo. 

El tratamiento del poder en las macro estructuras se ha realizado comúnmente por teó
ricos provenientes de las ciencias jurídicas, sociales o económicas y el correspondiente al ni
vel de micro estructuras ha sido abordado, en general, por teóricos de la Psicología. 

En este trabajo se ha pretendido realizar Un abordaje de los temas que cubra los niveles 
de micro y macro espacios en un intento de resaltar la unicidad fundamental que existe en 
ellos, sin proponer el olvido de sus diferencias y especificidad. 
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EL PROCESO DE DIRIGENCIA-TUTELA.JE 

Cuando el ser humano, a cualquier edad, se inicia en una labor nueva para él o lo. hace en 
forma autodidacta o cuenta con dirección y tutelaje, idealmente ,la relación de."dirigencia
tutelaje es temporal, en tanto el tutelado se capacita para realizar la· nueva: labor siÍt nécesidad 
de un mentor.· · · · · · · ·· 

' ·,·.···, 

El dirigido-tutelado, al alcanzar la capacitación adecuada, se puede convertir. a su vez 
en dirigente-tutor en el mismo contexto. · 

, '"-". -·· 
Cada individuo se desempeña como dirigente-tutor en Íllguno o en rriúch()s· contextos 

y dirigido-tutelado en muchos otros. El ser humano desempeña este papel dual dúrarite toda su 
existencia. 

Si el aprendizaje del proceso dirigencia-tutelaje fuera razonablemente perfecto, el 
asunto quedaría concluido, pero no es así. Existen tanto deficiencias, como áreas de mayor 
desarrollo potencial en los contenidos, las formas y Jos afectos ligados a ellos, que obligan a 
la revisión de su génesis y desarrollo. 

Todo aprendizaje es estructurante o prototípico, se aprende para repetir y se repite para 
aprender, de lo contrario no tendría sentido. El aprendizaje estructura el comportamiento futu
ro para eliminar errores del pasado tanto en la expresión y planeación de lo deseado como en 
el desempeño de las labores necesarias para lograrlo. De hecho esto es también la esencia y 
función del proceso administrativo, de lo cual hablaremos más adelante. 

El ser humano es un ser que nace con un sistema instintivo incompleto para Ja sobre
vivcncia sin la ayuda de sus progenitores o substitutos; es un ser nacido antes de tiempo, in
completo, metafóricamente en estado larvario, tiene que completar su desarrollo fuera del 
seno materno bajo la protección y ayuda de Ja madre y el padre o substitutos. 

La necesaria continuación del desarrollo del ser humano se realiza entonces dentro del 
primer proceso y relación de dirigcncia-tutclaje que se produce al nacimiento, en Ja relación 
madre-hijo que se convierte pronto en la trilogía padre-madre-hijo. · 

En conclusión: Los contenidos, formas, afectos ligados y vicisitudes de la primera re
lación de dirigencia-tutelaje deben ser revisados y mejorados en orden a promover el desarro
llo humano. 
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Desarrollo de la capacidad del dirigido-tutelado 

El desarrollo de la capacidad del dirigido-tutelado se puede desglosar en tres parte principales 
que se definen a continuación y que por su extrema simplificación sólo se consideran aplica
bles en el contexto de este trabajo: 

Capacidad-desarrollo laboral o té~niCo: destreza para realizar las actividades necesa: 
rias para un determinado trabajo. · · 

Capacidad-desarrollo emocional o psicológico: aptitud para el manejo de los conflictos 
internos, de tal manera que el individuo pueda desempeñarse en su entorno y procurar su su-
pervivencia psíquica y material. · 

Capacidad-desarrollo social: facultad para relacionarse.con otros seres humanos y con 
el mundo en general de una manera operativa y productiva. 

La capacitación-desarrollo se adquiere de manera natural en todos los animales supe
riores que la requieren, pero ya se dijo arriba que en la especie humana es promovida y facili
tada por el proceso de dirigencia-tutelaje en una relación de enseñanza-aprendizaje desde la 
infancia temprana. 

La capacidad laboral o técnica del tutelado tiene su contraparte psicosocial. Por ejem
plo: la capacidad para tomar decisiones, involucra la seguridad personal; el saber trabajar en 
equipo, incluye manejar adecuadamente la competencia y el conflicto. 

Con frecuencia se observan combinaciones de alta y baja capacidad-desarrollo en los 
tres componentes, por ejemplo casos de: alta capacidad-desarrollo técnico y baja capacidad
desarrollo psicosocial (se observa en niños genios), baja capacidad-desarrollo técnico y alta 
capacidad psicosocial (se observa en personas adultas con obsolescencia técnica). 

Cuando en este trabajo se hable de alta, mediana o baja capacitación-desarrollo, sin 
especificación de tipo, se debe entender como una combinación equilibrada de los diferentes 
tipos en sus diversos niveles. 
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Comportamientos de dirigencia-tutelaje 

La función de dirigencia- tutelaje se lleva a cabo a partir de dos comportamientos básicos: 
ejecutor y afectivo. 

Comportamiento Ejecutor Centralizado: comprende dos grandes grupos de activida
des: El primero, las actividades que un dirigente-tutor realiza referentes a la tarea en sí, como 
por ejemplo: la toma de decisiones en niveles ejecutores (y no sólo estratégicos), la supervi
sión estrecha, la información monopolizada y el control estricto. El segundo, las actividades 
que un dirigente-tutor realiza para mantener la disciplina organizacional, como por ejemplo: 
establecimiento y aplicación de normas detalladas y sanciones correspondientes. En resumen, 
en el Comportamiento Ejecutor Centralizado, la tarea, la autoridad, la responsabilidad, la dis
ciplina y el control se concentran en el dirigente-tutor. 

Comportamiento Ejecutor Descentralizado: las acciones tendientes a compartir y dele
gar las actividades propias de la tarea, la autoridad, la responsabilidad, la disciplina y el con
trol. En este caso, la disciplina puede pasar de ser impuesta externamente al tutelado a ser 
asumida responsablemente por él. 

Comportamiento Afectivo Positivo: el que gratifica emocionalmente a una persona. 
Por ejemplo, protección, afecto, comprensión, confianza y respeto. 

Comportamiento Afectivo Negativo: el que sanciona emocionalmente y de manera di
recta a una persona. Por ejemplo, desagrado y desconfianza. Por otro lado, una manera indire
cta de penalización, puede ser el hecho de ignorar a una persona; en primera instancia esto 
puede parecer un comportamiento neutral, pero por sus efectos emocionales debe considerarse 
dentro de esta clasificación. El hecho de ser reconocido por otros puede considerarse una ne
cesidad básica y su contrario, el ser ignorado, deja tal necesidad insatisfecha junto con un 
montante de frustración. 

Pérdida de la función tutelar 

Cabe mencionar que en los tiempos contemporáneos se ha perdido en las organizaciones la 
función tutelar para darle lugar casi exclusivo a la función dirigente. De esta manera la nece
saria capacitación-desarrollo para el desempeño humano se ha dejado como un proceso que se 
da implícitamente, sin sistema, ni método, al azar. 

La razón de que una función esencial e ineludible del ser humano haya sido descuida
da de tal manera, es un tema a tratar por separado. Es posible que tal descuido no lo sea y 
tenga relación con la resistencia a la delegación que se tratará más adelante y que a su vez se 
deriva de la resistencia a enseñar y a aprender. 
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Otro elemento que puede explicar el abandono de la función tutelar es la caracteristica 
de la cultura contemporánea de absolutizar la importancia de los fines por sobre los medios y 
el camino y, en particular la obtención de ganancias en las economías en donde el mercado es 
el rector de actividades, valores y creencias. Otro tema ha ser tratado por separado. 

Si bien el logro de resultados es una de las justificaciones de muchas actividades 
humanas, no es menos cierto que el camino, sus experiencias y vivencias revisten una impor
tancia extrema ahora perdida. Vale en este caso recurrir a la revisión de nuestras escalas de 
valores, principios y creencias, de nuestra razón espiritual de ser, si es que todavía podemos 
creer en eso y en la recuperación de nuestra libertad para decidirlos. 

Una gran cantidad de valores y creencias vigentes no han sido decididos por el indivi
duo que las sustenta, se derivan de la cultura y muchas veces se adoptan a través de un proce
so ciego e irreflexivo, como la de la "mano invisible" propuesta por Adam Smith6 a la que le 
atribuyen funciones reguladoras y omniscientes sobre la economía a través de las leyes de la 
oferta y la demanda de mercado. El proceso se esquematiza así: la mano invisible regula el 
mercado que a su vez regula la vida de los hombres. El ser humano no participa en la conduc-

. ción del proceso. 

Desearíamos dar ejemplos en donde la función dirigente ha invadido la función tutelar 
pero serian interminables, más bien se pueden encontrar ejemplos en áreas ocupacionales en 
donde se mantiene la práctica de la relación maestro-aprendiz. Práctica que fue común en el 
medioevo y el renacimiento y empezó a perderse a partir de la revolución industrial. 

En los tiempos actuales podemos ver cómo se desenvuelve la relación maestro
aprendiz en la industria de la construcción de edificios, estructuras y viviendas y en las diver
sas disciplinas del arte, entre otras. 

6 Smith. Admn. (t 994).An fnquiry into the Nature andCauses ofthe IVea/th ofNations. Ncw York, NY: 
Modcrn Libmry. 
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AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN LAS ORGANIZACIONES 

Sistema de gratificación-castigo 

Si la autoridad-poder es la capacidad de ordenar y el efecto de ser obedecido, pueden surgir 
dos preguntas inmediatas: ¿Por qué es posible la relación ordenar-obedecer? y ¿Qué elemento 
o elementos posibilitan esa capacidad y ese efecto? 

El hombre debe poseer características especificas que posibiliten la relación mencio-
nada. 

Definir al hombre es una tarea harto compleja, Sócrates lo definia humorísticamente 
como un bípedo implume y Aristóteles como un animal político. Aunque ambas aseveracio
nes son correctas la pregunta que con frecuencia se plantea es si ellas describen lo esencial del 
hombre. 

En este trabajo no pretendemos de ninguna manera describir la esencia del hombre si
no sólo una de las formas de abordar su concepto. 

Basados en una pura conveniencia operativa, el ser humano puede conceptuarse como 
un sistema que persigue la gratificación o premio y huye del castigo. En general y en el con
texto de este trabajo privilegiaremos el uso del témtino gratificaciú11 sobre el de premio, pero 
reconocemos su fuerte sinonimia. 

Si en principio abordamos al ser humano como un sistema que persigue la gratifica
ción o premio y huye del castigo podemos derivar que la capacidad de ordenar y de ser obe
decido deriva de la capacidad de gratificar o castigar. 

Los conceptos y la terminología de gratificación y castigo difieren enormemente según 
sea la disciplina desde la cual se aborde el tema y según sea la clase o subclase de gratifica
ción o castigo de referencia: gratificaciones y castigos materiales, emocionales, psicológicos, 
espirituales, artísticos, y muchos más, como energías operantes en los sistemas especificos 
bajo estudio. 

El punto central aquí es que desde un punto de vista antropomórfico la aplicación de 
los conceptos de gratificación y castigo es prácticamente universal aunque su terminología 
cambie de contexto en contexto. 

Con frecuencia se piensa de inmediato en las teorias de la conducta al hablar del sis
tema de gratificación-castigo como si dicho tema fuera exclusivo de aquellas, pero no es ne
cesariamente así, la utilización y tratamiento de dicho sistema es anterior a las modernas dis
ciplinas psicológicas y del comportamiento. El Viejo y el Nuevo Testamento, y todas las es
crituras religiosas, son ejemplos de eso. 
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El sistema de premio-castigo es posible gracias al principio del placer (tendencia a evi
tar el displacer y procurar el placer). 

El sistema de premio y castigo es de hecho el método de la naturaleza por el que todos 
los seres aprenden. Sólo hasta el siglo XX se producen cambios sociales. tecnológicos y cien
tíficos drásticos en su conceptualización aunque menores en su práctica. 

La variedad de las formas especificas del premio y el castigo es tan amplia que resulta 
imposible de listar. Su inventario se puede iniciar con la simple recompensa material y el do
lor fisico hasta alcanzar formas de alto grado de refinamiento psicológico y espiritual. 

En algunos métodos sofisticados de educación y entrenamiento se considera el castigo 
como la ausencia de premio. Es interesante observar que en las técnicas contemporáneas de 
entrenamiento de animales se aplica este enfoque. 

A manera de ejemplos limitados se enumeran algunas formas especificas del premio y 
el castigo en diferentes contextos: los paraísos y los infiernos en todas las religiones. las ex
presiones afectivas y de rechazo en todas las culturas, el aplauso y la ovación en el mundo del 
teatro y en los espectáculos y eventos colectivos, la pertenencia y falta de membresia a grupos 
de toda índole, el derecho a la relación sexual, el alimento y el techo, el reconocimiento social 
y la fama, la acumulación de riqueza y la pobreza; el ascenso laboral, social y político, la sim
ple palmada en el hombro, la sonrisa y el saludo son sólo un número mínimo de una lista in
terminable de posibles premios y castigos. 

En los grupos escolares se aplica por ejemplo la llamada "ley del hielo" a los niños 
castigados, por el líder y por el resto de los miembros: se les ignora. De hecho uno de los peo
res castigos para cualquiera es el ser ignorado. porque atenta contra nuestra certeza de existir 
en el mundo. 

Los grupos profesionales. académicos. cientificos. literarios y sociales premian a los 
individuos con la membresía y los castigan con su expulsión. Todos los colegios y asociacio
nes profesionales ejercen este tipo de poder. 

El estado y los sistemas policiales y militares hacen uso extensivo del castigo como 
instrumento de regulación del comportamiento social: la cárcel, las multas y todo tipo de san~ 
ciones. El estado y los sistemas policiacos y militares también otorgan grados y reconoci-
mientos como premio a comportamientos y logros apreciados por aquellos. · 

Todos lo anteriores son ejemplos de la aplicación de la autoridad o poder para que. los 
individuos se comporten y asuman actitudes deseadas y funcionales para el grupo o colectivo 
de referencia. 

Por otra parte. ejemplificar situaciones sociales en donde no se observe en mayor o 
menor medida el uso de autoridad o poder sería una tarea imposible. · 

17 



Relacion entre autoridad-poder y libertad 

En una relación de dirigencia-tutelaje la libertad del tutelado se posibilita en una proporción 
inversa al grado de autoridad-poder que su dirigente-tutor ejerce. La facultad de tomar. deci
siones se reparte en proporción inversa entre el dirigente-tutor y el tutelado. La posibilidad de 
ejercer la libertad se acrecienta en la medida que la autoridad del dirigente~tutor decrece e 
idealmente en la medida en que el tutelado se capacita. 

Una falta absoluta de autoridad implicaría una total libertad relativa a una situación 
específica y a un contexto dado. Enfatizamos que la libertad no es absoluta, se produce dentro 
de un contexto especifico y delimitado por las fronteras del mismo contexto. Un concepto de 
libertad absoluta en lo general es ideal y abstracto. 

Delegación de autoridad-poder en las organizaciones 

En la bibliografía organizacional, por ejemplo Koontz7 y Robbins8
, se trata con amplitud el 

tema de la delegación, sus ventajas y dificultades. En los últimos años también se ha tratado la 
capacitación-desarrollo del subordinado con un término en idioma inglés que no tiene una 
traducción precisa al español: E111powerme111. 

En la jerga organizacional se utiliza extensivamente un cliché que dice: la autoridad se 
delega y la re.•7Jo11.mbi/idad se comparte, para indicar una importante diferencia entre ambas 
en la relación de tutelaje porque si bien el poder del dirigente-tutor es ejercido por otro y no 
por el mismo (por ejemplo, la toma de decisiones) su responsabilidad sobre el mismo se man
tiene. 

Para comprender el proceso de delegación en las organizaciones es necesario contar 
con una idea breve pero precisa del proceso administrativo. 

Desde el punto de vista del comportamiento se puede ilustrar la administración o pro
ceso administrativo por su opuesto: el comportamiento automático no reflexivo y sin carga 
intelectual que se produce gracias a los instintos y los reflejos simples y condicionados. 

La diversidad de eventos novedosos que confronta el ser humano y que no han sido 
registrados en su código genético instintivo o en el registro de sistemas de reflejos simples o 
condicionados, obligó al ser humano a desarrollar funciones intelectuales que le permiten 
especificar y resolver problemas para los cuales no cuenta con los recursos mencionados. 

1 Koonl7_ Harold y Hcinz Wcihirich. Op. Cit. pp. 3 t4-319, 336. 
• Robbins, Slcphcn P. (t 999). Op. Cit. pp. 486. 
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La búsqueda de la satisfacción de las necesidades humanas se traduce en el estableci
miento de metas u objetivos que requieren la aplicación de los recursos intelectuales desarro
llados durante el proceso evolutivo. 

La sistematización de los recursos intelectuales para lograr objetivos se estructura en 
el llamado técnicamente proceso administrativo. 

La lmplementació11 o Ejec11ció11 necesaria para lograr objetivos sin un sistema progra
mado neuronalmente, es precedida por una función, en esencia intelectual, llamada Plmiea
ció11 que nos permite definir el objetivo y los medios para alcanzarlo. Así los dos primeros 
momentos básicos del proceso administrativo son Planeación e Implementación. Por supuesto 
que cada una de esas dos funciones se puede subdividir en partes hasta que el nivel de estudio 
y análisis lo requiera. Para nuestro caso es suficiente dejarlas sin desglose. 

Por otra parte, la Implementación es seguida por otro proceso principalmente intelec
tual que permite la revisión y comparación de lo planeado con lo realizado para efectos de 
formar un sistema retroalimentador que permite corregir errores tanto de planeación como de 
implementación así como reforzar aciertos en futuros desempeños; de tal manera se logra un 
aprendizaje humano. Tal función posterior a la implementación es llamada comúnmente Con
trol pero es más preciso pensar en Seg11imie11to, Mo11itoreo o Supervisión. 

Volviendo al tema de delegación, éste se puede a su vez subdividir en dos momentos, 
en el primero se delega solo implementación y se retienen las funciones de planeación y con
trol. La implementación al ser de carácter más material requiere de menos capacitación
desarrollo intelectual; la plancación y el control demandan mayor desarrollo de recursos inte
lectuales. 

El proceso de capacitación-desarrollo del ser humano abarca tanto aspectos técnicos e 
intelectuales como aspectos psicológicos y sociales. La capacitación-desarrollo psicosocial es 
de carácter más universal o generalizador que la capacitación-desarrollo intelectual y técnico 
que es mucho más específica y se refiere a campos concretos del conocimiento y del trabajo 
propiamente humano. 

Un segundo momento de la delegación se produce entonces en el campo de las funcio
nes de planeación y monitoreo, en dónde el tutelado requiere desarrollar recursos, habilidades 
y actitudes para la definición y solución de problemas, la toma de decisiones, el aprendizaje 
intelectual. 

Para el tutor, la ventaja más obvia de la delegación es su descarga de trabajo (que es 
cargado al tutelado) y los efectos multiplicadores y sinergéticos que sus tutelados producen. 
Para el tutelado la ventaja más obvia es la autonomia y libertad que logra cuando deja de de
pender del di rigente- tutor. 
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A medida que el tramo de control se amplía -el número de subordinados que reportan 
a un superior- la carga laboral del superior (dirigente-tutor) se incrementa. La posibilidad de 
mantener la carga laboral de un dirigente-tutor dentro de límites naturalmente posibles es la 
delegación. Un dirigente-tutor que no delega está realizando las labores que potencialmente 
pueden realizar sus subordinados. 

Ya se dijo arriba que en la conceptualización y ejercicio de las funciones de dirigen
cia-tutelaje o liderazgo el énfasis recae sobre las funciones de dirigencia pero no sobre la fun
ciones de tutelaje que representan las funciones docentes del dirigente-tutor. 

Aunque en la mencionada bibliografia se trata con extensión el tema de la delegación, 
sus métodos y técnicas; en ella no se alcanza a tratar su dinámica psicosocial en donde se en
cuentran sus explicaciones operativas y las causas de la resistencia a ella. 

En los atípicos casos en lo que se trata la resistencia a la delegación solo se aborda la 
referente al dirigente- tutor en sus manifestaciones operativas y en sus efectos más superficia
les. 

El tutor, se dice, presenta resistencia a delegar porque piensa que el tutelado no reali
zará el trabajo tan bien como el tutor mismo lo realiza, el tutor no tiene confianza en su tute
lado. También se observa que a corto plazo es más sencillo realizar un trabajo por uno mismo 
que enseñar a realizarlo. Aunque a largo plazo la ventaja se invierte. 

Para comprender más a fondo. las fuerzas que promueven la delegación y las que la in
hiben es necesario abordar la experiencia estructurante del proceso de desarrollo de la relación 
padres-hijos. 

Más adelante se abordará con mayor detalle la resistencia a la delegación. 
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AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN LA RELACIÓN PADRES
HJJOS 

El proceso infantil de desarrollo como experiencia estructurante o 
prototípica de los procesos de tutelaje 

Es interesante notar que en las traducciones al inglés y al español de las obras completas de 
Freud el término estmc111ra11/e no destaca con particularidad. En cambio en la bibliografia 
psicológica y psicoanalítica escrita en francés el ténnino es utilizado con profusión. 

Para nuestro efecto entenderemos el término estr11ct11ra11/e referido a los patrones de 
comportamiento y afectivos formados en la historia infantil que se repiten y colocan su im
pronta en muchos otros contextos durante la vida del ser humano. Con frecuencia utilizamos 
los términos prototi¡x1 o ¡x1radigma como equivalentes de aquel. 

Retomamos nuestra definición: 

Experiencia estructurante de los procesos de dirigencia-tutelaje: La relación de diri
gencia-tutelaje entre padres e hijos que aporta la estructura básica de los comportamientos y 
estados afectivos en las demás experiencias de dirigencia-tutelaje, como la relación maestro
alumno, maestro-aprendiz, tutor-tutelado, o sacerdote-devoto, de entre una extensa lista ya 
mencionada antes. 

La compulsión a la repetición parte de las estructuras estructurantes formadas en la re
lación padres-hijos. 

De hecho se aprende para repetir de lo contrario el aprendizaje no tendría sentido, 

Por expresar lo mismo con una metáfora teatral: La vida de la persona··es'una repeti
ción constante de sus tramas básicas que se representan en el decurso de la vida con diferentes 
escenarios y vestuarios. · · 

Es claro que cada trauma especifico tiene un impacto único.en una'persona;'y' sólo 
puede ser explorado y comprendido sobre una base individual, pero los traumas asociados con 
las etapas de desarrollo, ya que todos pasamos por ellos, presentan mayor consistencia y gene
ralidad. 

Otro término que complementa los conceptos de estr11c111ra estmcturallle o protolfpi
ca, 1ra11s.fere11cia y comp11lsió11 a la repetición, es el término complejo, tal como es definido 
por Laplanche y Pontalis en su Diccionario de Psicoanálisis: 
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C01y1111lo organizado de represe111acio11es y de recuerdos dotados de· i111e11so valor 
afectivo, parcial o lota/me/lle inco11scienles. Un complejo se forma a partir de las re
laciones interpersonales de la historia i11fa111i/; puede esln1Ct11rar todos los niveles 
psicológicos: emociones, actitudes, co11d11ctas adaptada.i'. 

El concepto de estructuración aparece en esta definición como una posibilidad y no 
como determinante absoluto de las emociones, actitudes y conductas adaptadas. 

La anterior síntesis del proceso primordial de desarrollo describe un proceso estructu
rante, central y de máxima importancia y complejidad en la experiencia humana. Ese proceso 
formará el patrón primordial y repetitivo en todas las experiencias de dirigencia- tutelaje en la 
vida humana en sus diferentes contextos y tiempos. 

Los esquemas primordiales de comportamiento se pueden encontrar en la experiencia 
básica de la relación primaria: padre-madre-hijo que estructura un sistema de comportamiento 
y afecto que se repetirá permanentemente durante la vida del hombre. 

La compulsión a la repetición abarca no sólo comportamientos o fenómenos psicológi
cos aislados sino unidades estructurales completas como el proceso primordial de desarrollo. 
La estructura (forma de relación) y la dinámica (forma de operación y desenvolvimiento de 
los conflictos) del proceso primordial de relación madre-padre-hijo se repite incesantemente 
en muchos otros contextos humanos. 

Se puede decir también que las primeras experiencias laborales tienen un peso relativo 
mucho mayor como estructurantes de los posteriores patrones laborales· de conducta. 

El esquema de relación primera padre-madre-hijo cambia en cada experiencia su ex
presión manifiesta, pero no su contenido latente, la estructura se mantiene. 

Los patrones de relación y de expresión afectiva devienen los mismos. 

El cambio en última instancia se cuestiona. La posibilidad de cambio se reduce a la 
manera en que el hombre expresa sus atavismos básicos. En forma realista lo que se debe 
buscar en el cambio es una expresión más funcional, más positiva, social y personalmente 
hablando; existencialmente hablando. 

Para finalizar este tema vale decir que los conceptos: estr11ct11ra11te, protoli¡x,, comp11/
sió11 a la repetició11 y transferencia son tratados en la teoria psicoanalitica con énfasis en su 
faceta patológica, sin embargo cabe preguntarse si tal fenómeno, denominado en las tres 
acepciones, no es propio de los comportamientos y las actitudes 11orma/es de los seres huma
nos en general y sólo cuando alcanza grados de intensidad y frecuencia, en donde la fantasía 
substituye con flagrancia a la realidad, había que tratarlo como patológico. 

9 Laplanchc, J. y J.-B. Pontalis. ( J 97-1). Diccionario de Psicoanálisis. Editorial Labor. pp. 58. 
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Los conceptos de experiencia estructurante y de tendencia a la repetición no se cir
cunscriben al campo de las teorías psicológicas sino que abarcan muchos otros espacios disci
plinarios. por ejemplo. en el ámbito de la Pedagogía y de los procesos de enseñanza
aprendizaje podemos decir que lo aprendido es estructurante. el conocimiento. los hábitos y 
habilidades aprendidos forman la estructura estructurante de nuestras experiencias de interre
lación y modificación del entorno. A su vez. se aprende para repetir lo aprendido. de lo con
trario no tendría sentido el aprendizaje. 
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Autoridad-poder y libertad en la experiencia estructurante o prototípica 
padres-hijos 

En la primera etapa del desarrollo humano, en la relación padres-hijos, la autoridad o poder de 
los padres es casi absoluta y la libertad del infante es a su vez casi nula, dada su casi total in
defensión e incapacidad para la sobrevivencia. Sin embargo, entre otras pequeñas libertades, 
el niño acepta o rechaza el alimento que le gusta o disgusta respectivamente. También es de 
notar que aun en estas primeras etapas de desarrollo humano el infante empieza a ejercer fun
ciones de control y de poder. Con su llanto el infante satisface deseos a través de sus padres y 
ejerce un poder sobre ellos. 

A medida que el niño se va desarrollando y adquiriendo capacidades fisicas e intelec
tuales se incrementa la posibilidad de que asuma funciones antes realizadas por los padres, 
hasta llegar a un eventual momento en donde el joven adulto ya no requiere el tutelaje de sus 
progenitores o substitutos y es autosuficiente, es capaz de sobrevivir por si mismo. 

Idealmente, durante el proceso de desarrollo, los padres van delegando autoridad en la 
medida en que el niño se va capacitando gracias o a pesar del dirigente-tutor. 

El proceso de delegación no es lineal ni constante, se produce con retrocesos parciales 
y a través de encrucijadas complejas. 

Durante el proceso de desarrollo el dirigente-tutor confronta una situación ambivalen
te: por una parte se siente impulsado a promover el desarrollo y crecimiento del tutelado y 
por otra parte se resiste a ello. 

Las causas profundas del conflicto entre la necesidad de promover el desarrollo de los 
hijos y el deseo de inhibirlo se encuentran en la naturaleza humana de la relación padres-hijos. 

Se dice en Etología que en el caso de los animales, en dónde se requiere la protección 
parental, un instinto o amor filial desarrollado entre el llamado, en ocasiones, cerebro reptil y 
la parte superior del cerebro, en donde surge la neocorteza, puede ser el elemento cohesivo 
temporal de la relación de protección y también el elemento de ruptura de la misma relación. 

Pero, como se sabe en la Teoría Psicoanalítica, en el caso del ser humano, el instinto 
deviene en pulsión que pervierte a aquel. Menciona la Dra. Bertha Blum en sus clases univer
sitarias: se da un salto del instinto a la pulsión, por ejemplo, cuando el infante se chupa el de
do que no produce leche sino una gratificación derivada del instinto de mamar. La nueva gra
tificación conserva restos esenciales de la original y agrega elementos novedosos de especifi
cidad. El instinto es un comportamiento preformado, la nueva pulsión se estructura en la ex
periencia de la relación madre-hijo. 

En consecuencia la delegación se origina primero en el instinto pero alcanza un mo
mento de cambio afectada por nuevos elementos pulsionales. 
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En un análisis un tanto superficial la resistencia a la delegación deriva de los temores 
conscientes e inconscientes al abandono del tutelado y del miedo a la pérdida de la función de 
dirigente-tutor; en el caso de la madre es el miedo a la pérdida de una función existencial pri
maria como procreadora y proteciora. Expresiones maternas que reflejan tal situación son 
muchas derivadas de la forma básica y coloquial siguiente: "yo que me sacrifiqué por ti y aho
ra me abandonas". 

En un análisis más profundo que no abordaremos con mayor detalle habría que acudir 
al nivel de la dinámica motivacional de la madre, en donde para ella el hijo es la satisfacción 
de su necesidad narcisista de completud y, en consecuencia, el crecimiento y ruptura de la 
relación primera significa la vuelta y confrontación con su incompletud. 

Por parte del tutelado se presenta en la superficie y por igual una situación ambivalen
te: el deseo de crecer a la vez que el deseo de ser infante permanente. 

Como sabemos, en la busca de identidad el niño primero busca la identificación con el 
padre -en un proceso de mimesis- desea crecer, ser fuerte y poderoso como se percibe y 
fantasea la figura paterna y luego desea superarlo, con posterioridad a una etapa de devalua
ción y menosprecio de la. misma figura. Por otra parte, los niños y adolescentes temen a la 
responsabilidad y las exigencias de la vida adulta; es más cómodo ser niño pero en lo general 
parece más excitante ser adulto. De cualquier manera esta otra ambivalencia se encuentra 
siempre operante en el ser humano y de alguna forma el proceso de vejez conlleva elementos 
de regresión a la infancia. 

A nivel superficial se puede decir que uno de los conflictos de la adolescencia, ante el 
problema de identidad, es la ambivalencia de desear los derechos del adulto pero las respon
sabilidades del niño. 

La delegación gradual de autoridad-poder 

Tanto en la experiencia temprana como en las experiencias organizacionales en general el 
proceso de delegación de autoridad es paulatino, con retrocesos temporales y avances intermi
tentes. 

Podemos ejemplificar casos relativamente simples pero que tendrán un efecto estructu
rante de mucho peso en la vida de cada persona. 

Veamos la situación siguiente: La vestimenta de un niño pequeño ha sido decidida por 
su madre desde su nacimiento hasta el presente en que asiste a su primera escuela. Un dia en 
la mañana, el niño opina que quiere vestir diferente. Supongamos dos casos: Uno, el niño des
ea vestir ropa con diferentes colores (razonablemente aceptables), dos, el niño desea ir vestido 
de diablo (con un disfraz que le compraron para una fiesta). 
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En este caso, ¿cuál es la función de la madre en sentido delegacional? 

En la primera situación la respuesta sana en orden al desarrollo y capacitación
desarrollo del niño es dejarlo que asuma su decisión. En el segundo caso no es posible -las 
reglas de la escuela no lo permitirían. La madre puede optar por ordenar lo que el niño debe 
vestir (afectando el proceso de delegación) o puede optar por explicar, esperando que el niño 
cambie de opinión, y dejar la opción de imponer su decisión como último recurso. 

La anterior situación se presenta de manera análoga en las organizaciones de adultos. 
Veamos: un agente o representante de ventas que solo trata con altos ejecutivos debe vestir 
según el código de su empresa, de traje y con corbata. Un dia, viernes por la mañana, se pre
senta a su oficina con elegante ropa casual. El gerente de ventas lo ve y lo llama a su privado. 

¿Cuál es la función del gerente en sentido delegacional? 

El gerente le ordena al agente vestir según el código de la empresa pero el agente ex
plica que en la empresa del ejecutivo al que va a visitar están siguiendo la nueva costumbre 
del viernes ca~~wl y que no es conveniente vestir de manera diferente a ellos. 

Lo que decida el gerente determinará el desarrollo de una relación tutor-tutelado espe-
cifica. 

El prototipo infantil se repite, tanto el gerente de ventas como el agente revivirán afec
tiva y operativamente su experiencia de la infancia; su comportamiento y emociones estructu
rantes estarán en juego; su respuesta al nuevo escenario dependerá de los mecanismos que 
cada uno haya desarrollado: pueden ser mecanismos de reflexión, comunicación y trato adul
to, pueden ser respuestas regresivas ("el jefe me trata como mi mamá") o pueden ser expre
sión de mecanismos de defensa -de.vJ!a::amiento de la emoción a otros blancos (durante el 
manejo del automóvil, por ejemplo), proyección de lo que le hizo su jefe hacia otros (secreta
ria, hijos, esposa), deshacer (vistiendo corbata casualmente), entre otros mecanismos posibles 
de respuesta defensiva. 

Para concluir esta parte: no creemos posible ofrecer un ejemplo de organizaciones de 
adultos que escape a la repetición de una experiencia enmarcada por el prototipo infantil. 
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EL DESARROLLO DE LA CAPACITACIÓN. El proceso de simbiosis
individuación según Margaret Mahler y el proceso de desarrollo 

dependencia-independencia. 

La psicoanalista Margare! Mahler 10 utiliza un interesante modelo del proceso temprano de 
desarrollo para explicar la génesis de la psicosis en niños pequeños. En su modelo utiliza el 
concepto de síndrome simbiótico para describir las resistencias y los efectos involucrados en 
el rompimiento del vínculo simbiótico. 

En el modelo de Mahler se explica cómo el niño pequeño alcanza su desarrollo óptimo 
después de haber iniciado el proceso de crecimiento en una forma que ella llama de autismo 
normal que continúa con una etapa de simbíosís, para finalmente desembocar en la fase de 
separació11-i11divid11ació11. 

Dos conceptos son importantes para distinguir claramente las características de cada 
una de esas tres grandes fases; el concepto de ate11ció11 y el de diferenciación. 

En la primera fase. la autista nornml, el niño tiene centrada su incipiente atención 
hacia dentro. hacia sus sensaciones indiferenciadas sin distinguir que la satisfacción de sus 
necesidades proviene del exterior. Es la etapa de lo que Mahler llama el narcisismo primario 
absoluto en donde no hay ninguna diferenciación del yo y del no-yo. Al efecto es ilustrativo 
el ejemplo de Freud del huevo de un pájaro para ejemplificar el autismo como un sistema psí
quico percibido primitivamente, es una desorientación alucinatoria, como cerrado. omnipoten
te. autosuliciente. 

Del segundo mes en adelante -dice Mahler- el conocimiento confuso del objeto sa
tisfactor marca el inicio de la simbiosis normal en la cual la atención del niño se orienta hacia 
el objeto simbiótico pero sin percibir que es diferente de él; el niño se percibe como una uni
dad dual y apenas distingue lo externo como diferente del yo que forma una unidad dual, con 
un límite común con la madre. 

Esta es una etapa de narcisismo primario relativo en donde permanece indiferenciado 
el niño, del objeto simbiótico, y diferenciado el yo dual de lo externo. Es pues una etapa de 
indiferenciación-diferenciación. 

Durante la fase simbiótica, y al final de ésta.. se observa que el proceso de diferencia
ción se alina de ser una diferenciación inicial del yo. no-yo (yo-mundo externo), en la cual 
permanece indiferenciada la unidad dual madre-hijo (formando el yo simbiótico). hacia ser 
una diferenciación del yo y la madre; lo cual marca el inicio de la separación que culminará 
en la individuación del niño como ente autónomo y diferente. 

10 M.ahlcr. Margarct. ( 1972). Simbiosis l lumaua: Las vicisitudes ele la /11divlduación. Mé.xico: Editorial Joaqu[n 
Mortiz. 
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Si la necesaria relación simbiótica es óptima puede ocurrir, a partir de ella, una dife
renciación sin problemas, una expansión más allá de la órbita simbiótica. 

Sin embargo, este paso resulta siempre en un montante de angustia, que -en casos ex
tremos de fracaso de Ja relación simbiótica puede desembocar en una psicosis déclarada. 

Mahler conceptualiza la angustia del paso de la simbiosis a la separación como el sin
drome simbiótico, el cual agrupa los comportamientos y estados efectivos intermedios rela
cionados con el temor a la pérdida de la dependencia. 

El modelo de Mahler descrito nos evoca el proceso de desarrollo del tutelado y la rela
ción característica dirigente-tutelado --dentro del proceso de tutelaje. En efecto. si se acepta 
interpretar la relación dirigente-tutelado como una forma simbólica de la relación padre
madre-hijo, se puede aplicar también el modelo de Mahler al proceso de desarrollo del tutela
do. 

Preferimos utilizar el término dependencia, en vez del término simbiosis, en los prime
ros estadios de Ja relación tutor-tutelado por dos razones: la primera porque pensamos que el 
término simbiosis cuyo origen se ubica en el campo de la Iliología, debe reservarse como lo 
sugiere Mahler a la relación madre-hijo, en el terreno de la Psicología; la segunda razón es 
más fuerte, el término simbiosis originalmente se refiere a una relación de mutua dependencia 
que difiere de la relación de dependencia madre-hijo y más aún de la relación de dependencia 
tutor-tutelado. 

Como Mahler dice citando a Benedek. ( 1959): " ... mientras que durante la fase simbió
tica el infante es absolutamente dependiente del socio simbiótico, la simbiosis tiene un signi
ficado bastante diferente para el socio adulto de Ja unidad dual. 

El modelo de Mahler puede graficarse, relacionándolo con sus principales conceptos 
definitorios, tal como se muestra en la Fig. 1 siguiente. 
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Fig. 1. El modelo de Mahler del proceso de Simbiosis-Separación-Individuación. 

La necesidad de la madre por parte del infante es absoluta mientras que la de la madre 
con respecto al hijo es relativa 11

• 

Aplicando la idea de Mahler al modelo de tutelaje vemos que durante los dos primeros 
estadios de desarrollo del tutelado se observa una dependencia ejecutora, esto es, el tutelado 
depende del tutor en lo que se refiere a las tareas y ¡,'Uarda de la disciplina, y durante los últi
mos estadios de desarrollo el tutelado pasa a una fase de individuación ejecutora. 

En lo que se refiere a la dependencia afectiva, el tutelado se encuentra en ella en los 
niveles intermedios de desarrollo a fin de dar lugar a la individuación afectiva en los niveles 
altos. Podemos revisar gráficamente lo anterior en la Fig. 2: 

11 Mahlcr, Margare!. Op. Cit. pp. 25. 'T-F,S\:J 0ri":11 

~ ALLA lJ .e: \., -,;.·.;" ~ N 
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Modelo de Relación Autoridad-Desarrollo 

TUTOR 

TUTELADO 

1 
: 

i 

Fig. 2. Modelo de Capacitación-desarrollo. Relación entre A~t?ridad y Desarrollo. 

Durante este proceso de desarrollo del tutelado se observará el síndrome simbiótico, 
que en este caso llamaremos síndrome de dependencia, como el conjunto de resistencias para 
romper la dependencia tanto por parte del tutor como por parte del tutelado. 

En relación a la función de liderazgo podemos decir que en general se olvidan las fun
ciones de tutoría para concentrase en las funciones ejecutoras y de ejercicio del poder. 

La satanización del poder limita el deseo de los tutelados de ejercerlo pero no de pade
cerlo en las expresiones negativas de los que abusan de él. 
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EL COMPLEJO DE EDIPO EN LAS ORGANIZACIONES 

La concepción popular de los términos: sexual y libido, restringida al coito y los actos relati
vos al mismo, provocó un fuerte rechazo -mecanismo de defensa de la negación- a las 
teorias psicoanalíticas. Aunque sabemos que el significado que Freud aplicaba a tales térmi
nos era mucho más amplio que su concepción popular, en el caso de este trabajo podemos 
evitar discusiones interminables si tomamos el complejo de lidipo -la experiencia estructu
rante de relación padre-madre-hijo- en toda su extensión sin constreñirla sólo al coito y los 
actos relativos. 

En la dinámica del complejo de Edipo el niño, en su relación con la madre, presenta, 
entre otros, los siguientes deseos: el placer sensorial de tocar y ser tocado (acariciar), acom
pañar y ser acompañado y el de ser d11e1io de la madre. El niño dice: eres mía, eres mí mamá, 
que se refiere al sentido material de poseer -como se posee un juguete. Es interesante notar 
que el término poseer tiene también una connotación popular sexual. 

En relación al padre, la dinámica opera de una manera muy ambivalente: la admira
ción por el padre, el deseo de ser como él y la envidia porque es el due1io de la madre -el 
deseo de reemplazarlo. 

El tdángulo cdípico en la organización 

Utilizamos el término organización en un sentido universal para referirnos a cualquier colec
tivo con finalidades comunes e individuales como: escuelas, empresas, gobiemos;·o equipos 
deportivos, entre otros. · · · 

En las organizaciones opera un conjunto de relaciones en diferentes itivelés y dimen
siones: relaciones intergrupales, dentro de la organización y hacia afuera de.ella; relaciones 
intragrupales; relaciones interpersonales y relaciones intrapersonales. ' 

Una de las más importantes y críticas formas de relación dentro de la orga~ización es 
la relación dirigente-tutelado. 

La relación dirigente-tutelado en las organizaciones es una instancia particular de la 
estructura edípica en donde se observan sus principales elementos: un proceso de desarrollo, 
una relación de dependencia ejecutora y afectiva., un triángulo competitivo (organización, 
dirigente-tutor y tutelado), un deseo de exclusividad en la relación y la competencia hacia el 
dirigente-tutor y entre pares jerárquicos subordinados, por ejemplo y sin ser exhaustivos. 

En este orden, el trián!,>ulo padre-madre-hijo está simbólicamente reconstruido por el 
triángulo: organización, dirigente-tutor y tutelado; el dirigente-tutor representa dos roles sim
bólicos alternativos en dos dimensiones diferentes: en una de ellas el dirigente-tutor represen-
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ta al padre, y la organización a la madre, y en la otra dimensión el dirigente-tutor representa a 
la madre y la organización al padre. En ambas dimensiones el tutelado representa al hijo. 

En la forma dirigente-padre, organización-madre, el dirigente-tutor tiene las caracteris
ticas que tradicionalmente se le confieren al padre: poder, fuerza, bienes materiales, posee a la 
organización, disfruta de los privilegios que su posición le confiere y es envidiado por esto. 

Por su parte la organización es deseada, es proveedora y es protectora. 

En la forma dirigente-madre, organización-padre, el dirigente-tutor adquiere simbóli
camente las caracteristicas maternas: enseña directamente, provee, proporciona afecto, está 
más cercano (comparado con la organización que es relativamente abstracta), protege, etcéte
ra. Por su parte la organización, como el padre simbólico, está lejana (relativamente abstrac
ta), es disciplinaria, proveedora indirecta (como el padre) y envidiada. 

La experiencia edípica como experiencia estructurante forma el marco general de refe
rencia de la relación dirigente-tutelado, que se completará con otros fenómenos derivados de 
aquella forma básica de relación que será tratada enseguida. 

La dependencia edípica en la relación dirigente-tutelado 

El deseo infantil de ser d11e1io de la madre en una relación de igual-igual (tal como padre
madre), contrasta con la dependencia real del hijo con respecto a sus padres. Igualmente el 
deseo del tutelado de poseer a la organización y ocupar el lugar del dirigente-tutor, contrasta 
con su dependencia hacia ellos, particularmente en los primeros estadios del proceso de desa
rrollo laboral. Nótese de nuevo que el deseo de posesión de la madre se produce en un sentido 
amplio y no sólo referido a la cópula: me perteneces, me tocas, te toco, estás conmigo y estoy 
contigo. 

La relación de dependencia provee ganancias secundarias de importancia, como son: 
la comodidad y la seguridad. La comodidad se refiere a la facilidad de aprovisionamiento 
material y afectivo y la seguridad se refiere a la garantía de aprovisionamiento permanente. 

En ambas experiencias: la infantil y la laboral se observan esa relación de dependencia 
y las ganancias secundarias de comodidad y de seguridad que hacen atractiva su perpetuación. 

Para efectos de nuestro estudio, distinguiremos dos formas de dependencia que llama
remos: dependencia ejecutora y dependencia afectiva. 
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La relación de dependencia ejecutora 

Tanto en las actividades familiares como organizacionales, existen una serie de tareas que se 
desempeñan en orden al cumplimiento de los objetivos grupales y que se conjuntan en el con
cepto de comportamiento ejecutor. En el caso tanto de la familia como de las organizaciones 
mayores es necesario realizar un conjunto de actividades para proveer de medios económicos 
al grupo, para garantizar un flujo constante de éstos, para preservar la estructura familiar, para 
resolver los conflictos emergentes, para tomar decisiones cuando se presenten cursos alterna
tivos de acción, etcétera. Todas estas actividades forman dos grupos: las actividades relativas 
a la tarea en sí y las actividades relativas a la disciplina, ambos grupos de actividades confor
man el concepto de comportamiento ejecutor. 

La relación de dependencia afectiva 

En cuanto a la dependencia afectiva se distinguen dos niveles que se refieren, uno a la fuente 
de aprovisionamiento y otro a la posibilidad de resolver por si mismo los conflictos que se 
derivan de las relaciones interpersonales cotidianas. 

Si bien en el caso de la experiencia infantil la fuente de aprovisionamiento afectivo se 
circunscribe predominantemente a las figuras parentales, en el caso de la experiencia laboral 
las fuentes efectivas presentan una gama más amplia. Sin embargo, aunque se depende de un 
espectro más amplio de aprovisionamiento afectivo, no deja de ser muy importante el recono
cimiento y el afecto del dirigente-tutor en la relación. 

En cuanto al comportamiento afectivo el dirigente-tutor, además de proveer una rela
ción afectiva, cumple otra importante función que es la proporción y mantenimiento de un 
clima de relaciones interpersonales saludables, hasta que los tutelados estén en capacidad de 
asumir esta función. En tal sentido el tutelado también depende, en las primeras etapas de su 
desarrollo, del dirigente-tutor como promotor y vigilante de un ambiente adecuado de relacio
nes interpersonales, además de la dependencia derivada del reconocimiento afectivo del diri
gente-tutor .. 

El deseo de exclusividad en la relación edípica y la competencia entre pares 
jerárquicos 

Una caracteristica importante de la relación edipica, es el deseo infantil de ser exclusivo en la 
relación con la madre o el padre, según el caso; a lo cual se añade la envidia al progenitor del 
mismo sexo y a los hermanos que en un momento dado gozan .de las preferencias parentales. 

El deseo de exclusividad y la envidia dan lugar a la competencia entre los elementos 
involucrados en la experiencia edípica. Losdetalles de. la competencia edípica familiar han 
sido descritos ampliamente en la bibliografia psiC:OanalitfCa. En este caso nos interesa resaltar 
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que la competencia específica en las organizaciones se presenta en la lucha por el puesto del 
dirigente-tutor y en la lucha por ser su preferido. Cada tutelado espera, consciente o incons
cientemente, ser exclusivo en la relación: aún a costa de su crecimiento o maduración perso
nal. 

En la organización, se observa el fenómeno en su representación simbólica. El tutela
do compite en dos niveles: por una parte, compite por el puesto del dirigente-tutor, por ocupar 
su lugar en la organización y por mantener con ella la misma relación de que él disfruta, y por 
otra parte, el tutelado compite con sus pares o iguales jerárquicos en la organización a fin de 
obtener el reconocimiento del dirigente-tutor y de la organización misma. El juego competi
tivo intraorganizacional puede verse como una representación simbólica de la competencia 
entre hermanos en un nivel, y de la competencia con el padre por las preferencias de la madre, 
en otro nivel. 

La comida totémica y la competencia contra el dirigenk·-tutor 

La interpretación de la representación simbólica de la competencia al tutor fue ampliada y 
generalizada por Freud en su trabajo-. Tótem y Tahú 12

, en donde el mismo autor aplica los 
efectos estructurantes del complejo edípico a la situación grupal. en la forma específica de la 
fantasía de la comida totémica, en la cual el dirigente-tutor o patriarca de la tribu (la figura 
parental). que tiene características de perfección y omnipotencia y que dispone de los bienes y 
de las mujeres de la tribu, es envidiado por los demás miembros varones de la comunidad, 
hasta el grado de desear asesinarlo y devorarlo. 

En la fantasía, al ser devorada la figura parental se íntroyectan sus virtudes y poderes 
(se ocupa su lugar), y cada uno de los miembros varones de la tribu asciende a la jefatura de la 
misma. 

La fantasía de la comida totémica es una fantasía complementaría a la fantasía edípica, 
ambas estructurantes de la dinámica organízacíonal y que podemos observar, con sus varian
tes específicas, en la experiencia cotidiana. En la realidad de las organizaciones el dirigente
tutor tiene poder sobre los miembros femeninos del grupo y sobre los bienes de la organiza
ción y, en la fantasia, para alcanzar su posición es necesario derrocarlo y devorarlo, con lo 
cual se adquieren sus virtudes, poderes y beneficios. 

12 Frcud, Sigmund (1981). Obras Completas. Madrid: BibUot=i Nueva. Tomo 2. pp 1745-1850. 



UN PROCESO ADECUADO DE DESARROLLO. Despla7.amiento y 
equilibrio entre autoridad-poder y libertad-responsabilidad. 

Para facilitar el análisis de un proceso adecuado de desarrollo nos referiremos a tres niveles de 
delegación de autoridad: bajo, medio y alto a los que llamaremos autocracia (respetando su 
sentido etimológico y no peyorativo), autoridad media y democracia respectivamente. 

También nos referiremos a tres niveles de capacitación-desarrollo: Bajo, Medio y Alto. 
En todos los casos consideraremos las tres formas de capacitación-desarrollo: técnica o labo
ral, psicológica y social en el mismo nivel aproximado. 

En forma arbitraria distinguiremos entre la autocracia como la centralización del po
der y la dictadura como el abuso del poder. 

Utilizaremos los términos autocracia y dictadura en un sentido muy amplio que se 
aplica no sólo a la política pero que la incluye. 

Caso de autocracia con baja capacitación-desarrollo. Ejemplos: la relación madre-hijo 
en los primeros días del nacimiento, maestro-aprendiz en las primeras etapas de entrena.mien
to, maestro-alumno en las primeras etapas escolares y las tiranías tantó violentas como.bené-
volas con una población inmadura políticamente. · · · ... ... .. · 

Caso de autoridad media con media capacitación-desarrollo. Ejemplos: la' relación pa
dre-adolescente, maestro-oficial, maestro-alumno en etapas medias de desarrollo y gobiemo-
población también en etapas medias de desarrollo político. · 

Caso de democracia con alta capacitación-desarrollo. Ejemplos: padre-joven adulto, 
maestro-estudiante maduro, maestro-maestro asistente, gobierno parlamentario-ciudadanos. 

Caso de dictadura violenta con capacidad distorsionada. A diferencia de la relación 
primaria madre-hijo que, se inicia con una baja capacitación-desarrollo del tutelado, en la vida 
posterior existen casos de tutoría en dónde la capacitación-desarrollo es menor a baja, es dis
torsionada o criminal. En tal caso parece que sólo funciona una tutoría dictatorial extrema 
aunque este punto es sumamente discutible. 

Caso de anarquía con muy alta capacitación-desarrollo. Es el caso en que existe una al
ta capacitación-desarrollo y el tutelado puede dejar la relación de tutelaje para independizarse 
como ser autónomo y suficiente. Ejemplos: padre-hijo adulto y maestro-maestro. En el caso 
político no conocernos ningún ejemplo operativo y funcional de anarquía. En este caso, de 
anarquía-alta capacitación-desarrollo, es necesario comprender que la relación afectiva no se 
termina aunque sí la relación ejecutora de autoridad. Como dijimos en la parte de resistencia a 
la delegación, ambos, tutor y tutelado, tienen la fantasía del rompimiento afectivo. Se requiere 
un alto grado de capacitación-desarrollo en ambas partes para aceptar el rompimiento de la 
relación de autoridad. 
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PATOLOGÍA EN EL PROCESO DE DESARROLLO. Parálisis, 
desequilibrio y exceso. 

Como muchos términos Jos de normalidad y patología son sumamente discutibles y contro
vertidos por lo cual utilizaremos de preferencia Jo adecuado y lo inadecuado (en un contexto 
social especifico y relativo). Existen comportamientos y pensamientos determinados por las 
exigencias de la naturaleza y otros determinados culturalmente y cuya validez se cuestiona en 
los procesos de cambio social, cultural y político. 

Sólo para nuestros efectos definimos el comportamiento adecuado y el inadecuado: 

Comportamiento adecuado: tendiente a que el tutelado logre Ja capacitación-desarrollo 
y autosuficiencia que le permita desprenderse de la dependencia fisica y psicológica del tutor. 

Comportamiento inadecuado: el tendiente a perpetuar la incapacidad, inmadurez, inde
fensión y dependencia del tutelado. 

Caso de parálisis: Se produce cuando por cualquier razón (por ejemplo, la resistencia 
de tutor o tutelado) se estaciona el proceso de desarrollo en cualquier punto del desarrollo.· 

Caso de desequilibrio: autocracia con alta capacitación-desarrollo. En este caso se 
produce un conflicto de diversa magnitud, tanto a nivel familiar como laboral o político. Exis-
te una lucha de poder. · 

Caso de desequilibrio: democracia con baja capacitación-desarrollo. En ~ste,~aso se 
cae con facilidad en el caos y la destrucción. Se réqu.iereun tutor o'Jíder para.restablecer el 
orden. Existe un vacío de poder. .· · · ·- · · · ·--· .· .,, · •· ' · 

Caso de exceso: dictadura maternalista. Es una dictadu'ra benévola sumamente discuti
ble. Se impide el desarrollo del subordinado bajo una máscara de. prótección y afecto. Es un 
caso de castración simbólica sin que el tutelado sea consciente. 

Caso de exceso: dictadura violenta. Es un caso de abuso violento del poder. 

Caso de exceso: anarquía con capacitación-desarrollo bajo y medio. Se produce cuan
do por alguna razón el tutelado es abandonado propositiva o no propositivamente. Ejemplo, 
los niños que pierden a sus padres en edad temprana y no aparecen substitutos de ellos; por lo 
general tales niños enfrentan condiciones extremas que Jos llevan a Ja delincuencia. Ja pri
sión, Jos centros de salud mental o la muerte. Sólo por excepción algunos de estos niños al
canzan la madurez pero a un costo muy elevado en Jo afectivo y probablemente en Jo fisico. 
En las organizaciones en general este caso provoca caos y destrucción. 
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LAS RESISTENCIAS EN EL PROCESO DE DELEGACIÓN. Los modos 
orgánicos y las modalidad&.."S sociales de Erikson. 

Según E. H. Erikson 13 las caracteristicas del organismo, y sus diferentes zonas específicas, 
determinan los diversos modos orgánicos de funcionamiento, los cuales van cambiando en 
etapas sucesivas a través del desarrollo infantil. A su vez, los modos orgánicos de funciona
miento detem1inan modalidades sociales que son formas básicas de operación, funcionales en 
ciertas circunstancias, pero disfuncionales cuando son formas de fijación o de regresión de 
individuos o grupos que no han resuelto favorablemente las etapas correspondientes de su 
desarrollo temprano. 

Erikson habla de cinco modos orgánicos básicos, los cuales dan lugar a correspondien
tes modalidades sociales. 

Los cinco modos son: 
1. lncorporativo 1 
2. lncorporativo 2 
3. Retentivo 
4. Eliminatorio 
5. lntrusivo 

Los modos incorporativos 1 y 2 son descritos por Erikson como las acciones básicas 
de recibir y tomar, respectivamente, todos aquellos elementos que la madre y el medio en 
general proporcionan al infante para su supervivencia y desarrollo fisíco, emocional e intelec
tual. Si no se desarrolla felizmente la experiencia de recibir y tomar, el niño puede vomitar el 
alimento (y en sentido simbólico el afecto) y la consecuencia puede ser un sobre-desarrollo 
del si!,_'llÍente modo, el retentivo, y una desconfianza generalizada con respecto a todo lo que 
se incorpora porque tiende a no permanecer. 

El niño puede fracasar en su acción de recibir cuando la madre, por una u otra razón, 
fracasa en su acción de dar, el pecho, el calor, el afecto, el cuidado etc. 

Según Erikson, las etapas orales son definitivas en la formación del sentimiento-básico 
de confianza y el sentimiento básico de desconfianza que son la fuente del primer conflicto 
nuclear en la personalidad en desarrollo. · · , , ' '--

Por su parte, la aparición de los modos retentivo-eliminatorio está apal'ejada .C:..:...según 
Erikson- al desarrollo de la capacidad muscular que introduce la, dimensión'C!e)a descarga 
intestinal voluntaria, la acción de dejar caer y arrojar y de apoderarse de las cosas asiéndolas. 

_-: .' '• :: : ·~· ,__., 

En estos desarrollos se basa la capacidad para alternar los actos de rete~er y expulsar. 

13 Erikson, Erik 11. (1973). lnfanc/aySociedad. Buenos Aires: Ediciones 1-lonné. 
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La zona anal se presta -dice Erikson-, más que cualquier otra., al encuentro de im
pulsos contradictorios que deben llegar a alternarse, la retención y la eliminación. 

Sin embargo, los esfinteres son sólo una parte del sistema muscular con su dualidad 
general de rigidez y relajación, de flexión y extensión. El desarrollo del sistema muscular da 
al niño un poder mucho más grande sobre el medio ambiente, a través de la capacidad para 
alcanzar y asir, para arrojar y empujar, para apropiarse de cosas y para mantenerlas a cierta 
distancia. Toda esta etapa se centra en una lucha por la autonomía. 

El problema de la regulación mutua -continua Erikson- enfrenta ahora su problema 
más dificil. Si el control exterior ejercido por una educación demasiado rígida o demasiado 
prematura insiste en privar al niño de su intento de ir controlando gradualmente sus intestinos 
y otras funciones ambivalentes a través de su libre elección y voluntad, aquel volverá a en
frentar una doble rebelión y una doble derrota. Impotente en su propio cuerpo e impotente 
afuera, se verá obligado otra vez a buscar satisfacción y control a través de una regresión o de 
un falso progreso. 

¿Qué cualidades perdurables están arraigadas en esta etapa muscular y anal? -Se pre
gunta Erikson-. El sentimiento de bondad interior da origen a la autonomía y al orgullo; el 
sentimiento de maldad, al de duda y vergüenza. Para alcanzar la autonomía, se necesita un 
estado firmemente desarrollado y convincentemente continuado de confianza temprana. El 
niño debe llegar a sentir que su confianza básica en sí mismo y en el mundo no correrá peligro 
ante ese deseo repentino y violento de decidir por su cuenta, de apropiarse con actitud exigen
te y eliminar empecinadamente. La fim1eza de protegerlo contra la anarquía potencial de su 
juicio aún inexperto, su incapacidad para aferrar y soltar en forma discriminada. Su medio 
ambiente debe respaldarlo en su deseo de pararse sobre sus propios pies, a fin de evitar que 
se vea abrumado por su sensación de haberse expuesto prematuramente a eso que llamamos 
vergüenza, o esa desconfianza secundaria que retrospectivamente llamamos duda. 

El último modo orgánico descrito por Erikson se refiere al llamado modo intrusivo que 
de hecho configura el escenario de la genitalidad infantil, desde luego rudimentaria. 

El modo illlrusfro que domina -dice Erikson··- gran parle de la conducta en esta 
etapa, caracteri=a una serie de actividades yfan/as/as similares desde el punto de vis
ta c01ifigurativo. Aquellas incluyen la intrusión en o/ros cuerpos a través del ataque 

.físico: la intrusión en los oídos y la mente de las otras personas mediante una charla 
agresiva,· la i11tn1sió11 en el e.\7.Jaci<1 n1edia111e Ja /ocomoció11 vigorosa; la i11tn1 .. .,·ió11 en 
lo desconocido a lra\'és de una curiosidad insaciable. 

Ei1 general, parece evidente que para los nitios de esta edad las relaciones 
sexuales adultas constituyen actos peligrosos de agresión mutua ... el nilio parece in
terpretar los actos sexuales de sus mayores como i11tn1sivos por parte del varón e in
corporativos al estilo de la armia por parte de la mujer ... 
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Las nilias tienen una experiencia funesta en esta etapa -continúa Erikso11-, 
en talllo deben comprender la finalidad del hecho de que, aunque st1 i11trusión loco-
111otora, mental y social, aumenta generalmente y es tan adecuada como la de los va
ro11es, carecen de 1111 pcneu. 

A partir del modo intrusivo se desarrolla la modalidad social básica en ambos sexos, la 
de conquistar en el sentido de una conducta pujante e incluso desconsiderada tendiente a asig
narse algún beneficio. 

El término incluye la competencia, la insistencia en alcanzar una meta, el placer de la 
conquista. Según Erikson la conquista se expresa en el varón a través de modos fálico
intrusivos y en la niña se expresa a través de fastidiar o provocar o en formas más leves de 
atrapar es decir, haciéndose atractiva y despertando afecto. De esta manera se desarrollan los 
prerrequisitos de la iniciativa. Como toda esta actividad tiene como motivación básica el de
seo edipico, paralelamente a la iniciativa se desarrolla también el conflicto derivado de la cul
pa, lo cual lleva a desplazar y sublimar el deseo orientándolo hacia ideales deseables y metas 
socialmente aceptadas. 

Los modos orgánicos y las modalidades sociales descritos integran un esquema estruc
turante de la relación tutor-tutelado a través de la dinámica del proceso de tutelaje. En este 
proceso dinámico de formación y desarrollo de colaboradores, más que tutelados, el tutor de
be de modificar sus funciones tutelares o, en otras palabras, cambiar sus estilos de tutelajc, en 
orden a la promoción del desarrollo y en orden al cumplimiento de las metas organizaciona
les. 

La ejecución exitosa de los cambios de estilo de tutelaje por parte del tutor depende en 
buena medida de la forma en que se han resuelto satisfactoriamente los modos y modalidades 
de su propio desarrollo temprano. 

El directivo se enfrenta durante el curso del proceso de liderazgo a momentos en los 
cuales tiene que soltar algunas de sus funciones y atributos, con sus correspondientes benefi
cios afectivos, a fin de poder asumir funciones de mayor nivel y complejidad y para promover 
el desarrollo de sus tutelados. · · . -·,, - :,·_' 

En el tutor existe un deseo de retener todo lo logrÓttó, l~ ~J{b~J'¡c{{; ~iiatu~: el reco
nocimiento, el poder, el conocimiento, en suma todo lorelacionado;con el serjtitor}' · 

Sin embargo, la realidad es que la descentralización ej~cuti~b-afec~Ív~ n~ se encuentra 
en la relación directa con la pérdida de la función de tutor, sino con cambios en el estilo de 
tutelaje. · 

14 Erikson. E. 11. Op. CiL 76. 
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Esta diferencia debe ser clara y consciente para el tutor, que debe aprender a descen
tralizar sin perder la función directiva y pasando a un nivel superior de tutelaje; tiene que per
der algo para ga11ar más, personal y organizacionalmente hablando. 

Por su parte, el tutelado se encuentra en una situación complementaria aLtutor, y.sus 
posibilidades de desarrollo estarán en gran parte determinadas por la forma en que ha resuelto 
las etapas infantiles correspondientes a los modos orgánicos y las modalidades sociales deri~ 
vadas de ellos. 

En el proceso de tutelaje podemos hablar de dos momentos críticos de cambio. _Aun
que de hecho se observa una resistencia permanente en todo el proceso de_ desarrollo. · 

El primer momento critico de cambio: la delegación de lo ejecutivo: 

El primer momento crítico de cambio en la relación tutor-tutelado se presenta cuando 
el tutor tiene que .soltar lo ejecutivo en términos de Erikson o delegar/o en términos organiza-
cionales · · 

La delegación que de lo ejecutivo debe hacer el tutor se refiere como ya lo hemos di
cho a descentralizar un cierto nivel de decisiones, disminuir el énfasis en la.supervisión, cam
biar el enfoque de la disciplina (del control externo al tutelado, a su autocontrol). 

Hemos observado a través de la experiencia en el trabajo de formación de tutores (di
rectivos, funcionarios, instructores) una fuerte resistencia para delegar. Aún cuando el tutor 
se encuentra muchas veces consciente y convencido técnicamente de la necesidad de las ven
tajas de la delegación, existe una fuerte resistencia de fuentes inconscientes que le impide 
delegar. 

El tutor se aferra a la autoridad. a los conocimientos y experiencias obtenidos y a las 
funciones que considera como propias de un tutor y se niega a realizar esfuerzos tendientes al 
desarrollo de sus tutelados; se niega a descentralizar en un esfuerzo retentivo que recuerda el 
caso tratado y descrito por Erikson de Peter el nilio embara=do, que se negaba a soltar sus 
contenidos intestinales. hasta el punto de casi reventar por no soltar su preciado tesoro15

• 

En el caso del tutelado Jos elementos que recibe, toma y retiene se refieren a conoci
mientos, experiencia. actitudes. responsabilidades, etcétera En relación con la función de los 
modos retentivo-eliminatorio se encuentra la capacidad de toma de decisiones y de autonomía 
laboral, que fue ya comentada anteriormente. 

El segundo momento critico de cambio: de la relación afectiva: padre-madre-hijo a: 
igual-igual: 

El segundo momento crítico de cambio es aún más intenso que el primero. 

"Erikson, E. 11. Op. Cit. pp. 76 
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En la experiencia personal en el trabajo con tutores hemos podido observar que la 
constante expresa que aparece en la gran mayoría de los casos es, por una parte, el temor de 
dejar solos a los muchachos, que aunque ya dominan la parte ejecutora de sus labores y asu
men la auto disciplina necesitan de mi, lo cual da lugar a la culpa del abandono: por lo menos 
necesito apoyarlos, echarles porras y cuidarlos, son las frases empleadas por los tutores para 
justificar la falta de delegación en etapas avanzadas de desarrollo. 

En lo que se refiere al tutelado, éste expresa generalmente en términos aproximados: 
me siento seguro de lo que hago si mi tutor me da palmadas en la espalda. 

Así, el comportamiento afectivo que en los inicios e intermedios del proceso es pro
motor del desarrollo, en las últimas etapas es inhibidor de la maduración. 

El tutor no suelta el apoyo efectivo a sus tutelados y el tutelado no recibe o toma la li
bertad que le posibilita apoyarse en otras fuentes efectivas: pareja, hijos, amigos, etc. que le 
amplían la gama de satisfacciones efectivas y le procuran un marco de no dependencia afecti
va. 

En suma, el tutor en última instancia está dispuesto a delegar lo ejecutivo pero presen
tará mayores resistencias para disminuir el apoyo afectivo y cambiar su calidad: de ser una 
relación afectiva simbólica de padre-madre -hijo a desarrollar una relación afectiva de igual a 
igual. 

De alguna fom1a el soltar afectivo es más definitivo que el soltar ejecutivo. 

Para cubrir su resistencia el tutor puede manejar toda clase de mecanismos defensivos 
como la intelectualización, la negación, la proyección, etc. y ejercer toda suerte de manipula
ciones afectivas y materiales a fin de preservar el status qua. Tal como lo hacen muchas ma
dres en las épocas en que los hijos están asumiendo su autonomía. 

Por su parte, el tutelado al resistirse al desarrollo, la autonomía y la libertad, se fija o 
se regresa a una modalidad retentiva en la cual no quiere soltar la dependencia y asumir una 
actitud auto-directiva. Se puede decir que al estancarse el tutelado en su desarrollo laboral 
simbólicamente >'Omita y no retiene las funciones, atributos y beneficios delegados. 

Aparejadas a las pérdidas asociadas con los cambios de estilos de tutelaje se encuen
tran latentes en el tutor una fantasía de abandono y lo que hemos llamado unajantasía dej11-
hilació11. 

La fantasía de abandono genera angustia y sentimientos de culpa por que se piensa y 
se siente que los tutelados aún no pueden valerse por sí mismos o porque se teme caer en 
comportamientos extremos tanto afectivos negativos como ejecutivos descentiali:Zados (si no 
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te quiero y te protejo entonces te odio y me des-responsabilizo). Se percibe sólo el afecto de-
pendiente pero no el afecto entre iguales. · 

Por su parte la fantasía de j11bilació11 se refiere a la idea latente de llegar,' al final de un 
proceso de dirigencia-tutclaje, al término de la vida activa y, por lo truito, evoca a la muerte. 

Por su parte, la fantasía de jubilación puede devenir en realidad si el tutor, al perder 
funciones afectivas y ejecutoras, no reinicia otros ciclos de tutelaje y nuevas orientaciones a 
su función. 

Cuando el dirigente-tutor delega puede dedicarse más al aspecto estratégico que al eje
cutivo de la organización. Entre las nuevas funciones que se pueden asumir se encuentran 
relativas a la relación de su organización con otras organizaciones y con el entorno en general, 
las relativas a la plancación de largo y mediano plazo, la búsqueda de nuevas opciones para su 
organización y para él mismo, etc. Al margen de que en ocasiones será necesario iniciar y 
recorrer el proceso con nuevos tutelados o reasumir uno u otro .estilo de dirección cuando cir
cunstancias críticas lo ameriten. 

Por su parte, el tutelado también enfrenta una serie de temores en relación a su desa
rrollo ejecutor-afectivo; éstos son los relacionados con su soledad, con la necesidad de valerse 
por si mismo y resolver los problemas ejecutivos, afectivos y de relaciones interpersonales 
que se le presentan en el curso de sus labores. Sin embargo, parece que la autonomía personal 
que proporciona el desarrollo puede compensar en mucho la pérdida de la seguridad y de la 
comodidad. 
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MICHEL FOCAUL T Y EL PODER 

Michel Focault profundizó el tema del poder en su curso Defender la Sociedad, 1975-1976, 
en el Collcge de France y publicado por primera vez en 1997 por Seuil/Gallimar. 

Se mencionaba en el final del apartado llamado Marco Teórico de este trabajo que el 
tratamiento teórico del poder por lo general se circunscribe al poder político. Focault, al igual 
que otros grandes teóricos, no es la excepción; él se circunscribe al tratamiento del poder polí
tico deducido de la teoría jurídica y tratando de evitar lo que él llama el enfoque economicista, 

Focault trata el instrumento de poder sólo en una de sus dos grandes dimensiones: la 
represión o castigo y no desarrolla la otra importante dimensión: la gratificación o premio 
como motivador de la obediencia. 

Transcribiremos párrafos completos de las primeras tres clases del mencionado curso 
en donde Focault trata el tema del poder y los analizaremos con brevedad. 

¿De q111J se di.\pone actualmente para hacer un análisis no económico del poder? 
Creo que, en verdad, di.\]Jonemos de muy poca cosa. Co11tamos, en primer lugar, con 
la afirmación de que el poder no se da, ni se intercambia, ni se retoma, sino que se 
ejerce y sólo existe en el acto. Comamos, igualmente, co11 otra afirmación: la de que 
el poder 110 es, eu pril11er lén11i110, n1a11te11i111ie11to y ¡Jrórroga de la\· relacione.\· eco-
11ó111ica.\~ sino, prinu1ritune11te, 1111a relación de fuerza en sí 1ni.w110. Alg1111a..\·preg1111tas, 
o 111ejor, do .... ·preg1111/as: si el poder se ejerce, ¿qué es ese ejercicio? ¿E'11 qué consiste? 
¿Cuál es su mecánica? ... el poder es esencialmente lo que reprime. Es lo que reprime 
la naturaleza, los inslilllos, una clase, indi»iduo.v. Y cuando en el decurso contempo
ráneo e11co111ra111os esa defi11ició11 nu1chaco11a del poder co1no lo que reprin1e. e~..,·e dis
curso, de.']JUés de todo. no im•el/fa nada. Hegel había sido el primero en decirlo, y 
de.']Jués Freud y de,,pués Reich ... Entonces, ¿el análisis de éste no de he ser ante todo, 
y en esencia, el análisis de los mecanismos de represión? 

En segundo lugar ... si el poder es en sí mismo puesta en juego y de,,7Jlieg11e de 
una relación de fuerza, en \1ez de analizar/o en tér1ni11os de cesión, contrato, e11aje11a
ciún, e11 l'I!: de analizarlo, incluso, en términos .fi111cio11ales de prórroga de las rela
ciones de producción, ¿no hay que analizarlo en términos de combate, e1ifre111a111iento 
o g·uerra? Así, frente a la primera hipótesis --que es: el mecanismo de poder esfim
damental y esencialmente la represión -, tendriamos una segunda hipótesis, que se
ría: el poder es la guerra, es la guerra perseguida por otros medios. 

Se podría decir que para Michel Focault; heredero de la tradición europea y de la vi
vencia permanente de la guerra este enfoque basado en la guerra es natural. Aunque más ade
lante dice: 
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Sin jactarme demasiado, creo de todas formas haber desconfiado desde hace bastante 
tiempo de la noción de represión, y traté de mostrarles ... que los mecanismos puestos 
en acción en esas formaciones de poder eran otra cosa, mucho más en todo caso que 
la represión ... Debajo del tema hoy corriellle, y por otra parte relativamellle recie11/e, 
de que el poder tiene a~~' cargo la defensa de la sociedad. 

Continúa después: 

... por un lado, las reglas de derecho que delimitan formalmellle el poder, y por el 
otro, por el otro extremo, el otro límite, los efectos de verdad que ese poder produce, 
/leva y que, a su vez, lo prorrogan. Triángulo por lo tanto: poder, derecho, verdad ... y 
sólo podemos ejercer el poder por la producción de verdad ... el poder nos obliga a 
producir la verdad, dado que la exige y la necesita parajimcionar ... El poder no cesa 
de cuestionar, de c11estio11ar11os,· 110 cesa de Íll\'estigar, de registrar,· i11stit11cio11aliza 
la búsqueda de la verdad, la profesionaliza, la recompensa. Tenemos que producir la 
verdad del mismo modo que, al.fin y al cabo, tenemos que producir riquezas, y tene
mos que producir una para producir las otras. 

Un poco adelante aborda el poder disciplinario y da paso a la irrupción de las ciencias 
humanas para tratar el tema del poder: 

El discurso de la disciplina es ajeno al de la ley; es ajeno al de la regla como efecto 
de la 1•oluntad soberana ... Las disciplinas, en consecuencia, portará11 u11 discurso que 
será el de la regla: no el de la regla jurídica derfrada de la soberanía sino el de la re
gla natural, 1•ale decir de la norma. Definirán un código que 110 será el de la ley sino 
el de la normali=ción, y se referirán necesariamente a 1111 horizonte teórico que 110 

será el edificio del derecho sino el campo de las ciencias humanas. Y lajurispn1den
cia de esas disciplinas será la de un saber clínico. 

Luego reafirma el papel de la psicología en el análisis del tema: 

Si tengo las ganas y el valor, les hablaré de la noción de represión. que a mi entender 
tiene en .\11 11!1'0, juslan1e11te, el doble i11co1n•e11ie11te de referirse osc:ura111e11te a cierta 
teoría de la soberanla, que sería la teoría de los derechos soberanos del individuo, y 
de poner en juego, cuando se la utiliza, toe.la una referencia psicológica tomada de las 
ciencias humanas, es decir de los discursos y las prácticas que depende del ámbito 
disciplinario. 

Transcribimos una última referencia en donde Focault se refiere a la especificidad de 
las tácticas de dominación llamadas por él locales: 

Concretamente, es posible, por supuesto, describir el aparato escolar o el conjtmto de 
los aparatos de aprendizaje en una sociedad dada, pero creo que sólo es posible ana
lizar/os eficazmente si 110 se los toma como una u11idad global, si 110 se trata de dedu-
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cirios directamente de algo que sería la u11idad global de soberanía y. en cambio, se 
inte11/a ver cómo actúan, cómo se apoyan, de que ma11era ese apara/o define cierta 
cantidad de estrategias globales, a partir de una multiplicidad de sometimientos (el 
del niJio al adulto, el de la prole a los padres, el del ig11ora111e al culto, el del aprendiz 
al maestro, el de la familia a la admi11islración, etcétera). Todos estos meca11ismos y 
operadores so11 el basamento efectivo del aparato global que constituye el aparato es
colar. Por lo tanto, si así Jo quieren considerar las es/n1c/uras de poder como estrate
gias globales que atraviesan y utilizan tácticas locales de dominación. 

Focault nunca escribió un libro especifico sobre el poder y siempre negó haber querido 
proponer una teoría general del poder. Planteó esbozos y lineamientos en diferentes ocasio
nes y las transcripciones hechas aquí reflejan sus puntos de vista sobre el tema. 

Creemos que nuestro tratamiento del tema se encuentra, en lo general, en línea con sus 
observaciones y esbozos. 

Aunque no estamos de acuerdo con algunas de sus observaciones, como la referida a la 
secuencia poder, derecho, verdad, una posible refutación no tendria efectos importantes en la 
concepción del tema tal como fue tratado en este trabajo. Este último capítulo no modifica el 
desarrollo que hicimos del asunto, sólo lo contrasta. 
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INVESTIGACIONES DE CAMPO PARA DETERMINAR LOS ESTILOS 
DE LIDERAZGO DE PARTICIPANTES EN SEMINARIOS DE 

DESARROLLO 

Dada la universalidad del proceso de dirigencia-tutelaje las posibilidades de investigación de 
campo sobre el tema son muy amplias. 

Una investigación dada debe definir con la mayor precisión posible el universo a in
vestigar y, en su caso, los criterios muestralcs. La revisión de las caracteristicas de la muestra 
una vez investigada nos lleva con frecuencia a redefinir el universo que alcanza a cubrir dicha 
muestra. 

Como sabemos la precisión de una inferencia estadística está determinada por las ca
racterísticas de homogeneidad de la población estudiada. A mayor homogeneidad, mayor pre
cisión de las inferencias de los datos muestrales y menor tamaño de muestra requerido para 
los niveles de confianza que se deseen. · 

El autor de este trabajo se ha desempeñado como instructor o facilitador en más de 200 
seminarios sobre Liderazgo -durante un lapso mayor de treinta años en la república mexica
na y en el extranjero-, en grupos de entre 1 5 y 30 personas cuyas ocupaciones abarcan desde 
obreros y empicados a ejecutivos y funcionarios de alto nivel. Durante ese mismo lapso se ha 
desempeñado como profesor universitario en asignaturas que incluyen el tema de liderazgo, 
trabajo en equipo, comunicación y otros relativos. 

Por una parte hemos podido observar mucha homogeneidad en los resultados dentro 
de un país y mayor dentro de regiones específicas. Y, por otra parte, se han visto importantes 
diferencias entre países dependiendo del nivel de su desarrollo socioeconómico reflejado por 
su ingreso pcr cápita y educación media. 

Hemos podido observar una diferencia muy importante, entre diferentes grupos pobla
cionales, derivada de la respuesta a la pregunta siguiente: ¿Cuánto dura la relación de depen
dencia de los hijos con respecto a sus padres? En los países desarrollados la respuesta casi 
unánime ha sido de 18 años y una ligera y escasa tendencia hacia un máximo de alrededor de 
28 años. En los países menos desarrollados o subdesarrollados la respuesta es preocupante: 
toda la vida. Aunque los participantes se apresuran a aclarar que la dependencia de por vida 
no es material sino sólo emocional. 

Una gran homogeneidad en las respuestas hace que los cálculos estadísticos inferen
ciales sean menos necesarios. Por ejemplo si la pregunta se formulara asi: ¿la dependencia 
emocional de los hijos con respecto a los padres dura toda la vida? Y Ja respuesta afirmativa o 
negativa en una muestra de 100 personas fuera unánime, no es necesario elaborar cálculos 
estadísticos infcrenciales para determinar la confiabilidad de la muestra, es prácticamente 
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absoluta ... en ténninos estadisticos, pero el problema de confiabilidad se ubica en otras áreas, 
por ejemplo: la construcción de la pregunta y la definición y comprensión de sus términos por 
parte de Jos participantes. En este caso habia que precisar conceptual y operacionalmente los 
términos dependencia y emocional. 

Otro problema de suma importancia en el mismo ejemplo sería delimitar la población 
o universo sobre el cual se puede inferir la respuesta. Para elaborar tal definición sería necesa
rio definir a su vez los criterios sobre las características comunes en la muestra y el universo 
estudiado. Por ejemplo, los criterios geográficos y de nivel educativo pueden ser pertinentes y 
pueden garantizar una cierta homogeneidad cultural. 

Es necesario ser muy cauteloso con resultados estadísticos obtenidos ~n investigacio
nes psicosociales, pueden dar la impresión de certeza o falta de ella cuando otros aspectos de 
carácter cualitativo son más detenninantes para Ja investigación que los estrictamente cuanti
tativos. 

Otro aspecto de fundamental importancia en este tipo de investigaciones es la capaci
dad de comprensión de lectura por parte de los participantes, Jo que determina en mucho la 
validez de las respuestas. En el caso extremo de un grupo o individuo con muy baja capacidad 
de comprensión de lectura, las respuestas obtenidas son similares a las posibles por métodos 
aleatorios y de muy bajo potencial diagnóstico. La capacidad general en el país en este aspec
to parece ser muy baja y varía grandemente entre sectores. Por ejemplo en el nivel ejecutivo, 
dentro de una empresa grande, Ja capacidad de lectura de los ejecutivos provenientes de las 
diferentes áreas funcionales de la organización (ventas, jurídico, producción. entre otros) varia 
mucho. 

Huelga decir que la precisión de los resultados estadísticos en este tipo de investiga
ciones se presta a interpretaciones erróneas sobre la exactitud de Jos datos. Debemos conside
rar sólo tendencias generales y muy marcadas. La exactitud matemática debe ser correctamen
te interpretada. 

En suma, no debemos darle más precisión a los cálculos estadísticos que Ja que se de
rive de la propia naturaleza, métodos y recursos de Ja investigación. Las ciencias psicosociales 
no son exactas y no se transforman en exactas por los métodos matemáticos empleados. 

Para los seminarios sobre liderazgo mencionados hemos desarrollado un cuestionario 
derivado de otro desarrollado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard en la década de los seten
ta. Las diferencias consisten en que el nuestro refleja Ja estructura teórica, la terminología que 
utilizamos y la cultura propia, a diferencia del cuestionario de Jos otros autores que refleja sus 
propios constructos y su cultura. La adecuación cultural que intentamos se basa en nuestra 
propia experiencia y es, por supuesto, discutible. 
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La finalidad primera del cuestionario fue obtener resultados diagnósticos y proporcio
nar retroinformación a los participantes sobre sus tendencias de liderazgo y la adecuación de 
sus estilos a los niveles de capacitación-desarrollo de los subordinados. 

Las pobÍacioncs o universos en estudio se circunscriben a los grupos de individuos que 
contestaron el cuestionario: 

l. Cien ejecutivos participantes en seminarios de liderazgo conducidos por el autor du
rante Jos pasados tres aftas. 

2. Veinte pasantes de las carreras de licenciado en Administración y en Contaduría parti
cipantes en un módulo llamado Comportamiento Humano, que incluye el tema de Li
derazgo, dentro de un seminario de titulación de licenciatura que se llevó a cabo en el 
mes de septiembre del 2002 en la Facultad de Contaduría y Administración de la Uni
versidad Nacional Autónoma de México. Estos estudiantes contestaron el cuestionario 
dos veces: al inicio del seminario y después de un proceso de enseñanza-aprendizaje 
de aproximadamente diez horas. Por abreviación nos referimos al primer grupo como: 
Antes de la teoría y al segundo como: Después de la teoría. 

3. Las madres (o substitutos de los mismos pasantes). 
4. Los padres (o substitutos de los referidos pasantes). 
5. Los jefes en el trabajo de los pasantes del mismo grupo. 

Desde el punto de vista estrictamente estadístico se pueden extrapolar casi todos Jos 
resultados como pertenecientes a poblaciones de cualquier magnitud siempre que se respete 
su homogeneidad cualitativa. En principio no pretendemos ninguna extrapolación y aspiramos 
sólo a realizar conclusiones y comentarios referidos a los grupos descritos. 

Al final se presentan los siguientes anexos: 

ANEXO A. Cuestionario sobre Estilos de Liderazgo y hoja de evaluación: 

ANEXO D. cálculos estadísticos sobre los datos de las investigaciones de campo acer-
ca de los estilos de liderazgo. · · · · 

El anexo A contiene el cuestionario completo, aqui reproducimos las instrucciones: 

Imagínese involucrado en cada una de las siguientes doce situaciones. 

LEA cuidadosamente y "entre líneas" cada situación para obtener sus propias con
clusiones a partir de Ja información proporcionada. 
SELEC~IONE lo que haría usted EN REALIDAD y no Jo que considere que 
DEBERIA de hacer en cada una de las circunstancias descritas. 
Ponga un círculo alrededor de la letra correspondiente a la selección que describi
ría más cercanamente su COMPORTAMIENTO en la situación que se le pre5enta. 
Elija solamente una alternativa y circule sólo una letra. 
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El papel de líder se ejerce en la familia. en el trabajo, como maestro, en grupos so-
ciales y otros. · 

Interprete cada situación coino real en función del ambiente y las circunstancias en 
que USTED se asume como líder. 

NO cambie su marco de referencia de una situación a otra. Si desea examinar su 
comportamiento como líder en diferentes contextos utilice varios ejemplares del cuestio
nario. 

Con las anteriores instrucciones se buscó que el participante contestara en función de 
lo que cree que hace y no de lo que piensa que debería de hacer, para enfatizar el comporta
miento real y no la norma o el deber ser. También se pide que el participante se ubique en su 
propio ambiente como líder y que mantenga el mismo marco de referencia durante todo el 
cuestionario a fin de diagnosticar su caso en un entorno y contexto determinado. 

Las doce situaciones descritas en el cuestionario se dividen en tres grupos diferentes, 
en cada grupo se pretende aportar información para inferir uno de tres niveles de capacita
ción-desarrollo del subordinado o grupo subordinado descrito: Bajo, Medio y Alto. 

A su vez cada respuesta pretende reflejar uno de tres estilos de liderazgo por aplicar: 
Autocrático, Medio y Democrático. 

Se prepararon dos tipos de evaluación, uno para detern1inar el estilo de liderazgo más 
utilizado en las respuestas (la tendencia supuesta en Ja vida real, en un contexto y un entorno 
específicos), y otra para deternlÍnar si el estilo utilizado en cada caso es efectivo (adecuado al 
nivel de desarrollo del subordinado o grupo subordinado). Ejemplos: a una respuesta de Auto
cracia aplicada a subordinados con Baja capacitación-desarrollo se le otorga un punto; a una 
respuesta de Democracia con Alta capacitación-desarrollo se le otorga también uno; a una 
respuesta de estilo de liderazgo autocrático aplicado a un nivel de capacitación-desarrollo 
Alto se le otorga una puntuación de -1 (menos uno); a una respuesta de estilo de liderazgo 
democrático aplicada a un nivel de desarrollo Bajo se le otorga igualmente una puntuación de 
-1 (menos uno); la puntuación de O se reserva para los casos menos extremos en uno u otro 
sentido. 

Las puntuaciones ideales, según la construcción del cuestionario, deberían de ser 4 pa
ra cada estilo de liderazgo, lo cual reflejaría un equilibrio de estilos y una gran flexibilidad en 
los comportamientos y actitudes de líder. En cuanto a la efectividad del liderazgo o adaptabi
lidad y capacidad de diagnóstico del nivel de capacitación-desarrollo de los subordinados, Ja 
puntuación ideal también seria de 4 en cada uno de los estilos. 
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Fórmulas estadísticas 

Se utilizaron las siguientes fórmulas estadlsticas simplificadas: 

X =a+L,f.u 
• 11 

En donde: 

X. , es la media muestra! del.estilo e de liderazgo 

a , es una media supuesta 

f. , es la frecuencia ele ~~pue~tas maestrales .en el estilo e de liderazgo 

u=x-a 

x , es la puntuación individual 

n , es el tamaño de la muestra 

s.= L,f.11
2 

-(L,f.11)
2 

11 11 

En donde: 

s. , es la desviación estándar de la distribución de puntuaciones muestrales del es
tilo e de liderazgo 

s - s. -"'· - .¡¡¡ 
En donde: 

S.1•• , es una estimación puntual del error estándar de la media aritmética de la dis

tribución muestra! de las medias (u_..) en el estilo e de liderazgo 

El intervalo de confianza de 95.5% queda dado por la fórmula: 

X±2S_.. 
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Asimismo el 95.5% de las medias muestrales de la población quedarían aproximadamente en 
el rango: 

µ±2Sx 

En donde: 

µ , es la media de la población 

Nótese que se utiliza S x. como una aproximación de ªx 

Estimación de resultados producto del azar 

En cada una de las doce situaciones descritas, la posibilidad de que la respuesta se obtenga al 
azar es: 

p =-1-=!._ 
ff ±1~ 3 

l=I 

En donde 

P. , es la probabilidad de seleccionar al azar la respuesta correspondiente al estilo 
e de liderazgo. 

El resultado obtenido al azar para cada_umi de las doce situaciones descritas es: 

12P,=4 

En cuanto al Valor Esperado de la efectividád de cada una de las doce situaciones descritas el 
resultado es: 

l . "" . . ' 

Valor Esperado e = L X;P. = (-'l)(l /3)::f-(O)(l /3)+(1)(1 /3) =O 
f=I 
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PRIMERA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

Como se mencionó antes, la primera investigación de campo cubre cinco grupos de semina
rios para ejecutivos y se completaron cien cuestionarios aplicados durante los últimos tres 
años a personal que trabaja en el Distrito Federal. No se incluyeron grupos de empleados, 
obreros ni funcionarios públicos. La aplicación del cuestionario se circunscribe a este entorno 
dado y a este caso específico de dírigencia-tutelaje o liderazgo en organizaciones empresaria
les. 

La edad promedio (media aritmética) de los ejecutivos fue de 38 años, su experiencia 
laboral promedio, de 16 años y su escolaridad declarada fue de de nivel licenciatura. 

Para abreviar, por razones de espacio, en las tablas presentadas renombramos el estilo 
Autocrático de liderazgo como estilo Uno, al Medio como estilo Dos y al Democrático como 
estilo Tres. 

HIPÓTESIS .ESTADÍSTICA: Se establece como hipótesis inicial que los resulta
dos son obtenidos al azar. 

Los cálculos finales son: 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

Autocrático Medio Democrático 
Media= 4.2 5.8 2 

Desviación Estándar = 2.2 2 1.9 
Estimación del Error Estándar = 0.22 0.2 0.19 

EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 

Autocrático Medio Democrático 
Media= 1.3 2.9 1.1 

Desviación Estándar= 1.6 1.1 1.3 
Estimación del Error Estándar = 0.16 0.11 0.13 

Como se muestra en el anexo B, los resultados esperados a partir de respuestas al azar darían 
una media de cuatro para cada uno de los estilos de liderazgo y una media de cero para la 
efectividad de cada uno de los estilos. 
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La media aritmética ideal en cada uno de los estilos de liderazgo coincide con resultados es
perados por métodos aleatorios, pero la media para medir la efectividad, o sea cuatro, se dife
rencia mucho de la media aritmética obtenida al azar, o sea cero. Por tal razón, el peso que 
otorgamos a las pruebas de hipótesis sobre la efectividad del liderazgo es mucho mayor que el 
otorgado a las pruebas sobre el estilo de liderazgo. 

Pruebas de hipótesis sobre la primera investigación de campo 

Estilo autocrático de liderazgo 

La media aritmética obtenida para este estilo fue de 4.2 y la obtenida al azar seria de 4. 

La estimación del error estándar produjo 0.22. 

El 95.5% de las medias muestrales cae en el intervalo: 

Jt±2S.v: 

4 - 2(0.22) y 4 + 2(0.22), o sea: 

3.56 y4.44 

Como la media de los datos fue de 4.2, se acepta la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar. · 

En este caso existe la posibilidad de cometer un error del tipo 11 en pruebas de hipótesis (acep
tar la hipótesis cuando debe ser rechazada). 

Aplicaremos la prueba de hipótesis a la efectividad obtenida en el mismo estilo la cual tiene 
mayor peso probatorio como lo explicamos renglones arriba. 

El error de tipo 1 (rechazar la hipótesis cuando debe ser aceptada) puede medirse con más 
precisión que el de tipo 11 (aceptar la hipótesis cuando debe ser rechazada). La medición de 
error de tipo 1 se realiza con base en los intervalos de confianza seleccionados y su correspon
diente nivel de significancia. 
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Efectividad del estilo autocrático de liderazgo 

La media aritmética obtenida para la efectividad de este estilo fue de 1.3 y la obtenida al azar 
sería de O. 

La estimación del error estándar produjo 0.16. 

El 95.5% de las medias muestrales cae en el intervalo: 

µ±2S.'r' 

O - 2(0.16) y O+ 2(0.16). o sea: 

-0.32 y0.32 

Como la media de los datos fue de 1.3, se rechaza la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar con un· nivel de confianza de 95.5% o, lo. que es lo mismo, una probabilidad de 4.5% 
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hipótesis. 

Estilo medio de liderazgo 

La media aritmética obtenida para este estilo fue de 5.8. 

La estimación del error estándar produjo 0.2. 

El 95.5% de las medias muestrales cae en el intervalo: 

p±2S.~ 

4 - 2(0.2) y 4 + 2(0.2), o sea: 

3.6 y 4.40 

Como la media de los datos fue de 5.8, se rechaza la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probabilidad de 4.5% 
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hipótesis. 
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Efectividad del estilo medio de liderazgo 

La media añtmética obtenida para la efectividad de este estilo fue de 2.9. 

La estimación del erior es!Á~dar pÍ'odujo 0.11. 
,. ·.:· -··· . 

El 95.5% de las m~dia~ muestrales cae en el intervalo: 

µ±2Sx 

O - 2(0.11) y O +2(0. l l), o sea: 

-0.22 y0.22 

Como la media de los datos fue de 2.9, se rechaza la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probabilidad de 4.5% 
de cometer el error de tipo l en pruebas de hipótesis. 

Estilo democrático de liderazgo 

La media aritmética obtenida para este estilo fue de 2.0. 

La estimación del error estándar produjo 0.19. 

El 95.5% de las medias mucstrales cae en el intervalo: 

4 - 2(0.19) y 4 + 2(0.19), o sea: 

3.62 y 4.38 

Como la media de los datos fue de 2.0, se rechaza la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probabilidad de 4.5% 
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hipótesis. 
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Efectividad del estilo democrático de liderazgo 

La media aritmética obtenida para la efectividad de este estilo fue de l. l. 

La estimación del error estáridar produjo 0.13. 

El 95.5% de las medias rnuestrales cae en el intervalo: 
µ±2S:r 

O - 2(0.13) y O +2(0.13), o sea: 

-0.26 y0.26 

Corno la media de los datos fue de 1.1, se rechaza la hipótesis de que el resultado fue obtenido 
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o~ lo que es lo mismo, una probabilidad de 4.5% 
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hipótesis. 

Conclusiones de la primera investigación de campo 

Las medias estadísticas de los estilos de liderazgo resultantes son, entonces: 4.2 para el estilo 
autocrático, 5.8 para el estilo medio y 2.0 para el estilo democrático. 

Por su parte la efectividad resultante para cada uno de los estilos es: 1.3 para el estilo 
autocrático, 2.9 para el estilo medio y 1.1 para es estilo democrático y la suma total es 5.3 en 
una escala de -12.0 a 12.0 Lo anterior refleja una aptitud de 75% para aplicar el estilo de lide
razgo adecuado a la capacidad de los subordinados. 

De las seis hipótesis probadas, en una, la correspondiente al estilo Uno de liderazgo, se 
aceptó en principio que el resultado se pudo deber al azar y, en las cinco restantes se rechazó 
que el resultado fuera aleatorio. 

La hipótesis sobre el estilo de liderazgo autocrático fue aceptada con una probabilidad 
de que se cometiera un error de tipo 11 (aceptar la hipótesis cuando debería rechazarse). 

Corno las hipótesis, sobre la efectividad, rechazadas tienen mayor valor probatorio, re
chazamos, con una razonable seguridad estadística, la hipótesis general de que los resultados 
fueron obtenidos aleatoriamente. 

En consecuencia puede concluirse que en la población estudiada existe una fuerte ten
dencia a utilizar el estilo medio de liderazgo. El estilo autocrático se utiliza en una medida 
adecuada, aunque con baja efectividad, y el estilo democrático se utiliza en muy poca escala. 
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Como ya dijimos en páginas anteriores, al aplicar el estilo medio o el democrático de 
liderazgo a tutelados con baja capacidad laboral y psicosocial, se producen vacíos de poder y 
caos. En estos casos el tutelado tiene libertad de decisión y acción sin la capacidad -laboral y 
psicosocial- y responsabilidad correspondientes. 

También, al aplicar el estilo autocrático o medio de liderazgo a tutelados con alta ca
pacidad se producen luchas de poder, estancamientos, regresiones y/o desperdicios de capaci
dad. 
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SEGUNDA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

Como también ya se mencionó, la segunda investigación de campo comprende, de hecho, 
investigaciones sobre cinco grupos diferentes relacionados entre si: 

Grupo J. Aplicado a un grupo de 20 pasantes en un módulo de: Comportamiento 
Humano (que incluye Liderazgo) dentro de un seminario de titulación. Suedad promedio re-
sultó 25 años y su experiencia laboral, 3 años. · · 

Grupo 2. El mismo grupo que contestó el cuestionario despllés de pasai'j'ior. uná expe
riencia de enseñanza-aprendizaje de aproximadamente JO horas sobre el tema de liderazgo. A 
este grupo se le instruyó que contestara lo que pensaba que debería ser la respuesta correcta 
en lugar de reflejar su comportamiento. 

Grupo 3. El conjunto de madres (o substitutos) de los mismos pasantes. Aproximada
mente la mitad de ellas sin experiencia laboral externa a su entorno familiar. 

Grupo 4. El conjunto de padres (o substitutos) de los mismos pasantes. 

Grupo 5. El conjunto de jefes de los mismos pasantes. 

Se discutieron en sesiones de pequeños equipos y en plenaria las situaciones plantea
das en el cuestionario y el estilo de liderazgo reflejado en cada una de las posibles respuestas. 
El grupo acordó por unanimidad que las situaciones planteadas reflejaban el grado de capaci
tación laboral, psicológica y social de los hipotéticos subordinados, según las definiciones 
simples discutidas y acordadas en grupo. También hubo acuerdo unánime en relación al estilo 
de liderazgo reflejado en cada una de las posibles respuestas. 

Con los resultados se compararon los grupos 1 y 2 para observar el efecto de la expe
riencia de enseñanza-aprendizaje. 

También se compararon los grupos 1, 3, 4 y S, en pequeños equipos y en plenaria, pa
ra observar tendencias semejantes o diferentes entre los grupos. Las observaciones derivadas 
de los resultados fueron muy semejantes en todos los pasantes. 

Resumen de resultados por grupo 

Se prepararon algoñtmos para calcular intervalos de distribuciones muestrales a partir de las 
desviaciones estándar de cada uno de los grupos y de la estimación de sus errores estándar. 
También se prepararon algoñtmos lógicos para determinar automáticamente los resultados de 
las pruebas de hipótesis. Como se recordará, la hipótesis es que los resultados son obtenidos al 
azar: Puntuación 4 en cada uno de los estilos y cero en la efectividad de los mismos. 
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Estilo de liderazgo 

Estudiantes antes de la teoría 

Media AriUnética = 
Estimación del Error Estánd1r = 

Intcnmlo de 68% 
De: 
A: 

Hioótesis: 

Estudiantes después de la teoría: 

Media Aritméticn = 
Estimación del Error Estándar= 

Intervalo de 68o/o 
De: 
A: 

Hirx\tesis: 

Madres de los estudiantes: 

Media Aritmética= 
Estimación del Error Estándar = 

Intervalo de 68o/o 
De: 
A: 

Hioótcsis: 

Padres de los estudiantes: 

Media Aritmética= 
Estimación del Error Estándar = 

Intcn·alo de 68% 
De: 
A: 

Hioótesis: 

Estilos 
Autocn\tico Medio 

3.8 6.9 
0.43 0.5 

3.57 3.5 
4.-13 ..t.5 

ACEPTADA RECHAZADA 

Estilos 
Autocr;:itico Medio 

4.25 4.5 
0.3 0.41 

3.7 3.59 
4.3 4.41 

ACEPTADA RECHAZADA 

Estilos 
Autocrático Medio 

3.!15 5.7 
0.44 0.42 

3.56 3.58 
4.44 4.42 

ACEPTADA RECllAZADA 

r Estilos 
Autocr.ítico Medio 

4.6 5.1 
0.58 0.45 

3.42 3.55 
4.58 4.45 

RECHAZADA RECHAZADA 

tT ~~~. ~~J ~:i 
FALLJ.\ u!~ 

Dcmocn\tico 
1.4 

0.29 

3.71 
4.29 

ACEPTADA 

Dcmocnítico 
3.3 

0.38 

3.62 
4.38 

ACEPTADA 

Democrático 
2.5 

0.38 

3.62 
4.38 

ACEPTADA 

Dcmocr.ítico 
2.3 
0.5 

3.5 
4.5 

ACEPTADA 
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Jefes de los estudiantes: 

Estilos 
Autocnitico Medio Democrático 

Media Aritmétiet = .¡_.¡ 5.7 1.9 
Estimación del Error Estündar = 0.-19 0.36 0.-12 

Intcn·alo de 68% 
De: 3.51 3.6-1 3.511 
A: 4.-19 4.36 -1.42 

Hioótesis: ACEPTADA RECHAZADA ACEPTADA 

Efectividad de los estilos de liderazgo 

Estudiantes antes de la teoría 

Efectividad 
Autocrático Medio Democrático 

Media Ariunética = 1.5 3.-1 0.11 
Estimación del Error Estándar = 0.33 U.18 0.27 

Intervalo de 95.So/o 
De: -0.66 -0.36 -0.54 
A: 0.66 tU6 0.54 

Hioótesis: RECHAZADA RECHAZADA RECHAZADA 

Estudiantes después de la teoría 

Efcctivicfad 
Autocrtuico Medio Democrático 

Media Aritmética= 3 3 2.5 
Estimación del Error Estündar = ll.24 0.23 0.26 

De: -0.-18 -0.-16 --0.52 
A: ll.48 0.46 0.52 

Hipótesis: RECHAZADA RECHAZADA RECHAZADA 

Madres de los estudiantes 

Efectividad 
Autocrático Medio Democrático 

Media Aritmética= 0.9 2.7 1.1 
Estimación del Error Est;:índar = 0 . .19 0.24 0.26 

Intervalo de 95.S'Yo 
De: -0.7!! -0.48 -0.52 
A: O. 7!I 0.-18 0.52 
1-lioótcsis: RECl!AZADA RECllAZADA RECHAZADA 
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Padres de los estudiantes: 

Efectividad 
Aulocr.itico Medio Democrático 

Media Aritmética = 1 2.6 0.7 
Estitnación del Error Estándar = 0.38 0.25 0.29 

Intervalo de 95.5% 
De: ~l.76 ~l.5 ~l.5!1 

A: U.76 0.5 0.5K 
HÍoótcsis: RECHAZADA RECHAZADA RECHAZADA 

Jefes de los estudiantes 

Efectividad 
Autocn'llico Medio DcmocrJ.tico 

Media Aritmética= 1.7 3 tA 
Estimación del Error Estándar = Cl.35 0.28 0.29 

Intervalo de 95.51Yo 
De: ~l.7 ~l.56 ~l.58 

A: 0.7 0.56 0.58 
Hioótesis: RECHAZADA RECllAZADA RECHAZADA 

Conclusiones de resultados por grupo 

En cuanto a la utilización de los estilos de liderazgo nueve de las doce hipótesis son aceptadas 
en el sentido de ser producto del azar y seis de las mismas hipótesis son rechazadas en el sen
tido de que nos son producto del azar, con un nivel de significancia de 32% o, lo que es lo 
mismo, un nivel de confianza de 68%. 

Todas las hipótesis sobre la efectividad son rechazadas como producto del azar con un 
nivel de significancia de 4.5% o, lo que es lo mismo, con una confianza de 95.5%. 

Recordamos que el peso probatorio de las hipótesis sobre la efectividad de los estilos 
de liderazgo es mucho más alto que el de las hipótesis sobre los estilos de liderazgo. 

Se puede concluir con una gran seguridad que los resultados en todos los grupos 
no son producto del azar y se rechazan todas las hipótesis de que los resultados son alea
torios. 

l TESIS r:i0 ~.r 1 

I FALLJ~ DB v;1L\lE~LJ 
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Comparación de los grupos: Estudiantes antes de la teoría y Estudiantes después de la teoría 

1. Se puede obseivar un claro progreso en cuanto a la utilización y el equilibrio de los es
tilos de liderazgo: de: 3.8, 6.9 y 1.4 para los estilos Uno, Dos y Tres respectivamente a 
4.25, 4.5 y 3.3. 

2. En los dos mismos grupos también se puede observar una clara mejoría en cuanto a la 
efectividad en la aplicación de los estilos de liderazgo y diagnóstico del nivel de capa
cidad de los tutelados: de 4.7 (i .5+3.4+-0.8) a 8.5 (3.0 +3.0 +2.5). 

Debe enfatizarse que los anteriores progresos son de carácter intelectual y no necesa
riamente de comportamiento. Un cambio en esta última área requeriría de un entrenamiento 
de campo con seguimiento, evaluación y corrección a través de talleres de dirigencia-tutelaje. 

Comparación de los grupos: Estudiantes antes de la teoría. Madres de los estudiantes Padres 
de los estudiantes y jefes de los estudiantes. 

Como ya se mencionó, las puntuaciones ideales deberían ser 4 en cada estilo y 4 en el 
grado de efectividad de cada estilo. 

1. En todos los grupos el estilo de liderazgo medio fue utilizado en exceso, el autocrático 
se acercó al ideal y el democrático fue subutilizado. 

2. Los Estudiantes antes de la teoría tendieron a utilizar menos el estilo democrático' que 
sus Padres y sus Jefes. 

3. Los padres tendieron a aplicar más el estilo democrático que los Estudiantes antes de 
la teoría y que los Jefes. 

4. Las Madres tendieron a aplicar menos el estilo Autocrático de liderazgo y un poco 
más el estilo Democrático en relación a los Padres. 

5. Los Jefes tendieron a ser más efectivos queios Padres y los Estudiantes (antes de la 
teoría) en la aplicación de los estilos de liderazgo adec.uados al nivel de capacidad de 
los subordinados. · · · ·· 

6. Los Estudiantes (antes de la teoría) tendicr~n a.ser.máS .efectivos que los Padres en el 
diagnóstico del nivel de capacidad de los subordinados y en la aplicación de los estilos 
más efectivos. · · · · · 

7. En relación a los puntos 5 y 6, los Padres tuvieron más dificultad para aplicar el estilo 
de liderazgo adecuado al nivel de desarrollo de sus hijos que los Estudiantes y los Je
fes. 
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CONCLUSIONES GENERALES SOBRE LAS INVESTIGACIONES DE 
CAMPO 

Los resultados de las investigaciones de campo son muy homogéneos entre sí y permiten con
cluir que las tendencias de Jos estilos de liderazgo en poblaciones cualitativamente semejantes 
son, también, parecidas. 

Los resultados permiten concluir que esas tendencias de estilos de liderazgo retleja 
tres características de suma importancia en el desempeño de la función de liderazgo en el uni
verso de referencia: primero, una resistencia a delegar más allá del nivel Medio, segundo, la 
presencia de vacios de liderazgo en Jos casos de Baja capacitación-desarrollo y, tercero, Ja 
presencia de exceso de autoridad-poder en los casos de Alta capacidad-desarrollo. 

Expliquémonos de nuevo, Ja aplicación de estilos de liderazgo medio o democrático a 
subordinados con baja capacitación-desarrollo crea un vacío de poder que no es asumido por 
el líder ni por el subordinado, la resultante es caos, falta de dirección e incertidumbre en los 
resultados y en Jos efectos en la capacitación-desarrollo. Es, como dijo el político británico 
Norman Lamont en su discurso de renuncia como Canciller de Gran Bretaña (1993): Damos 
la in1presió11 de estar en el gobierno pero 110 en el poder. 

Por otra parte, Ja aplicación de estilos autocráticos o medios de liderazgo a subordina
dos con alta capacidad-desarrollo crea un espacio de conflicto, parálisis y posible regresión en 
Jos subordinados con dicho nivel de capacidad. 

Estos resultados son perfectamente acordes tanto con la experiencia del autor que Jos 
ha observado cotidiana y repetidamente en su trabajo profesional como instructor, docente y 
consultor en organizaciones públicas, privadas y educativas durante más de 30 años, como 
con otras investigaciones y trabajos como los de Roger Bartra y Rogelio Diaz Guerrero, des
tacados investigadores de Ja Universidad Nacional Autónoma de México. 

Roger Bartra toma un inusual caso de neotenia: el Amhystoma Mexica1111m, especie 
endémica de los canales de Xochimilco y sus alrededores, que en la gran mayoria de los casos 
no alcanza su metamorfosis al estado adulto de salamandra pero si es capaz de reproducirse en 
su estado larvario llamado ajolote. Bartra construye su juego metafórico, según sus propias 
palabras, a partir de Ja similitud del ajolote con el mexicano varado en su proceso de desarro
llo y que, sin alcanzar su plena madurez, se reproduce dejando pendiente su desarrollo final 16

• 

Por su parte el Dr. Rogclio Diaz Guerrero encuentra en sus investigaciones que la gran 
rnayoria de los mexicanos tienen el tipo de personalidad que él describe y denomina como "el 

16 B:irtr.~ Rogcr. (19!17). La Jaula de la Melancolla. México: Grijalbo. 
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mexicano pasivo y obediente-afiliativo'', que es~el mexicano dependiente producto de la so
breprotección maternal 17

• 

Precisamente, los estilos de liderazgo no democráticos tienen su contraparte en el su
bordinado dependiente y no desarrollado. Un paralelismo con la simbiosis amo-esclavo. 

Los corolarios a derivar de los resultados de esta y las demás investigaciones y traba
jos relativos son muy obvios: se requiere de un mayor desarrollo de la población para que sea 
capaz de cubrir el amplio espectro de comportamientos, actitudes y afectos ligados de diri
gencia-tutelaje, así como que sea capaz de mejorar la capacidad de diagnostico de los niveles 
de desarrollo, de tal manera que sea posible promover y orientar el desarrollo y los logros de 
los dirigidos-tutelados. 

En síntesis: se requiere mayor destreza para asumir el poder cuando es imprescindible 
y, por supuesto, mayor destreza para delegarlo (soltarlo) paulatina, metódica y sistemática
mente. En forma perogrullesca diríamos que el asunto del poder es un camino de dos vías: ida 
y vuelta (asumirlo y soltarlo). 

Asimismo se requiere, por parte del subordinado, que sea capaz de asumir los costos y 
beneficios, retos, riesgos y satisfacciones, de ser independiente, interdependiente, autónomo, 
suficiente, auto administrado y auto liderado. Las especies que no responden a los retos de la 
naturaleza se extinguen. El reto de la relación dirigente-tutor-tutelado es inmenso en su mag
nitud y en sus consecuencias. 

17 Díaz Guerrero, Rogclio. (2002). Psico/og/a del Jvlexicano. México: Trillas. C~p. l. Tipos mexicanos. 
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DISCUSIÓN DE LA PRIMERA PARTE 

Las teorías de liderazgo en particular, la conceptualización y generalización realizada en este 
trabajo bajo el nombre dirige11cia-1111e/aje y las implicaciones derivadas de ellas, han servido 
para evidenciar una carencia muy generalizada en el ser humano y más acentuada en el entor
no nacional mexicano: la falta de desarrollo en conocimientos, hábitos y habilidades de diri
gencia-tutelaje. En particular, por una parte, la poca efectividad al aplicar el estilo autocrático, 
derivada de la falla de concordancia con el nivel de desarrollo o capacitación del tutelado y, 
por otra parte, la fuerte resistencia a asumir el estilo democrático al mismo tiempo que se in
hibe el desarrollo, crecimiento y autonomía de los tutelados. Debe volverse a enfatizar que la 
resistencia a una relación democrática de dirígencia-tutelaje se manifiesta tanto en el dirigen
te-tutor como en el tutelado. Es un juego dual, en donde cada parte ejerce su contribución al 
fenómeno. 

La salida a este estancamiento individual, familiar y social, que produce efectos de 
gran magnitud en todas las variables que afectan el entorno humano, sin excepción, obliga a la 
revisión permanente de la génesis de este fenómeno, sus mecanismos, la búsqueda de solucio
nes y su implementación; todo ello orientado a la construcción de un futuro en donde el indi
viduo, el grupo y la sociedad alcancen un desarrollo más pleno, gratificante, creativo y pro
ductivo. 

El esfuerzo necesario en un fenómeno de tal magnitud y universalidad abarca todos los 
espacios humanos, en todos los niveles y de manera permanente: familia, escuela, organiza
ciones públicas y privadas, amén de las disciplinas y el conocimiento que en conjunto repre
sentan el bagaje del desempeño humano. 

Fallar en esta responsabilidad puede tener consecuencias que van desde la persistencia 
del retraso individual y social hasta la posible desaparición temprana de la especie. Y esto no 
es una exageración, los incapaces lideres mundiales, soportados y hasta promovidos por los 
habitantes, que no ciudadanos de este mundo, están llevando al planeta a una situación de 
guerra permanente e injusticias sin fin. 

La responsabilidad de los padres, maestros, dirigentes-tutores y tutelados en general, 
es grande. 
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SEGUNDA PARTE. EL DESARROLLO DE LA 
COOPERACIÓN EN EL PROCESO DE DIRIGENCIA

TUTELAJE 

INTRODUCCIÓN 

Advertencia 

Términos como Cooperación, Ataque, Guerra, Paz, Destn1cció11, Ambició11, Co/ltri11ca11te y 
otros, utilizados en esta segunda parte -y derivados de la terminologia utilizada en el idioma 
inglés, en estos campos disciplinarios especificos- se refieren a decisiones, acciones, estra
tegias, resultados y participantes definidos operacionalmentc en este contexto. Su aplicación y 
extensión a otros espacios psicosociales, económicos, biológicos y otros, debe realizarse con 
el debido cuidado, adecuación, conceptualización y precisión. 

Por ejemplo, se menciona en ocasiones como ambición el que un jugador decida la op
ción Guerra cuando el otro jugador decidió Pa: en un encuentro anterior. Sin embargo en un 
contexto psicosocial tal decisión puede calificarse de muchas maneras y ser motivada por 
muchas otras: pueden ser actos descuidados, irreflexivos, de maldad, de venganza, etcétera. El 
contexto humano es demasiado complicado para pretender encerrarlo en uno u otro tém1ino. 

Más aún, la mención a pares como Guerra-Paz en ocasiones no tiene otro propósito 
que referirse a su condición de opuestos o polares y puede equivaler a decir: A-No A, sin nin
gún otro significado especifico. Visto de otra manera se puede entender la terminología utili
zada como un conjunto de sobrenombres a simbolos más abstractos. Así Guerra-Paz puede ser 
un alias para A-No A. 

Se podria haber elaborado este trabajo con una simbologia más abstracta y dejar para 
el final sus interpretaciones y referencias aplicables al contexto humano, psicosocial, econó
mico y otros. Haber procedido de tal manera haría el seguimiento del desarrollo conceptual 
mucho más dificil. Preferimos sacrificar el rigor metodológico y cientifico en aras de la facili
dad de comprensión. Sin embargo, el lector tiene la opción de considerar el trabajo desde un 
punto de vista más abstracto y aplicar los resultados finales a contextos especificos otorgándo
le mayor significado, precisión y conceptualización a los términos de referencia. 

Creemos que, a final de cuentas. la definición de todo acto humano es siempre magra y 
su comprensión requiere de mucho bagaje teórico y conocimiento empírico para lograr una 
conceptualización razonablemente adecuada. 

La dialéctica de la transformación en el opuesto produce muchos casos en primera ins
tancia desconcertantes. Por ejemplo la dialéctica del amo y el esclavo o la de la víctima y el 
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victimario. No es el propósito de este trabajo abordar tan importante problemática y concep
ción. 

Regresar~mos. otra vez al asunto de la terminólogia en el apartado: _Simulación de es
trategias en caso dejÚegos.sin negociación, cuan_do t«?ngamos otros elementos teóricos y con-
ceptuales que se desarrollarán en las páginas que ~i¡,,>uen. · 

Antecedentes 

Uno de los elementos más importantes para el beneficio, y finalmente la sobrevivencia de las 
especies y de los individuos, ·es el desarrollo de comportamientos y actitudes cooperativas en 
el contexto de situaciones de conflicto. Estas situaciones se pueden representar con modelos 
matemáticos que reflejan estructuras y dinámicas comunes a casos que se repiten con frecuen
cia en el mundo real y que por sus características deben ser estudiados ínter disciplinariamen
te. 

A comienzos de la década de 1940, un matemático, John von Neumann. trabajó con el 
economista Oskar Morgenstern en las aplicaciones económicas del tema. El libro que publi
caron por primera vez en 194418

, abrió un insospechado y amplio campo de estudio en el que 
actualmente trabajan miles de especialistas e investigadores de todo el mundo. 

La gran importancia del tópico del dilema dentro de la Teoría de Juegos -a diferencia 
de otros temas de la misma teoría que se circunscriben a problemas económico-productivos 
- es su trascendencia a otras áreas, además de la Economía, las disciplinas que actualmente 
se ocupan del tema son la Psicología, la Sociología, la Biología Evolutiva, la Etología, la Ad
ministración, la Antropologia, la Ética y las Matemáticas entre un gran número. 

Un objetivo de la teoría de juegos es el estudio de los comportamientos estratégicos 
desplegados en las situaciones de conflicto y cooperación en donde los resultados dependen 
de la conjunción de decisiones de diferentes agentes o jugadores. Se dice que un comporta
miento es estratégico cuando se adopta teniendo en cuenta la influencia conjunta sobre el re
sultado propio y ajeno de las decisiones propias y ajenas. 

Pero, además del anterior objetivo, uno muy importante es el estudio y análisis de la 
mecánica y dinámica que opera en las situaciones de conflicto y que se observan en muchas 
áreas de la vida de los animales, incluyendo al hombre. 

Una conclusión de suma importancia que surgió de todo el trabajo fue el trazado sinté
tico de modelos causales -causa-efecto e interacción- de representación de sistemas abs
tractos que se pueden aplicar a las sociedades animales y humanas. El proceso de la causación 
circular acumulativa descrito por el notable economista y premio Nóbel, Gunnar Myrdal 

ur Von Ncmnann. John and Oskar Morgcnstcm ( 1980). "Theory of Games and Economic Behavior". Princcton 
Univcrsity Prcss. 
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{1957)19 es ostensible durante el estudio y análisis de las simulaciones matemáticas y compu
tarizadas de los dilemas en donde sus componentes dinámicos son a su vez causa y efecto. 

En la simulación de tales modelos es también evidente y demostrable el papel capital 
que juega el diseño y ejecución de sistemas de gratificación y castigo (matrices de pagos) 
relacionados con las decisiones, comportamientos y actitudes desplegados. 

La Teoria de Juegos ha alcanzado un alto grado de sofisticación matemática y ha mos
trado una gran versatilidad en la resolución de problemas. Muchos campos de la Economía -
Equilibrio General, distribución de costos, etcétera- se han visto beneficiados por las aporta
ciones de este método de análisis. En el más de medio siglo transcurrido desde su primera 
formulación el número de científicos dedicados a su desarrollo no ha cesado de crecer. Y no 
son sólo economistas y matemáticos sino sociólogos, politólogos, biólogos o psicólogos. 
Existen también aplicaciones jurídicas: asignación de responsabilidades, adopción de decisio
nes de contienda o conciliación, etcétera. 

El dilema del prisionero 

El Dilema del Prisionero fue formulado por Melvin Dresher y Merrill Flood de la Rand Cor
poratíon en 1950 y fue publicado por primera vez en un artículo de Albert W. Tucker de la 
Universidad de Princeton en el mismo año. En la actualidad una búsqueda en Internet con 
Google (el buscador más eficiente a la fecha) produce alrededor de 140,000 referencias al 
tema. 

El Dilema del Prisionero es un problema engañosamente intrascendente y simple que 
ha resultado de particular importancia en la teoria de juegos: es un modelo que forma una 
estructura y una dinámica de infinidad de situaciones análogas, complejas y trascendentes en 
la vida real de los individuos y las sociedades. 

El dilema consiste en lo siguiente: dos sospechosos de un crimen son detenidos por la 
policia y puestos en celdas separadas en donde se les pide que confiesen y se les informa que 
el otro sospechoso ya lo hizo. En este caso se presentan tres posibles resultados: 

1. Si ninguno de los dos presos confiesa, purgarán cárcel por un año~ cada uno debidó a la 
escasez de pruebas. . · . · · ... · 

2. Si uno confiesa y otro no, el que confiesa; será recompensado con· la libertad .y el que 
no, será castigado con cinco años de cárcel. 

3. Si los dos confiesan tendrán tres años de cárcel cada uno; 

19 . ' 
Myrdal, Gunnar. ( 1957). Economic Theory and Underdcvt!loped Reglons. London: DuckwonlL 
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Nótese que el problema es simétrico y el segundo resultado da lugar a otros dos posi
bles resultados cuya diferencia es 'que uno es enfocado desde el punto de vista del prisionero 
A y, el otro, es enfocado des~e CI punto de vista del prisionero B. 

La lla~ada ni~triz de pagos ~,de resuÍtados se presenta por lo general, en lll bibliogra
fia sobre el tema (ver bibliograíla de la segunda parte al ílnal), de la siguiente ma~era: 

Matriz de Pagos 

No confesar 

No confesar 1,1 5,0 

Confesar 0,5 3,3 

Pensamos que esta forma de presentación es confusa, dificulta cálculos estadísticos y, 
al no separar en celdas diferentes los valores, no se presta para diseñar simulaciones. 

Creemos que la utilización de la forma matricial común en las tablas de verdad en el 
estudio de la Lógica es la más apropiada para representar problemas de la forma del Dilema 
del Prisionero y es la que utilizaremos de aquí en adelante. 

Matriz de Pagos 
Jugadores Resultados (años de cárcel) 

Prisionero A Prisionero B A B 
No confesar No confesar 1 1 
No confesar Confesar 5 o 

Confesar No confesar o 5 
Confesar Confesar 3 3 

¿Cada preso debe confesar o no confesar? 

Es muy importante tener en consideración que la matriz de pagos, en este caso, se re
fiere a claiios (años de cárcel) y el problema es de minimizarlos. En otros casos las matrices se 
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refieren a beneficios y el problema es de maximización. Cuando la misma matriz incluye da
ños y beneficios, éstos se pueden representar como números negativos y positivos respecti
vamente. 

Existen d~s clases de juegos que r~dund~n ~n d¿s prCÍbl~niéticas diferentes y ;equieren 

una 1~
0

:u:::sa:~s::~::::ón 0 Cooperativos: •en;io~~e l~s}ig~~~f~s'pu~den'.~cordar Íos 
resultados. La problemática se concentra erí el aníilisis de las posibles coaliciones y su 
estabilidad. 

2. Juegos sin Negociación o No-cooperativos: los jugadores no pueden o no desean lle
gar a acuerdos previos. 

Si los jugadores pueden comunicarse entre si y negociar un acuerdo antes de los pagos, 
la problemática que surge es completamente diferente. Se trata ahora de analizar la posibili
dad de hacer efectiva la comunicación, negociar, formar una coalición de parte de los jugado
res, de que esa coalición sea estable y de cómo se deben repartir las ganancias entre los 
miembros de la coalición para que ninguno de ellos esté interesado en romper el acuerdo. 

Los juegos pueden ser biper.wma/es, es decir, con sólo dos jugadores. Pueden ser simé
tricos o asimétricos según que los resultados sean idénticos desde el punto de vista de cada 
jugador. Pueden ser de .mma cero_, cuando el aumento en las ganancias de un jugador implica 
una disminución por igual cuantía en las del otro, o de suma 110 nula en caso contrario, es de
cir, cuando la suma de las ganancias de los jugadores puede aumentar o disminuir en función 
de sus decisiones. Cada jugador puede tener opción sólo a dos estrategias, en losjuegos bies
tratégicos, o a muchas. Las estrategias pueden ser pura\· o mixta•; éstas consisten en asignar a 
cada estrategia pura una probabilidad dada. En el caso de /os juegos con repetición, los que se 
juegan varias veces seguidas por los mismos jugadores, las estrategias pueden ser también 
simples o reactii'as, si la decisión depende del comportamiento que haya manifestado el otro 
jugador en jugadas anteriores. 

Estas características del juego y la estructura y contenidos de la matriz de pagos o re
sultados afectará la determinación de la mejor decisión. 

Vale la pena mencionar que en 1994 se concedió el Premio Nóbel de Economía a Har
sanyi, Nash y Sellen por sus pioneros análisis del equilibrio en la teoría de los juegos sin ne
gociación o No-cooperativos. John Forbes Nash ha sufrido serios desequilibrios psicológicos 
que lo han mantenido por largos años en instituciones psiquiátricas y actualmente se encuen
tra de nuevo investigando y realizando aportaciones a los temas que ahora nos ocupan. 

Para el caso de los procesos de dirigencia-tutelaje tanto los juegos sin negociación co
mos los que incluyen la negociación revisten mucha importancia. 
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Relación entre el dilema del prisionero y los conceptos ganar y perder. 

Las exigencias de la práctica cotidiana y de la educación continua de adultos requieren con
ceptos simples que se puedan aplicar sin mucha dificultad a los problemas y actividades de 
personas que así lo requieren. 

Por su parte, la actividad académica y de investigación requiere conceptos y análisis 
más profundos y de una orientación metodológica más cientifica. 

Utilizaremos algunas de las ideas simples en boga en los medios de desarrollo de eje
cutivos y funcionarios pretendiendo un equilibrio entre el peligro de la sobre simplificación, 
por un lado, y el peligro de la utilización de un lenguaje criptico solo accesible a especialistas 
e investigadores del tema, por el otro lado. 

No ignoramos que la profundización de las ideas simples requiere de instrumentos me
todológicos, sistemáticos y precisos en su concepción. 

Los conceptos que presentamos a continuación serán la base para la comprensión de 
un importante criterio de decisión -Criterio del Beneficio Conjunto o del Bien Común- a 
tratar en las páginas que siguen a este apartado. 

En los últimos años se han popularizado en los medios ejecutivos, y gradas al autor 
Stephen Covey20 (Los siete hábitos de la gente altamente efectiva), algunos motivos general
mente implícitos e inconscientes de toda interacción en el entorno de Iá'.negociación y los 
juegos psicosociales y económicos. · 

En fonna simple se habla de cuatros tipos de motivos: 

1. Ganar-Perder 
2. Perder-Ganar 
3. Perder-Perder 
4. Ganar-Ganar 

Los dos primeros motivos son parte de la naturaleza y se encuentran programados en 
todas las especies animales. El depredador "gana" y la presa "pierde". Desde el enfoque del 
primero el juego es "ganar-perder", desde el enfoque del segundo el juego es "perder-ganar". 

Se puede decir que la motivación "ganar-perd~r" es "normal" y que la de "perder
ganar" es la del "mártir'', caso que se presenta en muchas especies animales -por ejemplo, 
los padres cuyos cuerpos sirven de alimento a los hijos- y en el hombre se manifiesta de 
diversas fonnas cuyo comportamiento básico es·eJ mismo: el comportamiento de ••mártir". 

::o Covcy, S1cphcn R. ( 1991 ). /..os .viele háb//os de_la gen/e a/1amen1e efocliva. México: Paidos. 
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Es posible que la motivación "perder-perder" sólo opere en los seres humanos y se de
rive del instinto de "ganar-perder" como una perversión convertida en pulsión y derivada de 
un deseo de venganza impotente; ésta es la finalidad de los kamikazes japoneses de la segunda 
guerra mundial y la de los modernos terroristas, seres convertidos en bombas humanas. 

La última "ganar-ganar", no es una motivación heredada genéticamente ni. tampoco, 
es frecuentemente condicionada por la cultura. Parece ser un comportamiento y una actitud 
básicamente aprendidos. 

En la dinámica que describiremos en el siguiente capítulo se manifiesta que los parti
cipantes generalmente no perciben situaciones de "ganar-ganar" -actúan como .si esa posibi
lidad no existiera- o lo hacen con dificultad. 

Ya se dijo que, en Teoria de Juegos, se habla de juegos de suma cero, por ejemplo, 
aquellos en donde un participante gana lo que el otro pierde. 

Otros juegos producen sumas positivas y se dice que son juegos siÍtergéti6os'~n donde, 
metafóricamente, dos más dos suman más que cuatro. Por ejemplo; el· trabajo· creativo en 
equipo es un claro ejemplo de trabajo sinergético. · · < 

bla: 

La anti sinergia sería un caso de juegos de suma negativa, ambos participantes 'pierden. 

La relación entre todos los anteriores conceptos se puede p_reseri_ia~~~~ la siguiente ta-

.. .. -

·~-:º; . - ---'-=, 

ESTRATEGIAS MOTIVOS-EFECTOS TIPO DE JUEGO 

Guerra-Paz GANAR-PERDER Surria cero -
("nomial") ...;:--

Paz-Guerra PERDER-GANAR Suma cero 
(mártir) 

Guerra-Guerra PERDER-PERDER Suma negativa 
(terrorista suicida) 

Paz-Paz GANAR-GANAR Suma positiva 
(aprendida) 
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En lo que sih>ue de este trabajo se mencionarán y aplicarán estos ténninos e ideas fru
galmente y con la intención de facilitar una mejor comprensión de los temas a las personas 
familiarizadas con tal tenninología. · · · 

Como ya dijimos. estos conceptos. ¡)osiblemente sobre siciptifieadós, son la basé para 
comprender uno de los criterios _de decisión que_se'desarrollará.en_las-páginas siguientes:'. El 
criterio del Beneficio Conjunto o del Bien Común. · · ·· · 

Criterios de decisión 

En el caso del Dilema del Prisionero. l~ 'decisión a t~'mar depend~ del'• pl.ll{io d~ ~sta de dos 
grandes enfoques: · · " · .. - - · - · · 

l. Enfoque individual. La minimización-de daños'o~aximii:ri~ión''de~~neficios para una 
.;:::: . . -· . ,,- -- ---·- . -

persona. .. .; 

2. Enfoque conjunto. La minimización de cl~~o~ o maxf;iZll¿i~~de ~eneficios para to-
dos los individuos involucrados. ·' ·· · · · · · ·· · 

Por otra parte, la decisión a tom~J"se v~afect~da básicamente ~Ór~Ú~t;~ Íipos diferen-
tes de criterio: · ·.. · · · 

CRITERIO INDIVIDUAJ., E~TÁDÍSTICO: Este criterio puedJÍo~~r en cuenta el va
lor esperado de la cada una de las dos decisiones dado por la fórmufa: -0

. 

2 

VED,= L,P(E1 )X1 
l•I 

En donde 

Vl!.T>, • es el Valor Esperado de la Decisión i 

P(E1 ) • es la probabilidad asociada al evento i 
X 1 • es cada pago o resultado de la decisión i 

Si el prisionero A supone que el prisionero B decidirá aleatoriamente entonces tene
mos para el prisionero A: 

2 

VED, = L. P(E., )X1 = (O.Sxl) + (0.5x5) = 3 rulos de prisión 
í::i:I 

2 

VE1J2 = L, P(E,)X1 =(0.5x0)+(0.5x3)=1.5 nílos de prisión 
l•I 
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En donde 

D, , es la decisión de No Con"resar 

D 2 , es la decisión de Confesar· 

Por Ja simetría de Ja matriz de pagos, el mismo resultado tendríamos para el prisionero 
B. 

-- - : ~ ~ ; . " . 

Es de suma importancia conocer si el dilema es de ocurrencia Ímica o es iterativo. El 
criterio estadístico asume: que el dilema es iterativo o lo trata como si lo fuera. 

Bajo un criterio INDIVIDUAL estadístico y bajo el supuesto de aleatoriedad sin nego-
ciación, la decisión dé Confesar es la mejor. · 

CRITERIO DEL BENEFICO CONJUNTO O DEL BIEN COMÚN. 

Utilizamos una matriz de pagos extendida: 

Matriz de Pagos 
Jugadores Resultados (años 

de cárcel) 
Pago Con-

Prisionero A Prisionero B A B Motivo iunto 
No confesar No confesar 1 1 Ganar-Ganar 2 
No confesar Confesar 5 o Perder-Ganar 5 

Confesar No confesar o 5 Ganar-Perder 5 
Confesar Confesar 3 3 Perder-Perder 6 

Criterio del beneficio conjunto o del bien común: La decisión que beneficia en forma 
conjunta a ambos participantes es No confesar que resulta en un total de dos años de cárcel 
contra cinco o seis años de cárcel con las otras decisiones. 

Dos importantes corolarios de este apartado son los siguientes: 

La decisión individual estadística y la decisión conjunta o de bien común son 
opuestas. 

La decisión conjunta o de bien común implica un costo individual real o de 
oportunidad. 

TESIS ce<-: ·.·~1 
~ALLf\ Dli: C_i\ilx11it~J 
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Como sabemos el concepto de Costo de Oportunidad se refiere al beneficio que se deja 
de percibir que es diferente al desembolso de algo que se poseía. 

En este caso, el costo individual del beneficio conjunto o bien común es de un año de 
cárcel en lugar de salir libre de manera inmediata. - -- --

Nótese que no e,stamos hablando de la culpabilidad o inocencia reales de los presuntos 
criminales sino de la decisión de confesar o no hacerlo. 

Existen otros criterios que complementan los anteriores. 

CRITERIO BASADO EN INFORMACIÓN: Si no existe ninguna información, el juego es 
totalmente aleatorio, pero si existe alguna información la naturaleza del juego puede cambiar. 
Por ejemplo, si el prisionero A tiene información sobre los criterios del prisionero B para de
cidir, o si supieron del problema y llegaron a un acuerdo antes del arresto, la asignación de 
probabilidades a los Eventos, No confesar y Confesar, podría ser diferente. 

La información sobre el otro prisionero, los valores y principios éticos de ambos, así 
como sus actitudes y comportamientos, determinarán en parte su decisión. 

Ejemplos: 
A no conoce a B (implica jugar al azar) 
A confia en B o desconfia de él 

• A sabe que B cambia de opinión con facilidad y puede cambiar un acuerdo previo. 
A sabe que B es muy obstinado y no cambia de opinión con facilidad 
A protege a B 
AodiaaB 
A es solidario 
A es muy egoísta. 
A es muy ético y se orienta al bien común ... 
El juego es único o es repetitivo 

La aparición de estas situaciones de ejemplo afecta en mucho el criterio final de deci
sión. Continuemos con otros criterios. 

CRITERIO DE RIESGO: Está dado por la actitud y el comportamiento hacia el riesgo: ten
dencia a él (actitud de riesgo) o tendencia a evitarlo (actitud conservadora). Cada una de las 
dos actitudes llevaría a los prisioneros a decidir y comportarse de manera diferente. Si bien la 
decisión de no confesar (cooperar con el otro) es la mejor posible, con el criterio del bien co
mún y si pudieran acordar, pero implica el riesgo de ser la peor decisión individual si el otro 
decide confesar. 

CRITERIO SOCIAL (versus criterio individua!): Está determinado básicamente por la solida
ridad humana o falta de ella. La solidaridad, el altruismo, generosidad, y virtudes similares; e 
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por lo general llevan aparejado un costo individual de oportunidad, un cierto sacrificio perso
nal a cambio del beneficio social. En este contexto, el egoísmo se puede considerar lo contra-
rio de la solidaridad. · · 

'".-- . ···-'.· ,· ',' - -· ~-- . . . i _·:_.:_·._ .. _- ·-. _;, •• 

Una fuerte tendencia a aplicar ~I eriterio social por sobre el individual :se observaría, 
por ejemplo, si el prisionero B fuera hijo de A'.. · · · ·· · · · 

Más adelante seguiremos detallando el análisis, después de contar ci:>n mayores ele
mentos para realizarlo. 

Por ahora y como ejemplo, una combinación de los criterios de información disponi
ble, actitud hacia el riesgo y criterio social, podría dar como resultado que el prisionero A 
decidiera no confesar, por solidaridad y confianza hacia el prisionero B, y además asumiendo 
el riesgo de que B sí confiese. 

Es posible que el hecho más relevante a considerar en el Dilema del Prisionero 
sea que la mejor decisión de beneficio conjunto o bien común y derivada de un posible 
acuerdo es opuesta a la mejor decisión individual estadística o de Valor Esperado. 

En la matriz anterior la mejor decisión de beneficio conjunto o bien común que resulte 
de una negociación dará como resultado un año de cárcel para ambos, su costo individual. 

Por otra parte, la mejor decisión individual estadística para uno de los prisioneros 
produce como Valor Esperado 1.5 años de cárcel en promedio, pero el otro prisionero puede 
salir perjudicado con S años de prisión. 

Ejemplo en un entorno natural 

Es interesante observar que el problema de la búsqueda .de beneficios -tanto individuales 
como sociales- y la sobrevivencia de las especies y de los individuos, en situaciones de con
flicto, se puede representar con el modelo del Dilema del Prisionero, IÓ cual haremos a conti-
nuación. · 

En el caso de algunas especies animales el conflicto se presenta ~rque los recursos 
son escasos: alimentos, hembras, territorios, liderazgo y puede asun1ir; porejemplo y en for
ma simplificada, tres posibles diferentes escenarios entre dos machos. en competencia: 

l. Los dos machos conviven: Vivirán compartiendo recursos. 
2. Un macho decide convivir (no atacar) y el otro atacar: Uno muere o es expulsado de la 

comunidad y el otro vive disfrutando de los recursos para él solo. 
3. Los dos machos deciden pelear: Los dos mueren o son heridos.·· 
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Matriz de resultados: 
Eslralegias Individuales Resultados 

Macho A Macho B Macho A Macho B 
Con\;vcncia Con\<ivcncia Vivir compartiendo recursos Vivir companicndo recursos 
Convi\•cncia Confrontación Morir o ser cxpulsndo Vivir con más recursos 

Confrontación Convivencia Vivir con más recursos Morir o ser expulsado 
Confrontación Cmúrontación Morir o ser herido Morir o ser herido 

En un proceso evolutivo de largo plazo los resultados pueden ser los siguientes: 

1. La estrategia de convivencia (ganar-ganar) es dominante: la sociedad animal sobrevi
virá. 

2. Existe estrategias mixtas (ganar-perder y perder-ganar): la sociedad se encuentra en 
conflicto. 

3. La estrategia de confrontación (perder-perder) es dominante: amenaza de extinción. 

En las sociedades que sobreviven con éxito. el comportamiento estratégico alcanza de 
manera natural niveles de estabilización al cabo de muchos siglos o milenios. 

Alcanzar niveles estratégicos naturales y evolutivos de estabilización en el caso de los 
seres humanos es casi imposible porque el grado de poder destructivo alcanzado por el hom
bre llevaría a la aniquilación de la especie y posiblemente del planeta. antes de que se dieran 
los cambios genéticos. Las opciones de supervivencia se encuentran en otros niveles diferen
tes al aprendizaje evolutivo de centurias. 

En el ser humano, las opciones de desarrollo de la cooperación se encuentran en el te
rreno de la enseñanza-aprendizaje por procesos intelectuales y afectivos acelerados. Esa es 
una tarea del proceso de dirigencia-tutelaje. 

En el caso de los seres humanos el problema representado por la estructura y dinámica 
del Dilema del Prisionero adquiere complejidades extremas que analizaremos con mayor deta
lle. 

El proceso de enseñanza-aprendizaje de la cooperación .reviste especial importancia 
para el proceso de dirigencia-tutelaje. El tutor requiere de conocimientos, técnicas, valores y 
principios que guíen su labor. 

Para finalizar este apartado podemos comparar el sistema simple de promoción e in
hibición de los comportamientos positivos o negativos, ya descrito y que se aplica a compor
tamientos considerados aisladamente, con el sistema que se aplica a casos de interacción con 
dilema en donde el resultado depende de la combinación de comportamientos. 

Fl~ i ' /' ·tüu.:•, 
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Matriz simple de promoción o inhibición de comportamientos 
Comportamiento 1 Pagos 

Positivo 1 Gratificación 
Negativo 1 Castigo 

Matriz de oromoción o inhibición de comportamientos conjuntos 
Comoortamientos Pa,os 
A B A B 

Positivo Positivo Gratificación Gratificación 
Positivo Negativo Castigo Gratificación 
Negativo Positivo Gratificación Castigo 
Negativo Negativo Castigo Castigo 

En el caso de esta última matriz el resultado de cada decisión depende de la decisión 
del otro participante y, además, cada decisión puede producir resultados opuestos: el compor
tamiento positivo puede producir gratificación o puede producir castigo y lo mismo para el 
comportamiento negativo. 

El comportamiento positivo-positivo (ganar-ganar) produce el mayor beneficio social. 

Nunca será suficiente insistir en que todo modelo teórico o conceptual es siempre una 
simplificación de la realidad (hasta Ja misma idea de ella). A Jo más que se puede aspirar es a 
la construcción de modelos aproximados y útiles para los fines del conocimiento y para una 
eventual modificación y control de los fenómenos del entorno humano. 

Una profundización de los conceptos de gratificación y castigo nos conduciria a su ca
rácter ambivalente que crea una enorme dificultad de valoración. Parece que toda gratifica
ción acarrea como contraparte un castigo y a la inversa., por ejemplo, al recibir un premio los 
sentimientos concomitantes que acompañan al hecho pueden ser por una parte orgullo y satis
facción y, por otra, culpa porque otros no lo obtuvieron. El determinar el valor final producto 
de la combinación de sentimientos positivos y negativos resulta una tarea harto complicada. 

Como ya habiamos comentado al principio, el abordaje de la dialéctica de todo fenó
meno, y su transformación en el contrario, escapa al alcance y propósito de este trabajo. Sin 
embargo tal aspecto debe considerarse para que se Je asigne un justo valor a Ja pertinencia, 
comprensión y aplicación de Jos conceptos y modelos desarrollados . 

.i .. n.:.. 
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DINÁMICA DE LA GUERRA Y LA PAZ 

Introducción 

Antes de conocer y profundizar el tema del Dilema del Prisionero bajo el rubro general de la 
Teoría de Juegos (ver bibliografia al final), el autor desarrolló una versión para ser aplicada a 
grupos de enseñanza-aprendizaje con las finalidades siguientes, entre otras: 

Ilustrar, como experiencia vivida directamente, la naturaleza reactiva de los compor-
tamientos No-cooperativos (ganar-perder). . . 
Ilustrar la dificultad humana para percibir y hacer conscientes las opciones cooperati-
vas (ganar-ganar). · 
Ilustrar los efectos en las estrategias de los cambios en la matriz de pagos y en las re-
glas del juego. ·. 
Enfatizar los comportamientos cooperativos humanos como comportamientos.apren
didos versus los transmitidos genéticamente. 
Crear experiencias de comunicación, negociación y apertura. 

Después de muchos años de aplicar la dinámica mencionada el autor se encontró con 
el Dilema del Prisionero y la teoria de juegos cooperativos y No-cooperativos y se percató de 
que su versión no era más que otra variante del patrón básico del Dilema del Prisionero .. 

Desarrollo 

La dinámica de La Guerra y la Paz se juega con varios grupos de entre tres y máximo ocho 
personas. Se juegan siete entradas sin explicitar su número a los participantes y se dan las 
siguientes instrucciones: 

Cada grupo representa un país. Los países están en situación de conflicto por territorios o ri
quezas nacionales. Se encuentran en posición de declarar guerra a los países pacíficos o conti
nuar en paz. No existe comunicación entre los países. Cada entrada dura tres minutos. Los 
resultados se entregan en un pequeño papel confidencial al instructor. 

Los grupos cuentan con la siguiente matriz de pagos como base de su decisión de guerra o 
paz. los números positivos representan beneficios y los negativos, dalias: 
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Todos se mantienen en paz Cada uno gana 1 O puntos 

Los de paz pierden 20 puntos y los de 
guerra se reparten el botín. 

Cada uno pierde 1 O puntos 

Por lo general, l~s parti~ipa~t~s ~~ encue~tran confundidos en la primera entrada que 
sirve para captar las réglas y criterios.de la dinámica y proporciona un antecedente para la 
segunda entrada: · · · ·.. · · · · . · " ·. ··•··· · · · · · · · . · 

"·,: ·, ~.«:,· ..-.:-.·-:· '. ·; ~ 

La segunda y tercera entradas se van a basar en 
significativas. · · ·· · · 

experiencia de'!Ü anteriores y son 

ción. 

A partir de la cuarta entrada las reglas cah-ibián:. LÓs ~~Ís~sde~,; .iombrar un e~baja
dor y otorgarle funciones y facultades explicitas.: Los embajadores se réúnen por unos minutos 
para negociar antes de decidir. ··-· - .. :\":'·, : · ,. '·':-•· · 

mil. 

La quinta entrada es semejante a la anteri.or: 
··~ -~ -' . :, 

En la sexta entrada la matriz de pagos cambia:· los resultados ~e'-inu .. ltiplican por diez. 

En la séptima y última entrada los resultados de.la m¡{trlzde p:~os ~'~~lti~lic;;n por 
-·· ,. ; l..,.-

En más de doscientas dinámicas aplicadas enl.re el novént~~in~j~nt~y·~ínáopol" cien
to de las veces la decisión final de todos los grupos participantes es de 'guerra::. la no coopera-
ción y las pérdidas son abrumadoras. · · · · · · · - . ... . .. -

Al final de la dinámica se elabora la experiencia en detálle'y ént~dá por entrada. 

Se observa lo siguiente: 
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Estado afectivo: Los participantes se encuentran por lo general muy molesto.s y ahora 
se atacan unos a otros por falta de cooperación, "traiciones" cometidas y ambición desmedida 
entre otras. · · · 

Para poder analizar la experiencia es ne~!lario · explicir q~e
0

lo ~¿cedido es ~n fenóme
no humano generalizado y no propio de:esios grupos e.individúes específicos~ También se 
explica que todos tuvieron la tentación de ejercer/'malos" comportamientos aunque algunos 
los actuaron por el grupo. · · · ·· · ·· · 

Análisis 

A continuación se pasa a analizar lo que sucedió, en términos r~Cionales.Y áf~tivos, a los 
grupos participantes y a los individuos y después a un análisis toorica··de posibilidades supo
niendo una dinámica bipersonal de La Guerra y la Paz. 

El número de análisis teóricos posibles es muy grande. En este caso nos circunscribi
remos a posibles lineas de desarrollo que el autor ha observado con frecuencia. 

Análisis teórico de la segunda entrada suponiendo que en la primera entrada la deci
sión de ambos participantes fue de Paz: 

Ganar-Ganar 
Comentarios Entrada Jugador A 1 Jugador B 

1 Paz 1 Paz 
Experiencia 2 "I 1 .. 1 "I ¡,. 

¿Cuál será la decisión para la segunda entrada? 

La ambición de ganar más en la segunda entrada aparece con frecuencia y los jugado
res deciden lo si,b'lliente: 

Perder-Perder 
Comentarios Entrada Jugador A 1 Jugador B 

1 Paz 1 Paz 
Experiencia 2 Guerra 1 Guerra 

El resultado de la ambición fue Perder-Perder 
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Análisis teórico de la segunda entrada suponiendo que en la primera entrada se decidió 
Guerra-Paz y el resultado es Ganar-Perder: 

Ganar-Perder 
Comentarios Entrada Jugador A 1 Jugador B 

1 Guerra 1 Paz 
Experiencia 2 1.'l 1 ;.? 

En este caso el jugador A puede sentir, por una parte, la satisfacción de haber ganado 
y, por otra, el remordimiento de no cooperar. 

El jugador B por lo general se siente muy molesto por la falta de cooperación de A. 

Sus posibles decisiones para la siguiente entrada pueden ser las siguientes: 

Perder-Ganar 
Comentarios Entrada Jul!ador A 1 Jugador B 

1 Guerra 1 Paz 
Experiencia 2 Paz 1 Guerra 

Y el resultado se invierte. Esta estrategia es llamada en la jerga de la teoría de juegos: 
Tit-for-Tat (ojo por ojo, diente por diente). 

Supongamos otra posibilidad de decisiones en la primera entrada: 

Perder-Perder 
Comentarios Entrada Jugador A 1 Jugador B 

1 Guerra 1 Guerra 
Experiencia 2 i.·1 1 i.'! 

Es posible que los jugadores se sientan desconcertados, impotentes, asustados y pre
ocupados. Las siguientes decisiones son muy impredecibles pero pueden ser: 

Perder-Perder 
Comentarios Entrada Ju1Zador A 1 Jugador B 

1 Guerra 1 Guerra 
Experiencia 2 ;.Paz? 1 ;.Paz'/ 
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Para la tercera entrada las diferentes situaciones se presentan así: 

Ganar-Ganar Ganar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder 
Jugadores Jugadores Jugadores Jugadores 

Co1ncntarios Entrada A 1 B A 1 B A 1 B A 1 B 
1 Paz 1 Paz Guerra 1 Paz Paz 1 Guerra Guerra 1 Guerra 

Experiencia 2 Guerra 1 Guerra Paz 1 Guerra Guerra 1 Paz ;.Paz'/ 1 ;.Paz'/ 
Ambición Conciencia. Oio oor Oio Preocupación 

Experiencia 3 Paz 1 Paz Paz 1 Paz Paz 1 Paz Paz 1 Paz 
y Reflexión Aprendizaie veloz e ideal 

Este resultado refleja una situación ideal de aprendizaje veloz. De las entradas uno a 
tres las reglas de la dinámica no permiten la negociación. 

A partir de la entrada cuatro se permiten la comunicación a través de embajadores. 

Ganar-Ganar Ganar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder 
Juuadorcs Juuadorcs Juu.adorcs Jugadores 

Comentarios Entrada A 1 B A 1 B A 1 13 A 1 B 
1 Paz 1 Paz Guerra 1 Paz Paz 1 Guerra Guerra 1 Guerra 

Experiencia 2 Guerra 1 Guerra Paz 1 Guerra Guerra 1 Paz ·,Paz? 1 i.Paz'/ 
Ambición Conciencia. Ojo oor Ojo Prcocuoación 

Experiencia 3 Paz 1 Paz Paz 1 Paz Paz 1 Paz Paz 1 Paz 
y Reflexión Aprendizaje veloz e ideal 

Negociar 4-5 Comunicación, Confianza. Honestidad, Cooperación, Ambició~ Egoísmo, 
Traición 

Un resultado sorpresivo es que, en la mayoría de los casos. la comunicación desembo
ca en resultados negativos. Los sentimientos. emociones y estados afectivos polares en juego 
son, entre otros: Deseo de comunicación-no comunicación, Confianza-Desconfianza., Hones
tidad-Deshonestidad, Cooperación-No cooperación, Ambición-Altruismo, Solidaridad
Traición. 

Ganar-Ganar Gm1ar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder 
Jugadores Jugadon ... ~ Jugadores Jugadores 

Con1cntarios Entrada A 1 B A 1 B A 1 13 A 1 B 
1 Paz 1 Paz Guerra 1 Paz Paz 1 Guerra Guerra 1 Guerra 

Experiencia 2 Guerra 1 Guerra Paz 1 Guerra Guerra 1 Paz i,Paz? 1 ·Paz'! 
Ambición Conciencia. Oio oor Oio Prcocuoación 

Experiencia 3 Paz 1 Paz Paz 1 Paz 1 Paz 1 Paz Paz I Paz 
y Reflexión Aprendizaje veloz e ideal 

Negociar 4-5 Comunicación, Confim1za. Honestidad, Cooperación, Ambición, Egoismo, 
Traición 

Negación a 6-7 Incomunicación, Confianza. Honestidad, Cooperación, Ambición, Egoís-
nea.ociar mo, Traición 
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Reacuérdese que en la entrada seis los pagos o resultados se multiplican por diez y en 
la entrada siete, se multiplican por mil. 

Una situación, frecuente en este nivel de Ja dinámica. es que los sentimientos negati
vos invadan a los grupos y que estos se nie¡,,'llen a negociar para lanzarse a una guerra total. 

La observación final más relevante es que los participantes no perciben, o lo hacen 
muy levemente, que existe la opción ganar-ganar y sus comportamientos y decisiones se cir
cunscriben a las de ganar-perder, perder-ganar Y. perder-perder. 

84 



SIMULACIÓN DE ESTRATEGIAS EN CASO DE JUEGOS SIN 
NEGOCIACIÓN 

Advertencia 

La terminología utilizada en el idioma inglés en los temas de la Teoría de Juegos, el Dilema 
del Prisionero y la Evolución a la Cooperación proviene de su slang o caló; tales términos, por 
lo general, son adjetivos calificativos con una fuerte carga emotiva o ética. Esto se puede 
prestar a considerables confusiones, por ejemplo, el término /vleanie, que aproximadamente se 
puede traducir por miserable es uno de los casos potenciales de desconcierto. Este término se 
puede aplicar, más o menos apropiadamente en una situación dada, por ejemplo, a un juego 
con una matriz de pagos cuyos datos numéricos representen beneficios o representen daños; 
pero si se aplica a una matriz de pagos cuyos datos numéricos representen lo opuesto de la 
anterior -si la primera fue de beneficios, la segunda puede ser de años y a la inversa-, el 
significado se invierte y debería significar su antónimo. 

Es obvio que utili7,ar un mismo término como sinónimo y como antónimo conduce a 
confusiones desastrosas. Peor aún, el nombre dado en el idioma inglés al opuesto de Meanie 
es Sucker que, por delicadeza, podríamos traducir por cándido. lo cual no es el opuesto de 
miserable. 

Por otra parte, utilizar parejas de términos como: confesar-no confesar, cooperar-no 
cooperar, guerra-paz, etcétera lleva a considerables confusiones, por ejemplo, cuando se habla 
de cooperación es necesario especificar en relación a quién, cooperación con la policía o con 
el otro prisionero. Además se presenta otro problema: ¿Confesar es ético o no lo es? 

Por las razones anteriores, preferimos utilizar en la medida de lo posible una termino
logía neutra y abstracta, sin ningún otro significado más que el de la definición operacional y 
sin mayor alcance que el determinado por el contexto de tema. 

Utilizaremos, entonces, la pareja de letras W y Z, neutras y abstractas, para referirnos 
a las decisiones involucradas. 

Al aplicar modelos abstractos a casos concretos de la vida real tendremos, entonces sí, 
que asignar significados específicos y adjetivos calificativos a los símbolos abstractos. Siem
pre con la cautela de que la definición no agota el significado del concepto, · · 

El torneo de Robert Axelrod 

Como ya habíamos comentado, en las especies animales, excepto en la de los humanos, la 
posibilidad de negociación no existe. El desarrollo de la necesaria cooperación para el bienes-

.,,n ,.,·:;;---,·1n·M=-i 
) .~~·:} :~ 1 ... ¡ 

t;'A T T f ., . .,~¡ 
i·~-\. üJ±: 1 ...... 1•Ui!i!'!J 
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tar y la supervivencia se logra sólo a través de la evolución genética, por generaciones y lar
gos periodos de tiempo, de las especies que no se extinguen en el proceso. 

Robert Axelrod, profesor de Ciencias Políticas en la Universidad de Michigan. y W. 
D. Hamilton llevaron a cabo en 1981 un torneo· con un simulador computarizado para detectar 
estrategias que favorecen la cooperación entre individuos que juegan el Dilema del Prisionero 
de manera iterativa y sin negociación. 

Los jugadores en el torneo de Axelrod incluyeron profesores de Ciencias Políticas, 
Matemáticas, Psicología, Informática y Economia. El programa ganador fue enviado por Ana
ta! Rapoport, profesor de Psicología en la Universidad de Toronto. 

El juego se llevó a cabo con 200 entradas utilizando la sih'lliente matriz: 

Matriz de Daños 
Pagos 

Juuadores (años de cárcel) 
A B A n 
w w 1 1 
w z 5 o 
z w o 5 
z z 3 3 

En este caso las variables no serán abstractas y utilizaremos los significados dados por 
Axelrod: 

W: No confesar 
Z: Confesar 

Cada uno de 14 jugadores, con estrategias más o menos sofisticadas, jugó 5 juegos se
guidos contra cada uno de los otros jugadores (Round-Robin) y después se computaron los 
resultados finales. 

Entonces, los supuestos formales que. definen_ el juego matemático son, en síntesis, los 
sih'llientes: · · 

l. Cada participante j~egaco~cacl~u!lÜ ~~jlos otro~ (Round-Robin). 

2. En cada encuentro, ~da jug~dor puede cooperar o no cooperar. 
·,·, -- ' 

3. En cada encuentro, cada jugador decide que hacer sin conocer lo que el otro jugador 
decidirá~ - · · ········· ···· -- -

·-------~ -· ... 
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4. Después de cada encuentro, cada jugador se entera de la decisión del otro jugador. 

5. Después de cada encuentro cada jugador obtiene los puntos asignados por la matriz de 
pagos. 

Describiremos enseguida algunos e];~pl~s de C:strlltegÍiJ ~i~ples ~tiH~ad~ en. el tor
neo de Axelrod. A diferencia de los nombres asignados por;AXelrod; aqúi útilizaremos nom-
bres abstractos y neutros en español. ~ · ·;e-··· 

. ~~,::::., .,, -':.i, 

• 

• 

• 

FIRME-W: Una estrategia que deciÚ:W en to.dos los encÚentros . 
,~-'·> .~; ~:e:_: -\:-:~r~ \'.o-· 

FIRME-Z: Una estrategia que en t~dos los en~~entros"deCide Z: 
. .. '. - _, .. . 

W-Z: Esta estrategia alterna ~~rÍÓdicameÍlte ~ntre ambas decisiones . 

AZAR: Una estrategia al azar. 

TIT-FOR-TAT: Esta estrategia coopera en el primer encuentro y después decide lo 
que el otro jugador haya decidido en el anterior encuentro. 

Estas estrategias son en extremo simples. De hecho las primeras cuatro no prestan 
atención a las decisiones y el comportamiento del otro jugador, sus respuestas no son influen
ciadas por lo que otro jugador hace, son automáticas y preprogramadas. Tit-for-Tat ·es la úni
ca, de las anteriores estrategias, que interactúa con el otro jugador. 

A pesar de su simplicidad matemática la estrategia Tit-for-Tat de Rap¿port se des~m
peñó de manera excelente y ganó el torneo mencionado, compitiendo contra:estrategias muy 
complejas y sofisticadas. De hecho, tal estrategia se volvió la fundadora de un crecientenú-
mero de estrategias exitosas. · · - ·- - -- · · -

- . ·.,>· .. -~---: 

En una competencia similar con 62 jugadores. Tit-for-Tat ganó de nuevo. 

Si asignamos a W el significado de Cooperación y_a Z el, de 'Nd-c:Zpc;ació11 podemos 
decir lo siguiente: · · · ., ' r · · · · · · 

Tit-for-Tat va a Cooperar e~ el primer en~uent_~o ~on~ir~~--wy~é"s~~Ü~~ a decidir 
Cooperar en todas las entradas siguientes, o sea es el eqlfrvale'nte a é¡ú'ejúegueri dos Ffrmes~W 

'"'-·- -.--·-- -- - - :- -., , • .• -- ~ -- .. · - -- - O-~,;:-·- • - - . 'O':;'-i:_-;c_";;O• "_: --;'·-:~-(-- --·-- ' _, 

Cuando Tit-for-tat juega con Firme-Z, Tit~fo~'.:T~tváll c~~pe~ar ~n el p~i~e~ encuen-
tro y después ya no cooperará erí las siguientes entradas.' · · ·. · 

Tit-for-Tat tiene la ve~taja de. ci,~perar :6n otro juga~~; J;~~:rativo y de no cooperar 
con jugadores que no cooperan:- -··--. ·- __ -_ ----------- · · - ----
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Es posible que el hecho más relevante de Tit-for-Tat sea que su primera decisión 
se basa en el criterio de beneficio conjunto o bien común que puede resultar de la nego
ciación y es opuesta a la decisión individual o estadística de mejor Valor Esperado. 

Llamamos a una variante importante de Tit-for-Tat, Z-Tit-for-tat que se inicia con la 
decisión opuesta a W y luego se comporta igual que la Tit-for-Tat. 

Nótese que el significado de Tit-for-tat y Z-Tit-for-Tat depende de la presentación de 
los datos en la matriz de pagos. Si en los ejemplos dados se invierten los pagos correspondien
tes a cada una de las decisiones, entonces Z-Tit-for-Tat realiza las funciones de Tit-for-Tat y a 
la inversa. 

Se han propuesto otras variantes de Tit-for-Tat: Tit-for-two-Tats es una estrategia que 
no coopera sólo cuando el otro jugador no ha cooperado dos veces seguidas. Two-Tits-for
Tat, por otro lado, es una estrategia que no coopera dos veces por cada vez que el otro jugador 
no coopere. 

Las conclusiones que Axelrod deriva de sus análisis son las siguientes: 

La cooperación puede iniciarse aun en un mundo de no cooperación incondicional 
(nadie coopera). Puede expandirse desde pequeños grupos de individuos que basan su coope
ración en reciprocidad y que interactúan entre ellos, aun en pequeñas proporciones. Pero no 
puede surgir si tales individuos están muy dispersos y las interacciones entre ellos son dema
siado escasas. 

Una estrategia basada en reciprocidad puede prosperar en un mundo en donde operan 
muchas clases de estrategias. 

La cooperación, una vez establecida, puede protegerse de la invasión de estrategias 
menos cooperativas. 

Axclrod muestra como estos argumentos teóricos pueden aplicarse a varios entornos 
sociales y biológicos. Él describe un ejemplo de un sistema de Vivir-Y-Dejar-Vivir en una 
trinchera de combate durante la segunda guerra mundial. Es un ejemplo particularmente ilu
minador ya que en él tenemos cooperación entre grupos que en definitiva se supone que no 
deben cooperar ya que estaban en guerra real entre sí. Axelrod explica como las condiciones 
de la trinchera de combate cumplen con las condiciones técnicas del Dilema del Prisionero. 

Ambas partes tienden a cooperar, pero responden al ataque de la otra parle. Este 
comportamiento tiende a ocurrir a pesar de los e~fúerzos de los altos comandos para 
prevenirlo. 
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Lo que hace a la trinchera de combate diferente de los otros combates es que las mis
mas pequeñas unidades se encuentran cara a cara en sectores inmovilizados por largos perio
dos de tiempo. Este hecho hace que la estrategia Tit-for-Tat sea viable. Axelrod describe co
mo ambas partes siguieron la estrategia Tit-for-Tat, lo que significa que ambas partes tendie
ron a cooperar, pero ambas respondcrian al ataque del otro bando. Este comportamiento tenla 
la tendencia a ocurrir a pesar de los esfuerzos de los altos mandos para evitarlo. 

Debe notarse que Axelrod asigna implícitamente el significado de Naque a la No
cooperación. 

Axelrod propone cuatro sugerencias para desempeñarse bien en un juego real iterativo 
del Dilema del Prisionero. 

1. No ser envidioso de la otra parte. 

2. No ser el primero en atacar. 

3. Contestar ambos cooperación y ataque. 

4. No pasarse de listo. 

Con ambos precaución consciente y habilidad para moldear nuestro entorno, los seres 
humanos pueden promover activamente la -cooperación'. AXelrod propone cinco_ amplios ca-
minos para lograr esto. - · · 

l. Amplíe la consideración del futuro. En'6tras palabras; ari"egle las,_2<>!1as de tal manera 
que las posibles futuras interacciones 'sean-suficforitémerite importantes: · 

2. Cambie los pagos o resultados el~ las'a~c-i~~~s: ~stas~on:ec~~hci:s.~ultas·o prisión, 
sean no atractivas como seria clcas0 si no existieran-leyes, Entonces se induce la co-
operación. r-~-

3. Enseñe a las personas a protegerse entre sí. 

4. Enseñe reciprocidad. 

5. Mejore las habilidades de reconocimiento. Un ejemplo de un pobre reconocimiento de 
habilidades que obstaculizan la cooperación en un entorno humano social es la nego
ciación sobre las armas nucleares. En este caso, la dificultad reside más en reconocer -
lo que la otra parte ha avanzado, que en el reconocimiento de su existencia. 

El éxito de Tit-for-Tat ha sido sorprendentemente robusto. Tuvo éxito en producir 
cooperación de la otra parte sobre una base regular, sin considerar que estrategi~ estuvo 
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utilizando la otra parte._ Su éxito no significa que Tit-for-Tat derrota a sus oponentes 
inmediatos, significa que tiene los mejores resultados acumulados. 

La segunda etapa de los argumentos de Axelrod traen evidencia empírica de muchos 
campos en un intento pro mostrar que tal superioridad, es retlejada, sino exactamente 
repetida, en el mundo real. 

Axelrod dice que la base de la cooperación no es necesariamente confianza, sino la 
duración de la relación. Es deseable, siempre que la cooperación sea deseable, organizar las 
instituciones de tal manera que las personas encuentren regularmente las mismas personas. 
Dice también que es deseable que las personas conozcan la Teoría de la Cooperación, de tal 
manera que al seguir conscientemente una estrategia como Tit-for-Tat (con algunos ajustes 
para las circunstancias dadas) puedan acelerar el desarrollo de la cooperación. 

A continuación presentamos una síntesis, en traducción libre, de la metodología y con
clusiones de Axelrod sobre su estudio del Dilema del Prisionero aparecidos en 1980 en Jo11r-
11a/ ofC01iflicl Resolution: 

OBJETIVO: Comparar la efectividad de varias estrategias en el Dilema del Prisionero, 

DISEÑO: Torneo en donde cada participante juega con cada uno de los demás partici
pantes (Round-Robin). 

ESCENARIO: Las participaciones provinieron de tres países y cinco disciplinas. 

PARTICIPANTES: Catorce estrategias fueron enviadas. 

EVALUACIÓN O VARIABLES PREDICTIVAS: En el juego, dos jugadores se en
contraron repetidamente con la decisión de seleccionar una acción cooperativa o no
cooperativa. Dado que la matriz del Dilema del Prisionero es de daños (años de cár
cel), el objeto es minimizar los daños. 

EVALUACIÓN DE VARIABLES DE SALIDA: Para cada estrategia considerada se 
acumularon los puntos acumulados. 

PRlNCIPALES RESULTADOS: La estrategia Tit-for-Tat fue la que minimizó más 
los daños. 

CONCLUSIÓN: Aun en términos de estrategias interpersonales puramente pragmáti
cas (esto es independientes de sus efectos emocionales), el COl1}POrtamiento "bueno" y 
que perdona con moderación aparentemente trae más beneficio~ iiue el comportamien
to egoísta, hostil y vengativo. La estrategia más pragmática enviada (Tit-for-Tat) no se 
basa sólo en un puro "ofrecer la otra mejilla" sino en una in!ii:~dia!!!.J:i:ciprocie~~se::- · -· 

1.:P- 'i't' ,, . (1 (1 \ 1 \\l--1 1 ¡:.\] 1 ~ • ' 1 . 
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guida por el perdón. Se protege a si misma pero no amplifica los efectos de los ataque 
de la otra persona. 

COMENTARIO: Este estudio es otro ejemplo de los usos posibles de la teoría de jue
gos. El término "perdón", cuando se utiliza en este contexto, es muy diferente de cómo 
es aplicado típicamente en las ciencias sociales; sin embargo, las personas comunes 
piensan que ambos se refieren a la represión de los propios impulsos para responder al 
comportamiento agresivo de las otras personas. El enfoque del perdón debería investi
garse más en estudios que involucran al ser humano. 

Como pie de página al Desarrollo de la Cooperación, vale la pena notar que el profesor 
Anatol Rapoport, creía que la paz y la justicia mundiales no se alcanzarán sólo con 
pensamiento estratégico de cualquier naturaleza, ni siquiera aun con la clase del relativamente 
benigno Tit-for-Tat. Rapoport, que fue por muchos años la autoridad mundial en la teoría de 
juegos, llegó a creer que el pensamiento estratégico deberia complementarse con el 
pensamiento identificado más cercanamente con el diálogo y con la ideologia normativa, que 
el llamaba "debate". "Un debate es un conflicto de ideas." "Las ramificaciones de la teoría de 
juegos traen a la luz las dificultades lógicas de tratar con estrategias desde un supuesto punto 
de vista puramente racional." 

Estamos de acuerdo con Rapoport y nos parece que la importancia dada a Ja búsqueda 
de la mejor estrategia individual en dilemas sin posibilidad de negociación obscurecen 
precisamente la importancia de la misma. 

La comunicación, el diálogo, el sentido del bien común, el altruismo y la generosidad 
vertidos en la negociación son la estrategia que supera con mucho, desde el punto de vista 
social, cualquier otra estrategia; pero esto requiere de la participación.· del ··.proceso de 
enseñanza-aprendizaje reflexivo y racional en los procesos de dirigencia-tutelaje. :· · · 

• --_·_-_ __,_ · ___ :_,_-_--.. -o·'-

Sin embargo, en la vida cotidiana y real, la interacción humana presenta- muchas 
situaciones de dilemas sin posibilidades de negociación; es en este entorno en donde resulta 
importante estudiar la estructura, dinámica, efectividad y significado de las estrategias. 

En el campo de la Psicologia, además del aprendizaje reflexivo ·y racional, nos 
encontramos con el aprendizaje por condicionamiento y sobre la base del sistema de premios 
y castigos materiales, emocionales y espirituales. Es en este terreno en donde el estudio y 
análisis de las estrategias sin negociación cobran un valor incalculable. 

-·-~·-· ··~ --~·-

'Cb . .)j,, !'('•''' 
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IMPLICACIONES DE LOS ESTUDIOS DE AXELROD EN EL 
PROCESO DE DIRIGENCIA-TUTELAJE 

Es sorprendente descubrir y observar que la estrategia Tit-for-Tat es sólo una versión más del 
sistema de gratificación-castigo empleado en el proceso de dirigencia-tutelaje y en la natura
leza misma, en donde es su método por excelencia. 

Tit-for-Tat implica una respuesta reactiva que consiste en gratificar al otro cuando uno 
es gratificado y castigarlo cuando ataca, o sea, cooperación previa-cooperación actual y ata
que previo-ataque actual. 

Tit-for-Tat es una estrategia simple, matemáticamente hablando, pero es la única estra
tegia de las anteriores que interactúa con el otro jugador, responde a sus decisiones y tiene una 
lógica de enseñanza-aprendizaje, además de un sistema de comunicación implícito. Tit-for
Tat utiliza una comunicación no literal, implícita en la respuesta, que permite que el otro ju
gador pueda aprender de dos formas: por condicionamiento o por reflexión. Lo anterior hace 
que la estrategia Tit-for-Tat sea muy superior a las demás, no sólo en términos de resultados 
matemáticos sino por sus implicaciones en los procesos de dirigencia-tutelaje y de desarrollo 
psicosocial. 

Por otra parte, las posibilidades de reacción: cooperación previa-ataque actual y ataque 
previo-cooperación actual, quedan excluidas de la estrategia Tit-for-Tat. 

Nótese que Ja cooperación previa-ataque actual es la forma abusiva que el atacante tie
ne de actuar en la sociedad. 

Por su lado, el ataque previo-cooperación actual es la forma de "ofrecer la otra meji
lla" y conduce a la perpetuación e impunidad del abuso cuando se insiste en ella. 

En los dos casos anteriores, si el cooperante insiste en su comportamiento y actitud de 
víctima, a pesar de las interacciones destructivas del otro, se puede decir que exhibe rasgos de 
masoquismo y martirio. Lo mismo si el atacante insiste en su interacción destructiva estará 
exhibiendo rasgos de sadismo. Pero, como ya dijimos, tales comportamientos están excluidos 
de la estrategia Tit-for-Tat. 

En cambio, el ejercicio de tal estrategia requiere de rasgos de capacidad para perdonar, 
equidad y solidaridad y también excluye rasgos de venganza permanente. 

Por otra parte, tres aspectos de los estudios de Axelrod quedan inexplicablemente obs-
euros: 

1. El hecho de que no existe una estrategia universalmente efectiva. 
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2. Que la efectividad de las estrategias depende de Ja matriz de pagos (después descubri
remos que el balance de estrategias cooperativas y no-cooperativas, también determina 
la efectividad de las estrategias). · · 

3. En el caso de los seres humanos, el dcsal"r~Úod~l¡;cooperációnnodepende en prime-
ra instancia de la estrategia elegida. · · · 

: • - -~-;,: . .' ;¡; . ---.--. ~-

Con el propósito inicial de investigar;·c~noc~;ni~s la dinámica de operación y éxito 
de las estrategias elaboramos un sistema' computarizado de .simulación que se presenta más 
adelante. · - ··, · ·'·· · -

Al realizar y estudiar las simulacione_s-nos percatamos de la evidencia de algunos pun-
tos señalados arriba y de la inexactitu.d de otros. - -
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SIMULACIÓN COMPUTAR IZADA DEL DILEMA DEL PRISIONERO 

Para construir el sistema de simulación nos basamos en las capacidades de las hojas de cálcu
lo electrónico, en particular el paquete más común llamado Excel. 

Como participantes seleccionamos a las siguientes ocho estrategias simples y les 
asignamos nombres sencillos que pretendemos neutros y descriptivos: 

l. Firmc-W. Siempre decide W. 

2. Firme-z; Siempre decide Z. 

3. Tit-for-Tat. Descrita ya antes. Inicia con W y continúa replicando la acción del otro 
jugador en la entrada anterior. · 

4. Z-Tit-for-Tat. Inicia con Z y luego sigue como Tit-for~Tat. 

5. W-Z. Alterna las decisiones W y Z. 

6. W-W-Z. Alterna dos decisiones W por una de Z. 

7. Z-Z-W. Alterna dos decisiones Z por una de W. 

8. Azar. Juega aleatoriamente. 

TIPOS DE RESULTADOS 

Resultado deseable: Maximización de beneficios o Minimización de daños. 

En esta clase de problema existen ires tipos de resultados deseables: 

A. Resultado estadístic;J. deseable en condiciones de incertidumbre Y. sin información. 

B. Resultado deseable para ambos jugadores y derivado de un acuerdo. 

C. Resultado deseable para un jugador y que implica el peor rcsult~clo para el otro juga-
dor. · ·· · · 

' ' - ,; " .. 

En el caso. del Dilema\Jel Prisionero, si la matriz de resultados se refi~rc a Beneficios, enton
ces: 

C>B>A 
.:· . -

Si la rnatriz' dúesuliados-se refiere a' Daños, ei1tonces: 



A>B>C 

Escenario de consideraciones 

El juego del Dilema del Prisionero se va a jugar iterativamente sin comunicación, negocia
ción, ni acuerdo entre los participantes. 

Se va a realizar una serie iterativa de juegos tipo Dilema del Prisionero, e~ donde los partici
pantes asumen que las jugadas de los otros participantes son impredecibles. 

Hipótesis 

Se tratará de comprobar una de dos hipótesis que no concuerdan entre sí. 

l. La estrategia Tit-for-Tat es la que logra el mejor resultado individual en la simulación 
(hipótesis de R. Axelrod). 

2. La estrategia que utiliza y repite en mayor medida la decisión con el mejor Valor Es
perado individual -Firme-W o Firme-Z dependiendo de cómo se presenta la matriz 
de pagos y si ésta contiene beneficios o daños- es la que logra el mejor resultado en 
la simulación 

El Valor Esperado deseable individualmente es el sib'Uiente: 

En los casos de maximización la decisión que produce el mayor Valor Esperado. 
En los casos de minimización, la decisión que produce el menor Valor Esperado. 

Casos a jugar 

A efecto de estudiar los efectos de la ausencia de ciertas estrategias y la dinámica de las mis
mas, se juegan seis casos: 

l. Todosjuegan 
2. Se excluye Azar 
3. Se excluyen Azar y Firme W. 
4. Se excluyen Azar, Firme-W y W-W-Z 
5. Se excluyen Azar y Firme-Z 
6. Se excluyen Azar, Firme-Z y Z-Z-W 
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En cada caso se juegan diez encuentros de cada uno contra cada uno de los otros participantes 
(Round-Robin), incluyendo, diez encuentros con una estrategia igual, y se acumulan los pun
tos asignados por la matriz de pagos. En consecuencia resulta un total de 360 juegos en cada 
simulación. -

Una observación de extrema importancia es que este tipo de simuÍación computarizada -en 
donde cada participante juega con cada uno de los otros participantes durante un cierto núme
ro de encuentros- es sólo uno (simple Round-Robin) de otros posibles, de formas compues
tas o más complejas. 

Otro tipo de simulación computarizada es la de una evolución ecológica, en donde se inicia 
con una población fija y con la misma cantidad de participantes que representan cadauna_ de 
las estrategias; se realiza entonces un lomeo Round-Robin y la población de "malas"_estrate
gias se disminuye para una siguiente ronda mientras que las "buenas" estrategias seaumentan 
en proporción. Las rondas se repiten hasta que la población se estabiliza. Este fue el tip<> de 
torneo de Axelrod en donde Tit-for-Tat resultó la mejor estrategia. 

En la simulación ecológica los algoritmos, supuestos y definiciones que se utilizan son deter
minantes para los resultados y también son discutibles. La definición de "buenas" y ·'.'malas" 
estrategias puede muy confusa porque utiliza adjetivos calificativos en lugar de definiéiones 
operacionales y, por ejemplo, la referencia del término "bueno" puede ser en cuanto ii efeeti
vidad o en cuanto a su aspecto moral. 

No trataremos en mayor detalle la simulación ecológica., algoritmos y supuest~~ ¡>()rq.úe nues
tro interés principal reside en los juegos con negociación y de aprendizaje racional, además de 
los de condicionamiento. 

Es de notar que los resultados que se obtienen, en los dos tipos de simulaciones descritos, no 
necesariamente coinciden, las diferencias en supuestos, definiciones y algoritmos son defini
tivas en los desenlaces. 

Se puede consultar un sitio, en la Universidad Ciencias y Tecnologías de Lille en Francia., que 
tiene un simulador en linea o para descargar. Ese simulador calcula los torneos simples 
Round-Robin y la evolución ecológica. Los resultados de sus torneos simples coinciden ple
namente con los resultados de nuestras simulaciones que se muestran en las páginas siguien
tes. No utilizamos el simulador de ellos porque solo muestra resultados finales y no los deta
lles del proceso que condujo a ellos. Para que los resultados de ambas simulaciones coincidan 
debe verificarse que la matriz de pagos y los participantes seleccionados (estrategias) sean los 
mismos; también debe evitarse la participación de Azar ya que con ella cada resultado puede 
ser diferente. 

El nombre de su simulador es Winpri.exe y la dirección electrónica del sitio es la siguiente 
(no responde a Internet Explorer sólo a Netscape): '.::~•12::~,~-'.:.cr."·)/i.'.'.I -.'.l.1-'.'_'J::-S 
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PRIMERA SIMULACIÓN 

Esta matriz fue la utilizada en el Torneo de Axelrod. Los números representan daños.(años de 
cárcel) y por lo tarito·se busca minimizar los resultados. 

En esta matriz los símbolos y nombres significan lo siguiente 

W: Callar. No-confesar, cooperar o ser solidario con el otro prisionero. 

Z: Hablar: Confesar, no ser solidario con el otro prisionero (no confundir con la deci
sión opuesta de cooperar). 

Matriz de Daños (años de cárcen 
Jugadores Pa 1os 

A B A B 
w w 1 1 
w z 5 o 
z w o 5 
z z 3 3 

Ya habíamos visto que los Valores Esperados para el jugador A son: 

' VEW = L P(E, )X, = (O.Sxl) + (0.5x5) = 3 años de prisión 
i=I 

VEZ = ± P(E2 )X, = (O.SxO) + (0.5x3) = 1.5 rulos de prisión 
i=l 

en donde 

W , es la decisión de No Confesar (Cooperar) 

Z , es la decisión de Confesar (No cooperar) 

La mejor decisión individual estadística es la de menor Valor Esperado, o sea Z, y la 
mejor decisión con criterio social sería W. 

¡ 
¡ 
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Cuo 1: Todo!I iuet•an 
Estratet!ia Finnc-W Finnc-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W A~.ar SUMA 
Finnc-\V 10 50 10 14 30 22 38 28 202 
Finnc-Z o JO 27 JO 15 9 21 6 138 

Tit-for-Tat 10 32 JO 25 26 19 29 18 169 
Z-Tit-for-Tat 9 30 25 JO 25 18 27 23 187 

W-Z 5 40 21 25 20 16 29 27 183 
W-W-Z 7 44 19 2J 26 16 35 33 203 

Z-Z-W 3 36 24 27 19 15 24 23 171 
A:1.;1r 8 46 18 23 22 13 28 19 177 

Uno de los efectos más notorios con esta matriz es que cada ocasión en que realiza un 
cálculo (corrida de cálculo o recálculo) el resultado es diferente. La razón de ello es la presen
cia de Azar; el efecto aleatorio tiene un gran impacto en la simulación. 

De cualquier manera, en este caso, tenemos en orden ascendente: 

1 Firme-Z 138 
2 Tit-for-Tat 169 
3 Z-Z-W 171 
4 Azar 177 
s W-Z 183 
6 Z-Tit-for-Tat 187 
7 Firme-W 202 
8 W-W-Z 203 

Como en cada recálculo el orden también cambia, y aunque en términos generales las 
tendencias son las mismas, parece que es mejor iniciar observaciones sobre el comportamien
to y efectividad de las otras estrategias en casos de simulación sin la presencia de Azar. 

Caso 2: Sin Azar 
Estrate2ia Firme-W Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firme-W 10 so 10 14 30 22 38 174 
Firme-Z o 30 27 30 IS 9 21 132 

Ti1-for-Ta1 10 32 JO 2S 26 19 29 ISJ 
Z-Tit-for-Tat 9 30 25 30 2S 18 27 164 

W-Z 5 40 21 25 20 16 29 IS6 
W-W-Z 7 44 19 23 26 16 35 170 
Z-Z-W 3 36 24 27 19 IS 24 148 

'." 
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Debido a la ausencia de Azar los resultados de esta simulación siempre serán los mis
mos. Por tal razón podemos iniciar algunas observaciones válidas sin el efecto aleatorio. 

Tenemos en orden ascendente: 

1 Firme-Z 132 
2 Z-Z-W 148 
3 Tit-for-Tat 151 
4 W-Z 156 
5 Z-Tit-for-Tat 164 
6 W-W-Z 170 
7 Firme-W 174 

La ganadora como minimizadora individual de daños es la estrategia Firmc-Z (confe
sar siempre) y el mayor perdedor individual es Firme-W. (Nunca confesar). Tit-for-Tat y Z
Tit-for-Tal tienden al centro como W-Z. 

Puede resultar doloroso corroborar que las estrategias que favorecen las decisiones de 
beneficio conjunto o bien común son las que más pierden individualmente consideradas. 

Sin embargo, si consideramos un labia de resultados con cálculos basados en el bene
ficio conjunto o el bien común los efectos cambian radicalmente: 

Matriz de Dalias (afias de cárcel) 
Jugadores Pa 1 os Cálculo en Pago Total Motivos-Efectos 
A n A n 360 entradas (rulos de cárcel) 
w w 1 1 360 X (l+I) 720 Ganar-Ganar 
w z 5 o 360 X 15+-0) 1800 Ganar-Perder 
z w o 5 360 X (0+5) 1800 Perder-Ganar 
z z 3 3 360 X (3+3) 2160 Perder-Perder 

En este caso las estrategias que conjuntamente lograrian el efecto Ganar-Ganar son: 
Tit-for-Tat y Firme-W 

Las estrategias que desembocarían en el efecto Perder-Perder serían Z-Tit-for-Tat y 
Firme-Z. 
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Corolario: 

Suponiendo que la decisión W es la decisión que resulta de aplicar el criterio de beneficio 
conjunto o bien común, la.'> estrátegias Tit-for-Ttd y Firmc-W son fas que producen /tJs me
jore." re..,ultado ... y las estrÍJlegias Z-Tit-for-Tat y Firme-Z son las que producen fo.'> peores 
re.'iultados. ··· 

A diferencia de las estrategias consideradas desde el punto de vista individual este co-
rolario resulta UNIVERSAL, siempre se aplica. · 

Si comparamos las dos estrategias exitosas, Tit-for-tai y.Firme-W, podemos concluir 
que la primera es muy superior a la segunda porque conlleva uri efectode comunicación im
plícita o explícita que desemboca en un proceso de enseñanza-aprendizaje dentro de un con-
texto de dirigencia-tutelaje. Tit-for-Tat es un tutor. ' 

···: 

Continuamos con nuestro análisis de resultados individuales: '. .• 
-.·:·::' .~:~·< 

Confrontando las hipótesis iniciales con los resultados teríe.mos: 

La primera hipótesis no concuerda con. los resultad'Üs:'.Tlt~for~ Tat no· es la estrategia 
que logra el mejor resultado individual en la simulación y esto co"iltradice los resultados de 
Axelrod en este contexto específico. 

La segunda hipótesis sí concuerda con los resultádos de esta simulación: Las estrate
gias que repiten en mayor medida la mejor decisión individual estratégica es la que logra el 
mejor resultado individual en la simulación la que más lo hace es obviamente, en este caso, 
Firme-Z. 

Un resultado que desafia en primera instancia el sentido común es que Tit-for-Tat se 
desempeña mejor que Z-Tit-for-Tat a pesar de que esta última inicia con la decisión del me
jor Valor Esperado individual y la primera inicia con la decisión del menos deseable Valor 
Esperado individual, aunque inicia con la que de mejor beneficio conjunto y que puede ser la 
acordada en caso de negociación. 

En otras palabras, a mejor decisión negociada y que beneficia a ambos (Ganar-Ganar) 
no es la de mejor Valor Esperado individual. 

Sin embargo, como ya dijimos y como sucede en toda negociación que busque el be
neficio mutuo, cada parte tiene que sacrificar algo en beneficio de la otra parte ---en este caso 
un año de cárcel. Ciertamente existe una decisión que beneficia más a sólo una de las partes 
(Ganar-Perder) y es la de mejor Valor Esperado individual. 

Otra observación que no es obvia en principio es que al establecer el núrnero de entra
das para cada ronda se afecta el balance entre las decisiones W y Z. Por ejemplo;· en diez en-
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tradns la estrategia W-W-Z toma la decisión W el 70% de las veces (7/10) pero el 73% de las 
veces en 1 1 entradas (8/11 ). 

Caso 3: Sin Azar ni Firme-\V 
Estrate2ia Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 

Firme-Z 30 27 30 15 9 21 132 
Tit-for-Tat 32 10 25 26 19 29 141 

Z-Tit-for-Tat 30 25 30 25 18 27 155 
W-Z 40 21 25 20 16 29 151 

W-W-Z 44 19 23 26 16 35 163 
Z-Z-W 36 24 27 19 15 24 145 

Comparamos en orden ascendente: 

Comparaciones 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W 

1 Firme-Z 132 1 Firme-Z 132 
2 Z-Z-W 148 2 Tit-for-Tat 139 
3 Tit-for-Tat 151 3 Z-Z-W 145 
4 W-Z 156 4 W-Z 151 
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 Z-Tit-for-Tat 155 
6 W-W-Z 170 6 W-W-Z 163 
7 Firme-W 174 

La ausencia de Firme-W mejora la efectividad relativa de Tit-for-Tat. Este resultado 
desafia el sentido común porque la ausencia de .. positivos" mejora la efectividad relativa de 
Tit-for-Tat. 

Caso 4: Sin Azar ni Firme-\V ni W-\V-Z 
Estrate2ia Firmc-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z Z-Z-W SUMA 

Firme-Z 30 27 30 15 21 123 
Tit-for-Tat 32 10 25 26 29 122 

Z-Tit-for-Tat 30 25 30 25 27 137 
W-Z 40 21 25 20 29 135 

Z-Z-W 36 24 27 19 24 130 
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Comparamos en orden ascendente: 

Conmaracioncs 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Fim1c-W Caso 4. Sin Az.ar ni Firmc-W 

niW-W-Z 
1 Finnc-Z 132 1 Firmc-Z 132 1 Tit-for-Tat 122 
2 Z-Z-W 148 2 Tit-for-Tat 139 2 Firmc-Z 123 
3 Tit-for-Tat 151 3 Z-Z-W 145 3 Z-Z-W 130 
4 W-Z 156 4 W-Z 151 4 W-Z 135 
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 Z-Tit-for-Tat 155 5 Z-Tit-for-Tat 137 
6 W-W-Z 170 6 W-W-Z 163 
7 Finnc-W 174 

Tit-for-Tat tiende al primer lugar. La ausencia de Firme-W y W-W-Z, participantes 
"positivos", afecta positivamente a Tit-for-tat y provoca que su posición mejore. 

Nótese también como en general Tit-for-Tat y Z-Tit-for-Tat muestran mucha diferen
cia en sus resultados. El iniciar con la decisión W o la decisión Z produce un gran impacto en 
el resultado final. 

Una importante conclusión inesperada, y que no se consideró en las hipótesis iniciales, 
es que la efectividad global de las estrategias depende tanto de la matriz de pagos cori10 del 
equilibrio entre las estrategias tendientes a W y a Z. · 

Nótese que todo este análisis se puede aplicar al caso de la misma matriz pero conside~ 
rando beneficios en lugar de daños. En tal caso las estrategias cambian de significado: los 
"positivos" pasan a ser los "negativos" y viceversa, si se nos permite este enfoque maniqueo. 

En los siguientes dos casos se conserva la participación de las estrategias W, "positi
vas", y se van eliminando las Z, "negativas": 

Caso 5: Sin A7.ar ni Firme Z 
Estrate<>ia Firme-W Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firme-W 10 10 14 30 22 38 124 

Tit-for-Tat 10 10 25 26 19 29 119 
Z-Tit-for-Tat 9 25 30 25 18 27 134 

W-Z 5 21 25 20 16 29 116 
W-W-Z 7 19 23 26 16 35 126 
Z-Z-W 3 24 27 19 15 24 112 
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Comparamos en orden ascendente: 

Comparaciones 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z 

1 Firmc-Z J32 1 Z-Z-W 112 
2 Z-Z-W J48 2 W-Z J J6 
3 Tit-for-Tat J5 J 3 Tit-for-Tat J 19 
4 W-Z 156 4 Firme-W J24 
5 Z-Tit-for-Tat J64 5 W-W-Z J26 
6 W-W-Z J70 6 Z-Tit-for-Tat 134 
7 Firme-W 174 

En ausencia de Firmc-Z los ··positivos" mejoran su posición. 

Caso 6: Sin Azar Ni Firme-Z ni 7..-7..-\V 
Estrntel!ia Firme-W Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z SUMA 
Firmc-W JO JO 14 30 22 86 

Tit-for-Tat JO JO 25 26 19 90 
Z-Tit-for-Tat 9 25 30 25 18 107 

W-Z 5 21 25 20 J6 87 
W-W-Z 7 J9 23 26 16 91 

Comparamos en orden ascendente: 

Comoaracioncs 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Finnc-Z Caso4. Sin Azar ni Firmc-Z 

ni z-Z-W 
1 Firmc-Z 132 1 Z-Z-W 112 1 Firmc-W 86 
2 Z-Z-W 148 2 W-Z 116 2 W-Z 87 
3 Tit-for-Tat 151 3 Tit-for-Tat 119 3 Tit-for-Tat 90 
4 W-Z 156 4 Firmc-W 124 4 W-W-Z 91 
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 W-W-Z 126 5 Z-Tit-for-Tat J07 
6 W-W-Z 170 6 Z-Tit-for-Tat 134 
7 Finnc-\V 174 

En los dos últimos casos Firme-W mejoró sensiblemente su pos1cmn hasta llegar al 
primer lugar. La ausencia de los "negativos" aumentó la efectividad de los "positivos" en de
trimento de aquellos. Tit-for-Tat no mejoró su posición relativa porque los ••positivos" pasan a 
ocupar los primeros lugares. 
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SEGUNDA SIMULACIÓN 

En esta segunda simulación utilizamos la misma matriz de Axelrod pero con las cantidades 
invertidas en relación a las decisiones y representando beneficios en lugar de daños. 

También se invierte la estructura de la matriz para que la decisión Z sea la del mayor 
Valor Esperado individual y para que Tit-for-Tat siga siendo la estrategia que inicia con la 
decisión de mejor beneficio conjunto o bien común -que no coincide con la de mayor Valor 
Esperado pero si con la que resultaria de un acuerdo negociado y que beneficiaría a ambos 
participantes. 

Imaginemos una situación ficticia en donde un personaje inesperado llega al escenario 
de los prisioneros: Un abogado les dice, a cada uno por separado, que van a quedar libres por
que el crimen es muy menor y que les va a otorgar posibles premios por las molestias que han 
pasado, dependiendo de si confiesan o no. Los premios son en millones de pesos. 

La matriz de premios es la siguiente: 

Matriz de Beneficios 
Pagos (en millones 

Juuadores de pesos) 
A B A H 
w w 3 3 
w z o 5 
z w 5 o 
z z 1 1 

W , es, de nuevo, la decisión de No Confesar (Cooperar) 

Z , es, de nuevo, la decisión de Confesar (No cooperar) 

Los Valores Esperados para el jugador A son, de nuevo, por simetría con el anterior: 

2 . 

VEW = 2:,P(E,)X1 =(0.5x0)+(0.5x3)=1.5 millones .. , 
2 

VEZ= 2:, P(E, )X1·= (0.5xl) +(0.5x5) = 3 millones 
l=I 

-···-··---··· ··-··~-. ·---
•:r ._,,1 r~oN 
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Caso 1: Todos iuef!an 
EstratMJia Finnc-W Fim1c-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W Azar SUMA 
Finnc-\V 30 o 30 27 15 21 9 7 139 
Finnc-Z 50 10 14 10 30 3!1 22 34 20!1 

Tit-for-Tat 30 9 30 25 23 27 lll 22 184 
Z-Tit-for-Tat 32 10 25 10 25 29 19 29 179 

W-Z 40 5 2!1 25 20 30 15 23 186 
W-W-Z 36 3 27 24 20 24 15 26 175 
Z-Z-W 44 7 23 19 25 35 16 23 192 

Az:1r 42 4 22 24 23 26 IH 21 IHO 

En orden descendente tenemos: 

1 Firmc-Z 208 
2 Z-Z-W 192 
3 W-Z 186 
4 Tit-for-Tat 184 
5 Azar 180 
6 Z-Tit-for-Tat 179 
7 W-W-Z 175 
8 Firmc-W 139 

El orden de los resultados es prácticamente el mismo que en la primera simulación, 
excepto por las diferencias que provoca Azar. 

Caso 2: Sin Azar 
Estrntenia FimlC-W Finnc-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firmc-W 30 o 30 27 15 21 9 132 
FimlC-Z 50 10 14 10 30 38 22 174 

Tit-for-Tat 30 9 30 25 23 27 lll 162 
Z-Tit-for-Tat 32 10 25 IO 25 29 19 150 

\V-Z 40 5 28 25 20 30 15 163 
W-W-Z 36 3 27 24 20 24 15 149 
Z-Z-W 44 7 23 19 25 35 16 169 
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En orden descendente: 

1 Firme-Z 174 
2 Z-Z-W 169 
3 W-Z 163 
4 Tit-for-Tat 162 
5 Z-Tit-for-Tat 150 
6 W-W-Z 149 
7 Firme-W 132 

El orden de los resultados es el mismo que en la simulación anterior y las conclusiones 
se refuerzan. 

Caso 3: Sin Azar ni Firme-\V 
Estrateeia Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firme-Z 10 14 10 30 38 22 124 

Tit-for-Tat 9 30 25 23 27 18 132 
Z-Tit-for-Tal 10 25 10 25 29 19 118 

W-Z 5 28 25 20 30 15 123 
W-W-Z 3 27 24 20 24 15 113 
Z-Z-W 7 23 19 25 35 16 125 

En orden descendente, tenemos: 

Comparaciones 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W 

1 Firme-Z 174 1 Tit-for-Tat 132 
2 Z-Z-W 169 2 Z-Z-W 125 
3 W-Z 163 3 Firme-Z 124 
4 Tit-for-Tat 162 4 W-Z 123 
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat 118 
6 W-W-Z 149 6 W-W-Z 113 
7 Firme-W 132 

Tit-for-Tat pasa del tercer lugar al primero. De nuevo 

En este caso es mucho más notorio que la ausencia de "positivos" empeoró la efectivi
dad de los "negativos", Firme-Z pasa del primer lugar al tercero, y mejoró la efectividad de 
Tit-for-Tat. 

TESIS rnir J 
FALLA JL ·-- l\11.H~N 
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Caso 4: Sin Azar ni Firmc-W ni W-W-Z 
Estrat-ia Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z Z-Z-W SUMA 
Tit-for-Tat 9 30 25 23 18 105 

W-Z 5 28 25 20 15 93 
Z-Z-W 7 23 19 25 16 90 

Z-Tit-for-Tat 10 25 10 25 19 89 
Firme-Z 10 14 10 30 22 86 

En orden descendente tenemos: 

Comnaracioncs 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firrnc-W Caso 4. Sin Azar ni Fim1e-W 

niW-W-Z 
1 Firmc-Z 174 1 Tit-for-Tat 132 1 Tit-for-Tat 105 
2 Z-Z-W 169 2 Z-Z-W 125 2 W-Z 93 
3 W-Z 163 3 Firmc-Z 124 3 Z-Z-W 90 
4 Tit-for-Tat 162 4 W-Z 123 4 Z-Tit-for-Tat 89 
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat 118 5 Firmc-Z 86 
6 W-W-Z 149 6 W-W-Z 113 
7 Firmc-W 132 

La conclusión que aparece con toda nitidez en este caso es que, suponiendo a W como 
la mejor decisión conjunta (no la de mejor Valor Esperado), la ausencia de participantes "po
sitivos" mejora sensiblemente la estrategia Tit-for-Tat hasta llegar al primer lugar. Por su par
te, la estrategia Z-Tit-for-Tat tiende a ser la peor -recuérdese que el significado de ambas 
estrategias es relativo. 

Tal conclusión tiene un impacto psicosocial extremo. 

En los siguientes dos casos se conserva la participación de los "positivos" Firme-W y 
W-W-Z pero se va eliminando la de los "negativos" Firmc-Z y Z-Z-W: 

Caso 5: Sin Azar ni Firme Z 
Estrate2ia Firme-W Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firme-W 30 30 27 15 21 9 132 

Tit-for-Tat 30 30 25 23 27 18 153 
Z-Tit-for-Tat 32 25 10 25 29 19 140 

W-Z 40 28 25 20 30 15 158 
W-W-Z 36 27 24 20 24 15 146 
Z-Z-W 44 23 19 25 35 16 162 

,.....---
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En orden descendente: 

Comoaraciones 
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z 

1 Firme-Z 174 1 Z-Z-W 162 
2 Z-Z-W 169 2 W-Z 158 
3 W-Z 163 3 Tit-for-Tat 153 
4 Tit-for-Tat 162 4 W-W-Z 146 
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat 140 
6 W-W-Z 149 6 Firme-W 132 
7 Firme-W 132 

Tit-for Tat mantiene su posición relativa. 

La ausencia de Firme-Z mejoró la efectividad de W-W-Z. La ausencia de .. negativos" 
mejora la efectividad de los .. positivos''. 

Caso 6: Sin Azar Ni Finne-Z ni 7_,...7...,..w 
Estralee.ia Finnc-\V Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z SUMA 
Firmc-W 30 30 27 15 21 123 

Tit-for-Tm 30 30 25 23 27 135 
Z-Tit-for-Tat 32 25 IO 25 29 121 

W-Z 40 2K 25 20 30 143 
W-W-Z 36 27 24 20 24 131 

En orden descendente: 

Comnaracioncs 
Caso 2. Sin Az.ar Caso 3. Sin Azar ni Fim1c-Z Caso 4. Sin Azar ni Fim1c-Z 

ni Z-Z-W 
1 Firmc-Z 174 1 Z-Z-W 162 1 W-Z 143 
2 Z-Z-W 169 2 W-Z 158 2 Tit-for-Tat 135 
3 W-Z 163 3 Tit-for-Tat 153 3 W-W-Z 131 
4 Tit-for-Tat 162 4 W-W-Z 146 4 Firmc-W 123 
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat 140 5 Z-Tit-for-Tat 121 
6 W-W-Z 149 6 Firme-W 132 
7 Firme-W 132 

Las conclusiones anteriores se mantienen en lo general aunque con variantes como que 
W-Z está ubicada en la mejor posición y Tit-for-Tat en segundo lugar. 
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TERCERA SIMULACIÓN 

En esta tercera simulación presentaremos una matriz cuyo rango de valores va sólo de 
-1 a+ 1 y el Valor Esperado de las dos decisiones es igual. 

Se puede realizar un análisis directo sin necesidad de ordenar y se puede considerar 
tanto un caso de maximización como uno de minimización. 

Matriz de oauos: 
Jugadores Pa~os 

A 13 A B 
w w 1 1 
w z -1 1 
z w J -1 
z z -J -J 

Caso 1: Todo!" iucean 
Estratl"2.ia Finnc-\V Finnc-Z Ti1-for-Ta1 Z-Til-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W Azar SUMA 
Finnc-W JO -IO 10 !I o .¡ -1 2 20 
Finnc-Z 10 -10 -X -IO o .¡ -1 o -18 

Tit-for-Tnl JO -10 10 o o .¡ -1 -6 4 
Z-Tit-for-Tnt JO -JO o -JO o .¡ -1 -1 -1-1 

W-Z 10 -JO 2 o () .¡ -1 2 4 
W-W-Z JO -JO .¡ 2 o .¡ -1 -1 2 
Z-Z-W 10 -JO -2 -1 lJ .¡ -1 -2 -!1 

A:r .. ar X -10 -1 -1 o .¡ -1 o -10 

Caso 2: Sin Azar 
Eslrateeia Finnc-W Fim1c-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firmc-W 10 -10 JO K o 4 -4 18 
Fim1c-Z 10 -IO -K -JO o 4 -4 -18 

Tit-for-Tat IO -10 JO o o 4 -4 10 
Z-Til-for-Tat JO -JO o -10 o 4 -4 -JO 

W-Z IO -JO 2 o o 4 -4 2 
W-W-Z 10 -JO 4 2 o 4 -4 6 
Z-Z-W 10 -JO -2 -4 o 4 -4 -6 

[ TESl~.cQ 
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Caso 3: Sin Azar ni Firme-W 
Estrateeia Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Firme-Z -JO -8 -10 o 4 -4 -28 

Tit-for-Tat -10 ID o o 4 -4 o 
Z-Tit-for-Tat -JO o -10 o 4 -4 -20 

W-Z -10 2 o o 4 -4 -8 
W-W-Z -10 4 2 o 4 -4 -4 
Z-Z-W -10 -2 -4 o 4 -4 -16 

Caso 4: Sin Azar ni Firme-\V ni \V-\V-Z 
Estrategia Firme-Z Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z Z-Z-W SUMA 

Firme-Z -10 -8 -10 o -4 -32 
Tit-for-Tat -10 10 o o -4 -4 

Z-Tit-for-Tat -10 o -10 o -4 -24 
W-Z -JO 2 o o -4 -12 

Z-Z-W -JO -2 -4 o -4 -20 

Caso 5: Sin Azar ni Firn1c Z 
Estrate2ia Finnc-W Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z Z-Z-W SUMA 
Fim1c-W JO 10 8 o 4 -4 28 

Tit-for-Tat JO IO o o 4 -4 20 
Z-Tit-for-Tat JO o -10 o 4 -4 o 

W-Z JO 2 o o 4 -4 J2 
W-W-Z JO .¡ 2 o 4 -4 J6 
Z-Z-W JO -2 -4 o 4 -4 4 

Caso 6: Sin Azar Ni Firme-Z ni 7~7~W 
Estrate2ia Firmc-W Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat W-Z W-W-Z SUMA 
Firme-W 10 10 8 o 4 32 

Tit-for-Tat 10 10 o o 4 24 
Z-Tit-for-Tat 10 o -JO o 4 4 

W-Z 10 2 o o 4 16 
W-W-Z 10 4 2 o 4 20 

Los resultados concuerdan y ratifican en Jo esencial los comentarios y conclusiones de 
las dos primeras simulaciones. 
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COROLARIOS DE LAS SIMULACIONES 

Los si¡,,'llientes corolarios son aplicables, por ahora, a los dilemas de juegos sin negociación y 
acuerdo: 

La hipótesis sobre la efectividad universal de la estrategia Tit-for-Tat (o su cóntrapar
te, z-Tit-for-Tat, en su caso) queda desechada. 

La efectividad de la estrategia Firme-W (o su contraparte, Firme-Z, .en su ca5o}qucda 
demostrada por la comparación de Valores Esperados y es corroborada por.el estudio 
y análisis de las simulaciones presentadas. - · - · - - . 

La importancia capital del diseño de la Matriz de Pagos se mosÚó evldellte. . ". , 

El importante impacto, en los resultados, de la c0mposiciónde la poblacÍÓn en cuanto 
a estrategias "positivas" o "negativas" también se hizo evidente:': -

TESIS CO~T 
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TABLAS DE SÍNTESIS DE LOS RESULTADOS 

Los efectos de desequilibrio en cuanto a participantes "positivos" y "negativos" en un juego 
sin negociación fueron más complicados de lo esperado y no muestran un patrón constante en 
las anteriores simulaciones. Las tablas siguientes resumen los resultados: 

Caso de Minimización. Posición relativa 
"Positivosn "Nc_gativosn Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat 

Menos "Positi-
vos" Se mantiene Se mantiene Meiora Se mantiene 

Menos "Nega- Mejora Se mantiene Se mantiene Se mantiene 
ti vos" 

Caso de Maximización. Posición relativa 
"Positivos" ••NcgativÜsH Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat 

Menos "Positi-
vos" Se mantiene Emoeora Meiora Se mantiene 

Menos "Nega- Se mantiene Se n1anticnc Se mantiene Empeora 
ti vos" 

En síntesis: 

Tanto en los casos de minimización y de maximización, con menos participantes "po
sitivos" la posición relativa de Tit-for-Tat mejora (salta posiciones avanzando). 

En el caso de minimización, con menos participantes "negativos" la posición de los 
"positivos" mejora (saltan posiciones avanzando). 

En el caso de maximización, con menos participantes "positivos" la posición de los 
"negativos" empeora (saltan regresivamente). 

En el caso de maximización, con menos participantes "negativos" la posición de Z-Tit
for-tat empeora (salta regresivamente). 
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MODELOS DE UN SISTEMA DE INTERACCIONES 

MODELO ABSTRACTO 

Para efectos metodológicos describimos primero Ja estructura y dinámica de un sistema abs
tracto de interacciones. 

ESTRUCTURA: 

Un conjunfo de ocho. diferentes tipos de participantes. 

Tipo de participante: Definido por su estrategia de interacción. 

Estrategia de interacción: Patrón o criterio de decisión. 

Matriz de pagos con las siguientes características: 

Contiene sólo dos decisiones que se niegan entre sí. 
Cada decisión producirá un número positivo o negativo dependiendo de su combina
ción con la decisión del otro participante. 
El Valor Esperado de una de las dos decisiones es mayor que el de la otra .. : 
La decisión que resultaria de Ja negociación y acuerdo es diferente de Ja decisión esta
dística. 

Aproximadamente la mitad de las estrategias de los participantes favorecen a una de las dos 
decisiones y la otra mitad favorece Ja otra decisión. 

COMPORTAMIENTO Y CAPACIDADES DE LOS PARTIClPANTES: 

En la primera ronda, las habilidades de los participantes se circunscriben a la capaci
dad de realizar cálculos numéricos y decidir la opción que maximice sus resultados. 
Para Ja segunda ronda los participantes tienen la capacidad de cambiar de estrategia 
además de las capacidades anteriores. 

DINÁMICA: 

Se juegan diez encuentros en cada ronda., después de los cuales el participante decide cambiar 
hacia Ja estrategia ganadora. 

rrB~STS CON 
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RESULTADOS: 

Al final de la segunda ronda el sistema se estabiliza con participantes que tienden a 
cambiar su anterior estrategia por la estrategia ganadora • 

. En la tercera ronda el sistema generará solo números positivos o sólo números negali-
vos. 

En tal sistema ha operado la causación circular acumulativa. El círculo virtuoso o el 
círculo vicioso operando en un sistema en donde interactúan procesos y eventos operantes que 
se promueven mutua y acumulativamente. · · --

... __ ,· . .,;_•_ ,, .. : .•.:.-.. __ . '-

Corolario: La causación circular acumulativa, positiva o n~gati~'a, e~ ;;¡.¡_rida por 
la matriz de pagos que promueve las decisiones correspondientes. -

MODELO APLICADO DE INTERACCIONES 

El modelo abstracto anterior se aplica a un sistema psicosocial con las siguientes característi
cas: 

Se presentan dos tipos de dec.isioncs: 

Decisión Constructiva: Cooperáción para el trabajo en equipo y producción de satis
factores para la sociedad. 

Decisión Destructiva: Apropiación del producto del trabajo de los otros: abuso, fraude, 
saqueo y otros. 

La matriz de pagos de la sociedad favorece las decisiones destructivas gratificándolas 
y castigando las constructivas, de la siguiente manera: 

Matriz de n:wos: 
Particioa11tcs Pa 'OS 

A B A B 
e e 1 1 
e D o 100 
D e 100 o 
D D -JO -JO 

Una sociedad tal favorece la impunidad y la corrupción. 



Debido a las complejidades reales de un sistema psicosocial la evolución o involución 
del sistema no es tan nítida como en el sistema abstracto, sin embargo la tendencia es la mis-
ma. Este sistema. tiende a lo siguiente: · 

Los individuos constructivos, después de sufrir rcpetldarnen·t~;la c~pedencia de ser 
victimados por los Destructores tienden a lo siguiente: · · · 

1. Cambiar de estrategia y convertirse ellos mismos en Destructores, o . . 
2. Entrar en procesos afectivos negativos: depresión. suicidio, crim"en y otros. 

Una sociedad tal tiende a reforzar la matriz de pagos destructiva. 

La resultante final de un sistema que no cambia su matriz de pagos para convertirla en 
constructiva con: leyes, reglas, principios y valores éticos, cumplimiento de los mismos, par
ticipación ciudadana, entre otros, tiende a la extinción. 

Latinoamérica ejemplifica muy bien los anterior, en particular el caso de Argentina, en 
donde el proceso de saqueo, fraude social e impunidad de sus grupos gobernantes, además de 
la falta de participación de todos los habitantes para cambiar las reglas del juego, permeó la 
sociedad hasta alcanzar niveles de destrucción psicosocial casi total. El caso es particularmen
te grave por darse en un país de grandes territorios productivos y riquezas naturales, además 
de contar con una población de características culturales sobresalientes. Falta sistema; un sis
tema con una matriz de pagos constructiva respaldada y promovida tanto por sus gobiernos 
como por sus ciudadanos. 

Corno ya lo mencionarnos, en las otras especies animales el cambio se produce a muy 
largo plazo, en el proceso de evolución biogenética, de lo contrario la especie desaparece. En 
el caso del ser humano, no existe la posibilidad de la evolución biogenética porque su poder 
destructivo de corto plazo no lo permite, antes del cambio evolutivo se producirá un cambio 
racional o su alternativa, la extinción. 

La única posibilidad de supervivencia y bienestar para el ser humano es la adquisición 
de comportamientos y actitudes constructivas de corto plazo; con el apoyo de su gran capaci
dad de aprendizaje, la otra opción es la destrucción total. El planeta ya ha estado en varias 
ocasiones al borde de tal desastre, ejemplo, el incidente de Bahía de Cochinos en la época de 
los presidentes Kennedy y Kruschef en donde el planeta estuvo al punto de la guerra nuclear. 

La adquisición de comportamientos constructivos y actitudes concomitantes es impo
sible con matrices de pago destructivas, en donde se gratifican los comportamientos destructi
vos y se castigan los constructivos. 

Resalta, por lo tanto y de manera muy importante, la importancia psicosocial y 
económica del diseño y ejecución de matrices de pago individual y socialmente construc
tivas. 

TESIS r.mv ~ 
Ff.i' ·. ¡,•:· .·, ·:n·EN i 

: "!..L=~~.:-···- ' .. · !.:.-~::.·~ · . .:.·....l __ ~ 115 



Durante toda esta segunda parte hemos podido estudiar y observar en operación la 
función capital de las matrices de pago como generadoras de desarrollo o extinción (producto
ras de números positivos o negativos). 

El estudio y análisis de modelos de simulación de la mecánica y dinámica de situacio
nes de juego (Dilema del Prisionero y variantes) conduce a la construcción de modelos causa
les de desarrollo-extinción de las sociedades, en dónde podemos o.bservar el lugar y función 
de las matrices de pagos como generadoras y promotoras de procesos de desarrollo o extin
ción. 

SÍNTESIS DE LOS MODELOS CAUSALES DE LAS SOCIEDADES 

De manera muy resumida. en el modelo causal de una sociedad destructiva opera un circulo 
vicioso (causación circular acumulativa negativa) con los siguientes componentes e interac
ciones: 

Una matriz de pagos destructiva: Gratifica comportamientos destructivos y castiga los 
constructivos. · 
Un grupo de individuos destructivos. 
La matriz de pagos promueve el cambio de miembros del grupo constru.ctivo hacia el 
grupo de individuos destructivos · •.;.· . :. 

• La interacción de todos los elementos favorece la promoción de· estrategias,;·compor-
tamientos destructivos y actitudes concomitantes. '· . ·:· ... >·(• ·, ... : 

La sociedad se orienta a la destrucción o extinción (producción de Íiúineros.negativos). 

En el modelo causal de una sociedad constructiva opera un círculo vi~ll(;so (C:~·~~~ción circu
lar acumulativa positiva) con los siguientes componentes e interacciones:' de inánenfmuy re~ 
sumida: . . . · 

. ::,:, __ ·.'.:.; "'".·/ -. 

Una matriz de pagos constructiva: Gratifica los comportamie~tos.co~~tructivos y .cas-
tiga los destructivos. .,., .. · 
Un grupo de individuos constructivos. 
La matriz de pagos promueve el cambio de miembros 
grupo de individuos constructivos .. «;· •. ; . . >: .·. ···'· .. , •i· 

• La interacción de todos los elementos favorece.Ja promoción'de:estrateglas, compor
tamientos constructivos y actitudes concomitantes. · 
La sociedad se orienta al desarrollo y bienestar de sus miembros (producción de núme
ros positivos). 



CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA PARTE 

• No existe una estrategia universalmente efectiva para los casos y variantes del Di
lema del Prisionero sin negociación y acuerdo. 

La conjunción de la matriz de pagos con el equilibrio o desequilibrio de miembros 
constructivos o destructivos determina la efectividad de cualquier estrategia en si
tuaciones de no negociación. 

• La presencia de comunicación, negociación, diálogo, sentido de equidád,solidari
dad, principios y actitudes éticas, y otros valores semejantes pueden.:neutralizar y 
aún abatir la efectividad de casi cualquier estrategia no cooperativa o destructiva 
en el entorno de casi cualquier matriz de pagos. ·· · · 

Quedan las excepciones para los casos de matrices de pagos sin espacio para la 
cooperación y con participantes totalmente destructores y autodestructores; ·estos 
son casos de extinción. ·· · 

Considerando el criterio de beneficio conjunto o bien común, la estrategia Tit-for
Tat es muy superior a todas las demás. 

Considerando el criterio de beneficio individual la estrategia Tit-for-Tat puede ser 
la mejor dependiendo de la matriz de pagos y del equilibrio de los participantes 
""positivos" y unegativos" 

Una de las finalidades de un proceso de enseñanza-aprendizaje debería ser la aper
tura de la percepción: para ser capaz de captar las situaciones de resultados coope
rativos positivos, que por lo general hacen presencia sin ser notados. También se 
debe desarrollar la capacidad de transformar situaciones de falta de comunicación 
y negociación en su opuesto. 

La estrategia y actitud cooperativas requieren de la aceptación de un sacrificio par
cial a cambio de una ganancia también parcial. Una actitud de compartir versus 
una actitud de acaparar. 

El proceso de comunicación en tales casos es dificil por los intereses materiales y 
los estados afectivos involucrados además de la inercia de los paradigmas intelec
tuales y de comportamiento genética y culturalmente adquiridos. 

Los procesos de enseñanza-aprendizaje debe estar orientados al desarrollo de hábi
tos y habilidades de cooperación, comunicación, negociación, apertura de la per
cepción y equidad, entre otros. 
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• Una mejor sociedad humana es posible cuando la matriz de pagos del sistema y el 
equilibrio de los participantes favorece las decisiones constructivas. 

Cuando la matriz de pagos del sistema y el equilibrio de los participantes no favo
recen las decisiones constructivas en una sociedad dada, esta sociedad se orienta a 
la destrucción o extinción social y psicológica. Se produce un círculo vicioso (cau
sación circular acumulativa negativa). 

Es posible revertir el deterioro social, psicológico y económico, entre otros, cam
biando la matriz de pagos del sistema, lo que también favorece el aumento de indi
viduos constructivos que a su vez favorece la reversión. Se produce un círculo vir
tuoso (causación circular acumulativa positiva). 

Las anteriores aseveraciones no derivan de ordenamientos morales sino de la me
cánica y dinámica de desarrollo-extinción de las sociedades, derivadas, a su vez, 
de la promoción o represión de comportamientos y actitudes cooperativos o de 
comportamientos y actitudes destructivos. 

Los procesos de dirigencia-tutclaje juegan un papel fundamental en la 1>ro
moción de comportamientos cooperativos y actitudes concomitantes, pero, so
bre todo en el diseño y ejecucitin cle matrices tic pt1go que generen y promue
van tales comportamientos y actitudes, además de modificar la composición 
de la población a favor o en contra de tales comportamientos. 

Sería un Perogrullo decir que el futuro y salvación de la humanidad depende de buenas 
matrices de pago. más individuos positivos y menos individuos negativos sino fuera porque 
el gran efecto multiplicador y el de causación circular acumulativa no son evidentes en prime
ra instancia. El Perogrullo sólo ve el efecto inmediato y aislado de los factores tanto negati
vos como positivos. 

Tanto lo positivo como lo negativo no son estáticos, se expanden como las ondas de 
ªh'lla al recibir el impacto de un pedrusco. 



DISCUSIÓN DE LA SEGUNDA PARTE 

Se mencionó en la discusión de la primera parte que el proceso de dirigencia-tutelaje, como 
una generalización y universalización de las teorías de liderazgo, tiene una trascendencia muy 
grande en el desenvolvimiento de la vida humana. Otro elemento de fundamental importancia 
para la misma es el desarrollo de la cooperación y del altruismo, no como imposiciones éticas 
sino como elementos imprescindibles para la supervivencia de la especie y del planeta. 

Parece ser que las otras especies animales han aprendido la cooperación y el altruismo 
durante el proceso evolutivo, incorporándolos a sus sistemas genéticamente o, en su defecto, 
han exterrninado a otras especies o han desaparecido como categorías vivientes. El ser huma
no no dispone del tiempo para el aprendizaje que proviene del proceso evolutivo, su gran ca
pacidad destructiva se ha interpuesto en el camino. Las acciones destructivas que en otros 
animales apenas trascienden al individuo, al grupo y a las especies, en el ser humano se vuel
can contra sus congéneres y contra toda forma de existencia. 

Existen dos opciones: o el hombre aprende en forma acelerada la cooperación y el al
truismo o su capacidad destructiva lo va a llevar al exterminio de la tierra. La naturaleza ha 
jugado con fuego en la creación del ser humano, ha prohijado un desequilibrio entre el desa
rrollo tecnológico y el social-moral de esta especie. 

Nuevamente, la responsabilidad de los padres, maestros, dirigentes-tutores y tutelados 
en general, es grande; la responsabilidad de pasar de habitante depredador a ciudadano de la 
tierra, es muy grande; el reclamo por la persistencia del defecto puede producir un inmenso 
triunfo tanático. Cuando la naturaleza se equivoca sólo procede al método del borrón y cuenta 
1111e.-a. No podemos esperar pasivamente a ser borrados del proyecto universal, sólo las ac
ciones concretas, de cada individuo, familia, grupo y sociedad lograrán revertir la tendencia 
exterminadora actual. .. o acelerarla. El espectro del perder-perder se está materializando a 
escala global. Al que ya perdió todo no le queda nada por perder. El excesivo poder y el de
masiado dinero no entienden a Perogrullo. 
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ANEXO A. Cuestionario sobre Estilos de liderazgo y hoja de evaluación. 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

INSTRUCCIONES 

Imagínese involucrado en cada una de las siguientes doce situaciones. 

• LEA cuidadosamente y "entre líneas" cada situación para obtener sus 
propias conclusiones a partir de la información proporcionada. . 

• SELECCIONE lo que haría usted EN REALIDAD y no lo que considere 
que DEBERÍA de hacer en cada una de las circunstancias descritas. 

• Ponga un círculo alrededor de la letra correspondiente a la selección que 
describiría más cercanamente su COMPORTAMIENTO en la situación 
que se le presenta. 

• Elija solamente una alternativa y circule sólo una letra. 

El papel de líder se ejerce en la familia, en el trabajo, como maestro, en gmpos 
sociales y otros. · 

Interprete cada situación como real en función del ambie'nte)i las circuiistané:ias 
en que USTED se asume como líder. · ·· · · · · · · · · · ··· · · 

. . 

NO cambie su marco de referencia de una situación a.otra. Si desea examinar su 
comportamiento como líder en diferentes contextos utilice varios"ejemplares del 
cuestionario. · 

Preparado por: Joel Sevilla ® 
Derechos Reservados 
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l. La productividad está bajando vertiginosamente. Sus subordinados no han respondido a sus con
versaciones amistosas y a su evidente preocupación por el futuro de ellos, de usted y de la organi-
za~ . . . 

A. Actíia rápida y 11rmcmentc para corregir el problema .. Rcasiuric su aÜtoridad, revisa y enfatiza 
las responsabilidades de cada quién y supervisa es.trccharncnte. 

B. Anima de buena manera a sus subordinados a asumir sus responsabilidades y a trabajar para 
recuperar la productividad. 

C. Deja que el grupo resuelva el problema con libertad. 

2. La eficiencia observable de su grupo se ha incrementado. Usted ha trabajado para que todos los 
miembros del mismo conozcan bien sus funciones, responsabilidades y normas de trabajo. 

A. Felicita a sus colaboradores y ejerce una supervisión moderada. 

B. Evita interferir en el proceso de desarrollo. 

C. Ejerce una supervisión estrecha y está atento a las fallas. 

3. Algunos miembros de su grupo no han podido resolver por si mismos un problema serio que se 
presentó. Nonnalmentc usted no interfiere y promueve que ellos mismos resuelvan los problemas. 
El descmpcilo del grupo y sus relaciones interpersonales han sido .muy buenas>.· · · 

A. Deja al grapó que lo resuelva por si solo. 
. •-., 

B. Actúa con rapidez y firmeza para buscar la solución y para corregir y redirigir al grupo. 

C. Anima al grupo a trabajar sobre el problema y se ~ues:d~i~;c p~ ayudarlos. 

4. Usted está considerando realizar cambios im~ortimtei. Sus sÚbordinados tienen un magnifico 
historial de logros y respetan la necesidad de i:ambios. '.., 

A. Alienta que el grupo se involucre en C:ldc.;,;..otlo ddcam.bio y que formule su propia directriz. 

B. Anuncia sus cambios y los implc~cnGc:<ln uíia supervi~ifm estricta . 
.. ,-';··.;::·\> 

C. Incorpora algunas rcéomendacion!'s del grupo pero usted define la directriz y dirige el cambio. 
·_ :':,; :·.. <-:·.: .. :,. . 

5. El desempeño del grupo ha·v~nid.o deciyend~ dúrantc los últimos meses. Los miembros no se han 
ocupado en cumplir con los objetivos. Continuanicntc necesitan recordatorios para efectuar, sus 
tareas a tiempo. · · · · · 
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A. Deja que Jos integrantes resuelvan el problema por si mismos, 

B. Redefine responsabilidades, funciones, recompensas· y sanciones. Supervisa cuidadosamente el 
cumplimiento de tareas y objetivos. · · · 

C. Anima a sus subordinados a resolver los problemas y· les ofrece su ayÜ.da: 

6. Se enfrenta a una situación que funciona eficientemente. Su predecesor fue un administrador que 
dirigía con mucha firmeza y autoridad. Usted dcséa mantener Ja productividad pero qucrrla im
pulsar Ja iniciativa y Ja creatividad del grupo. 

A. Enfatiza la importancia de cumplir con las ·tareas y las fechas limite. 

B. Deja que el grupo desarrolle las circunstancias adecuadas. 

C. Consigue que el grupo participe en la toma de decisiones pero se· cerciora de que se cumplan 
las tareas. 

7. Usted está considerando realizar cambios importantes en la estructura de su organización. Los 
miembros del grupo han hecho sugerencias acerca de los cambios necesarios: El grupo ha demos-
trado gran eficiencia y flexibilidad en su desempeño. , . · ' . . . 

A. Usted define Jos cambios, da instrucciones detalladas para sú implémcnt:l~ión Y. los· supervisa 
cercanamente. 

B. Adqu ierc Ja aprobación y participación del grupo respecto al <:amb·;~· i p~r;~itc que sus subor-
dinados organicen su implementación. e < • 

C. Está dispuesto a realizar algunos de los cambios recomendados 'pero mantfctie el control de su 
implementación. 

8. La productividad y las relaciones de grupo son muy buenas. Usted está experimentando inseguri
dad ante su falla de dirección del grupo. 

A. Deja al grupo tranquilo. 

B. Discute la situación con el grupo y Juego inicia los cambios necesarios. 

C. Toma las medidas necesarias para controlar a sus subOrdinados y para trabajar en un sistema 
bien definido. 
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9. Se Je ha designado para encabezar un comité de trabajo que está muy atrasado en presentar las 
recomendaciones de cambio solicitadas. El grupo no tiene un concepto claro de sus metas. La 
asistencia a Ja sesiones ha sido mediocre y sus reuniones se han convertido en eventos sociales. 

A. Deja que el grupo lo resuelva eón libertad. 

B. Redefine metas y responsabilicladc8 y su peri-isa cuidado5a y fir'tn~rneníc 'su cJccución. 

c. Permite que el grupo se involucre en la fijación de laS metas pero n.; .1.0 PE~iona. 

1 O. Sus subordinados tic~cn poca cxpcricncia_/cxistcn algunas dificultades entré· cllós y su motivación 
es más bien baja. Se tiene que cu.mplir.con un proyecto importante. 

A. Usted se encarga de Ja plancación y el control, supervisa estrechamente la ejecución del pro
yecto y el d~'Scmpcño del grupo. · 

B. Delega sólo parte del proyecto y confia en su cumplimiento. 

C. Deja que sus subordinados asuman su responsabilidad con libertad. 

11. Se Je ascendió a un nuevo cárgo. El supervisor anterior no se involucraba en Jos asuntos de su 
grupo. El grupo ha manejado adecuadamente las tareas y su propia dirección: Las interrelaciones 
del grupo son buenas. · 

A. Se presenta subrayando su autoridad, examina las necesidades e inicia nuevos procedimientos. 

B. Involucra a sus subordinados en la toma de decisiones y apoya las contribuciones valiosas. 

C. Continúa sin ocuparse del g~po. 

12. Informaciones recientes indican Ja presencia de algunas fricciones menores entre sus subordina
dos. El grupo cuenta con un historial admirable de logros. Sus integrantes han cumplido cficicn
lcmcntc con las metas a largo plazo y han trabajado en annonía durante el :uio pasado. Todos es
tán bien calificados para sus tareas. 

A. Permite que Jos integrantes resuelvan las fricciones por sí mismos y está atento a los resulta
dos. 

B. Actúa rápida y firmemente para corregir las fricciones y reorientar las relaciones interpersona
les. 

C. Se muestra disponible para el diálogo y propone soluciones. 

TESIS COtl 
FAL:.r:, Ut ....... GEN 
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ESTILOS DE LIDERAZGO 
OPCIONES 

UNO DOS TRES 
1 A 1 B o c -1 

s 2 c -1 A 1 B o 
1 3 B -1 c 1 A o 
T 4 B -1 c o A 1 
u 5 B 1 c o A -1 
A 6 A -1 e 1 B o 
c 7 A -1 e o B 1 
1 8 c -1 13 o A 1 
o 9 B 1 c o A -1 
N 10 A 1 13 o c -1 
E 11 A -1 B 1 e o s 12 B -1 c o A 1 

La interpretación de los resultados se realiza en dos etapas: 

1. El estilo predominante de liderazgo: la columna "UNO" corresponde al estilo "Centralista 
o Autocrático", la columna "DOS" corresponde al liderazgo "Medio" y la "TRES" al lideraz
go "Democrático". 

Cuatro círculos (selecciones de comportamiento) en una columna., reflejan a una persona que 
utiliza ese estilo de liderazgo, sin tener una tendencia a ignorarlo o, contrariamente, a utilizar
lo en demasía. 

Más de cuatro círculos en una columna, reflejan una tendencia a utilizar ese estilo en demasía 
y, a la inversa., menos de cuatro círculos en una columna, reflejan una tendencia a ignorar ese 
estilo. 

2. El acoplamiento en la aplicación de los estilos: Una puntuación positiva refleja acoplamien
to entre el estilo de liderazgo y el nivel de desarrollo del subordinado, inversamente, una pun
tuación negativa refleja una falta de acoplamiento. 

ADVERTENCIA: Este cuestionario NO es útil para calificar niveles de desempeño de líderes 
ni para realizar comparaciones de desempeño entre diferentes líderes. Sólo es útil para'detec
tar tendencias en los estilos de liderazgo de una persona y su capacidad de acoplar su estilo de 
liderazgo al nivel de capacitación o desarrollo de los subordinados. 

1 

Preparado por: Joel Sevilla ® 
Derechos Reservados 
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ANEXO B. Cálculos estadísticos sobre los datos de las investigaciones de 
campo acerca de los estilos de liderazgo. 

Debido a que las funciones estadísticas de la hoja electrónica de cálculo utilizada (Excel) sólo 
abarcan grupos de hasta treinta datos, y el grupo de ejecutivos estudiados es de cien, se proce
dió a organizar los datos en distribuciones de frecuencia para efecto de utilizar fórmulas de 
cálculo simplificado para datos agrupados. 

DATOS TOTALES ORDENADOS Y DISTRIBUCIONES DE FRECUENCIA 
ClEN EJECUTIVOS 

Dalos lolalcs en orden ascendente Distribuciones de Frc-
cucncia 

Es1ilos de Liderazgo 1 1 Efcclividad de los Estilos Estilo autocrático 
Autocr.\lico 1 Medio 1 Democrático 1 1 Autocr.ítico 1 Medio 1 Democrático X 1 f 

o o -3 o -2 o 5 
o 2 o -3 o -2 1 JO 
o 2 o -2 ti -1 2 6 
o 2 o -1 o -1 3 14 
o 3 o -1 o -1 4 21 
1 3 o -1 o -1 5 15 

3 o -1 1 -1 6 16 
3 o -1 -1 7 7 
3 o -1 o 8 1 
3 o -1 o 9 5 
3 o -1 o 10 o 
3 o -1 1 o 11 o 
4 o -1 2 o 12 o 
4 o -1 2 o Total 100 

1 4 o -1 2 o 
2 4 o o 2 o Estilo medio 
2 4 o o 2 o X 1 f 
2 4 o o 2 o o o 
2 4 o o 2 o 1 1 
2 4 o o 2 o 2 3 
2 4 o o 2 o J 8 
3 4 o o 2 o .. 15 
3 4 1 o 2 o 5 19 
3 .¡ o 2 o 6 15 
3 4 o 2 o 7 22 
3 .¡ o 2 o 8 8 
3 .¡ o 2 o 9 .¡ 
3 5 o 3 o JO 5 
3 5 o 3 o 11 o 
3 5 o 3 o 12 o 
3 5 o 3 o Total JOO 

'"'lf~!ti .i..~. •·l C.ON 
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3 5 3 o 
3 5 3 o Estilo democrático 
3 5 3 o X 1 f 
3 5 3 o 22 
4 5 3 1 2X 
4 5 3 2 21 
4 5 3 3 JO 
4 5 3 4 6 
4 5 3 5 7 
4 5 3 6 3 
4 5 3 7 2 
4 5 3 8 1 
4 5 3 9 o 
4 5 3 10 o 
4 5 3 11 u 
4 6 3 12 o 
4 6 3 Tolal 100 
4 6 3 
4 6 3 
4 6 2 3 
4 6 2 3 
.¡ 6 2 2 3 Efcctiviciad nutocnítico 
.¡ 6 2 2 3 X f 
4 6 2 2 3 -1 o 
4 6 2 2 3 -3 2 
5 6 2 2 3 -2 1 
5 6 2 2 3 -1 12 
5 6 2 2 3 u 16 
5 6 2 2 3 1 21 
5 6 2 2 3 2 20 
5 7 2 2 3 3 19 
5 7 2 2 3 .¡ 9 
5 7 2 2 3 Tola) 100 
5 7 2 2 4 
5 7 2 2 .¡ 
5 7 2 2 4 Efectividad medio 
5 7 2 2 4 X f 
5 7 2 2 4 -4 o 
5 7 2 2 4 2 -3 o 
5 7 2 2 .¡ 2 -2 u 
6 7 3 2 4 2 -1 o 
6 7 3 3 4 2 o 6 
6 7 3 3 4 2 6 
6 7 3 3 4 2 2 15 
6 7 3 3 4 2 3 37 
6 7 3 3 4 2 4 36 
6 7 3 4 2 Tolal 100 
6 7 3 3 4 2 

C'"P"[~ CON l ~- \.! \' \.. } • 
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6 3 3 .¡ 2 
6 7 3 3 .¡ 2 
6 7 .¡ 3 .¡ 2 
6 7 4 3 4 2 Efectividad dcmocr.ítico 
6 8 4 3 .¡ 2 X r 
6 8 4 3 .¡ 2 4 o 
6 K 4 3 4 2 -3 o 
6 8 4 3 4 2 -2 2 
7 8 5 3 .¡ 2 -1 6 
7 8 5 3 4 2 o 26 
7 8 5 3 .¡ 3 1 35 
7 8 5 3 .¡ 3 2 20 
7 9 5 .¡ .¡ 3 3 .¡ 

7 9 5 .¡ 4 3 4 7 
7 9 5 4 .¡ .¡ Total 100 
8 9 6 .¡ .¡ .¡ 

9 10 6 .¡ .¡ 4 
9 10 6 .¡ 4 .¡ 

9 10 7 .¡ .¡ .¡ 

9 10 7 .¡ .¡ .¡ 

9 10 8 .¡ .¡ .¡ 
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CÁLCULOS ESTADÍSTICOS SOBRE EL GRUPO DE CIEN EJECUTIVOS 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

Estilo Autocrático de Lidcrnz¡¡o 
X f IX X-a f(X-a) (X-al' f(X-a)' 
o 5 o -2 -10 4 20 
1 10 10 -1 -10 (() 

2 6 12 o o o o 
3 14 42 1 14 1 14 
4 21 !14 2 42 4 !14 
5 15 75 3 45 9 135 
6 16 96 4 64 16 256 
7 7 49 5 35 25 175 
8 1 !I 6 6 36 36 
9 5 45 7 35 49 245 
(() o o 8 o 64 o 
11 o o 9 o 81 o 
12 o o 10 () 100 o 

Total IOO 421 52 221 390 975 

a= 2 
Media= 4.2 

Desviación Est:lndar = 2.2 
Eslim:1ción del Error Esttindar = 0.22 

Estilo Medio de Lidcrnz¡;o 
X IX x~1 f(X-a) (X-a)' f(X-a)' 
o o o -2 o 4 o 
1 1 1 -1 -1 1 1 
2 3 6 o o () () 

3 8 24 1 8 1 s 
4 15 60 2 30 4 60 
5 19 95 3 57 9 171 
6 15 90 .¡ 60 16 240 
7 22 154 s 110 25 550 
8 8 64 6 48 36 288 
9 4 36 7 28 49 196 
JO 5 50 8 40 64 320 
11 o o 9 o 8( o 
12 o o 10 o 100 o 

Total 100 580 52 380 390 1834 

a= 2 
Media= 5.8 

Desviación Estándar= 2.0 'fpcrci CON Estimación del Error Estánd:ir = 0.20 ~~1.-.,1 

'}.¡¡ .-GEN " : .. ,.L\i ... 
\ . .:!.. ...... .!.: 
. -··-----------· 
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Estilo Dcmocr.llico de Lidcrazso 
X IX X-a f(X-a) (X-a)' f(X-a)' 
o 22 o -2 -H 4 88 
1 2!1 28 -1 -28 1 28 
2 21 42 o o o o 
3 IO 30 1 IO 1 10 
4 6 24 2 12 4 24 
5 7 35 3 21 9 63 
6 3 18 4 12 16 48 
7 2 14 5 10 25 50 
8 1 8 6 6 36 36 
9 o o 7 o 49 o 
10 o o 8 o 64 () 

11 o o 9 o 81 o 
12 o o 10 o 100 o 

Tolal 100 199 52 -1 390 347 

a= 2 
Media= 2.0 

Desviación Eslándar = 1.9 
Estimación del Error EsL'\ndar = 0.19 

EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO 

Efcctiviclnd del Liderazgo Autocnítico 
X IX X-a f(X-a) (X-a)' f(X-a)' 
--1 o () -6 () 36 o 
-3 2 -6 -5 -10 25 50 
-2 1 -2 -1 -1 16 16 
-1 12 -12 -3 -36 9 108 
o 16 u -2 -32 4 64 
1 21 21 -1 -21 1 21 
2 20 40 o o () o 
3 19 57 1 19 1 19 
4 9 36 2 18 4 36 

Total 100 134 -IS -66 96 314 

a= 2 

,- l~ r.o,Jf: Media= 1.3 
Desviación Estándar= '-' ~ Til8 " .. ¡\ ¡ 

Estimación del Error Estánd1r = 0.16 ' .. l "l t l 'FA_LL.:::.}:¿L_/1EN j 
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X f 
-1 o 
-3 o 
-2 o 
-1 o 
o 6 
1 6 
2 15 
3 37 
4 36 

Total 100 

X 
-1 o 
-3 o 
-2 2 
-1 6 
o 26 
1 35 
2 20 
3 4 
4 7 

To1al 100 

Efcclividad del Liderazgo Medio 
fX X-a f(X-a) 
o -6 o 
o -5 o 
o -1 o 
o -3 o 
o -2 -12 
6 -1 -6 
30 () o 
111 l 37 
144 2 72 
291 -18 91 

a= 2 
Media= 2.9 

Desviación Estándar = 1.1 
Estimación del Error Estándar= 0.11 

Efoctividad del Liderazgo Democrático 
IX X-a f(X-a) 
o -6 o 
() -5 o 
-1 4 -8 
-6 -3 -18 
() -2 -52 

35 -1 -35 
40 () o 
12 1 4 
28 2 14 
105 -18 -95 

a= 2 
Media= 1.1 

Desviación Est;indar = 1.3 
Estimación del Error Eslimdar = 0.13 

(X-a)2 f(X-a)' 
36 o 
25 o 
16 o 
9 o 
4 24 
1 6 
o o 
1 37 
4 144 

96 211 

(X-a)' f(X-a)2 

36 o 
25 o 
16 32 
9 54 
4 104 
1 35 
o o 
1 4 
4 28 

96 257 

TES1S CON 
, ~ALLA DE \_·-~~:.G·gN 
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DATOS ESTADÍSTICOS POR GRUPO 

ESTUDIANTES ANTES DE LA TEORÍA 

l 1 Estilo 

1 Dcmocrjtico 1 

Efccti\"idad 
Estudiante Autocrático 1 Medio Autocrático Medio Democrático l 

6 3 J 2 3 J 
1 2 7 o 3 4 o 

6 4 2 2 2 
¡ 

4 4 5 l 5 1 10 4 
6 o 9 o 3 2 
7 6 5 -2 1 o ! 

j 
8 4 7 2 4 1 ¡ 
9 7 5 o 1 4 o 

1 JO 4 7 1 o 3 -1 
11 JO 4 -1 l 12 7 4 4 1 ¡ 
13 10 -1 3 -1 

1 14 4 8 o o 3 o 
15 2 10 o 2 4 o ¡ 
16 5 7 o 3 o 

' 17 6 3 3 3 2 ' ,, 
18 7 2 3 4 2 ' 
19 6 4 2 2 4 2 

1 20 4 8 o 2 4 o 

137 



ESTUDIANTES DESPUÉS DE LA TEORÍA 

1 Estilo 

1 Democrático 1 
Efectividad 

Estlklinntcs Autocrático 1 Medio Autocn\tico Medio Dcmocn\tico 
1 3 5 4 3 4 4 
2 4 4 4 4 3 

4 3 4 2 
4 7 3 4 
5 3 5 4 3 3 
6 3 4 3 3 4 
7 4 4 4 4 4 4 
8 4 3 5 4 3 4 
9 6 4 2 2 3 2 
10 6 4 2 2 3 2 
11 8 3 o 3 
12 4 5 4 4 
13 3 4 1 
14 3 7 2 3 4 2 
15 5 o 7 3 o 4 
16 6 5 2 3 1 
17 4 5 4 3 2 
18 5 3 4 3 2 3 
19 4 6 2 4 4 
20 3 9 o 3 4 o 
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MADRES DE LOS ESTUDIANTES 

Estilo 

1 Democrático 1 
Efoctividud 

Estudiank.-s Autocrático 1 Medio Aulocrálico Medio Democrático 
1 4 8 o 3 3 o 
2 5 4 3 3 
3 4 4 4 2 
4 4 7 1 2 4 
5 6 3 4 
6 4 6 2 2 2 
7 3 7 2 3 
8 9 2 -1 2 
9 o 7 5 o 4 
JO 1 6 -1 2 
JI 4 6 2 o 2 
12 4 5 3 2 2 
13 4 5 3 o 2 -2 
14 9 2 1 -3 1 
15 1 8 3 1 4 
16 3 6 1 2 1 
17 5 1 6 -1 o -1 
18 5 5 2 -1 3 2 
19 6 6 o 2 o 
20 5 6 1 3 4 1 

G ·rns~s. cow~m l ., ' \•!• ' ' ti AL IJ;' ' ' .• üU,,_,N ¡ - ... . . ~._• ---····--
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PADRES DE LOS ESTUDIANTES 

1 Estilo 

1 Democrático 1 Estudiantes Aulocrático 1 Medio 
J 4 7 1 
2 9 3 o 
3 8 3 1 
4 3 
5 7 o 
6 1 3 R 
7 5 7 o 
8 7 2 3 
9 o JO 2 
10 5 6 
JI 7 2 
J2 9 3 o 
J3 4 5 
J4 6 2 4 
15 6 6 o 
16 6 5 1 
J7 4 5 
J8 7 2 
J9 5 7 o 
20 2 6 4 

Efectividad 
Autocrático Medio Democrático 

3 4 1 
-3 2 o 
4 2 1 
1 1 

2 o 
J 2 2 
J o 

-1 o -1 
o 4 2 
-J 1 o 
3 2 

.. J o 
o 2 -2 
o 1 -J 
2 3 o 
2 3 1 
1 2 1 
3 4 2 
3 4 o 
o 3 4 

\ rrv~m COl~r' l 
1 ..:.:.::J_Pl 1 
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JEFES DE LOS ESTUDIANTES 

E~-tilo Efectividad 
Estudiante Autocrático 1 Medio Democrático Autocrático Medio Democrático 

1 2 8 2 2 4 2 
2 7 4 
3 4 3 4 
4 4 6 4 2 

2 8 2 2 2 
6 o 5 7 o () 

7 6 5 1 2 
7 2 2 

9 7 4 o o 
JO 9 -1 3 1 
11 3 o -1 o 
12 6 1 3 
13 7 o 3 4 o 
14 6 s 1 2 
IS 4 7 4 4 
16 6 6 o o 2 o 
17 6 5 1 o 3 
18 4 4 4 4 4 4 
19 4 3 3 4 
20 7 o 3· o 
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CÁLCULOS DE LOS RESULTADOS POR GRUPO 

Como ya se dijo arriba, las funciones estadísticas de la hoja electrónica de cálculo utilizada 
(Excel) abarcan grupos de hasta treinta datos en bruto, por lo cual se procedió a utilizarlas 
directamente sin necesidad de aplicar fómmlas para datos agrupados. 

ESTUDIANTES ANTES DE LA TEORÍA 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

1 Autocrático 1 Medio 1 Dcmocráti~~ 1 
6 3 3 
5 7 o Uno 
6 .¡ 2 Media Arilmética = l 3.8 
.¡ 3 5 Desviación Est~índar = 1 1. 9 
1 10 1 Estimación del Error Est{mdar = 10.43 
u 9 
6 5 
.¡ 7 Dos 
7 5 o f\r1cdia ArilmCtica = l 6.9 
.¡ 7 l Desviación Est;índar = 1 2.2 
1 lU Esti111ació11 del Error Estánd:ir = 1 (l.5() 
.¡ 7 
1 10 
.¡ 8 o Tres 
2 JO o Media Aritmética= l lA 
5 7 o Desviación Estündar = 1 1.3 

6 Estimación del Error Est:'mcfar = 10.29 
7 2 

6 .¡ 2 
.¡ 8 o 

\ T,1f. 
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 
1 Autocrático 1 Medio 1 Democrático 1 

2 3 3 
3 4 o Uno 
2 2 1 Media Aritmética= 1 1.5 
3 3 3 Desviación Estándar= 1 1.5 

4 Estimación del Error Estándar= 10.33 
u 3 2 
-2 1 u 
2 4 Dos 
1 4 u Media Aritmética= 13.4 
o 3 -1 Desviación Estúndar =-10.8 

4 -1 Estimación del Error Est:índar = l 0.18 
4 4 1 
-1 3 -1 
u 3 o Tres 
2 4 o Media AritmCtica =-tTi--
1 3 o Desviación Est;indar = 1.2 
3 3 2 Estimación del Error Est:indnr = 1 0.27 
3 4 2 
2 4 2 
2 4 o 

ESTUDIANTES DESPUÉS DE LA TEORÍA 
ESTILOS DE LIDERAZGO 
1Autocr;itico1 Medio 1 Dcmocrillico 1 

3 5 4 
4 4 4 Uno 
4 3 5 Media Aritmética= 1 4.25 
3 7 2 Desviación Estúndar = 1 1.3 
3 5 4 Estimación del Error Est.:índar = 10.30 
3 4 5 
4 4 4 
4 3 5 Dos 
6 4 2 íVfcdia Ari11nétic;1 = 1-t.5 
6 4 2 Desviación Eslúndar "--" 1 l .X 
s 3 Estimación del Error Est:indar = 10.-t 1 
4 5 3 
3 4 5 
3 7 2 Tres 
5 o 7 Media Aritmética= 13.3 
6 5 1 Desviación Estündar = 1 l. 7 
4 5 3 Estimación del Error Estúndo1r = 1 0.38 
5 3 4 
4 6 2 
3 9 o 



EFECTIVJDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 
1 Au1ocrá1ico 1 Medio 1 Democrático 1 

3 4 4 
4 3 3 Uno 
4 2 3 Media Ari1mélica = l 3.0 

4 2 Desviación Esl:\ndar = 1 1. 1 
3 3 3 Estiniación del Error Estfütdar - 10.2.J 
3 3 4 
4 4 4 
.¡ 3 4 Dos 
2 3 2 r-...1c<lia Arilmética = l 3.0 
2 3 2 Desviación Est;:índar = 1 l .O 
o 3 Estimación del Error Est:ímJar = 1 tl.23 
4 4 3 
1 1 1 
3 4 2 Tres 

o 4 Media Ari1mé1ica = l 2.5 
2 3 Desviación Est:in<lar = 1 1.2 
4 3 2 Eslimnción del Error Est::índar = 10.26 

2 3 
.¡ 4 2 
3 4 o 

MADRES DE LOS ESTUDIANTES 
ESTILOS DE LLDERAZGO 
1 Aulocrálico 1 Medio 1 Democr.llico 1 

4 8 o 
5 4 3 Uno 
.¡ .¡ .¡ Media Ariuné1ica = l 3.85 
.¡ 7 Desviación Es1ándar = l 2.0 
5 6 Estimación del Error Est¡\ml:1r = 1 0.4-t 
.¡ 6 2 
3 7 2 

9 2 Dos 
o 7 5 ~1cdia Aritmética=-~ 
1 5 6 Desviación Esttíndar = 1 1. 9 
.¡ 6 2 Esti1n:1ción del Error Estúnd:1r.::: l ().42 
.¡ 5 3 
.¡ 5 3 
9 2 Tres 

8 3 Media Arilmé1ica = l 2.5 
3 6 3 Desviación Estündar= \ t.7 
5 6 Estimación del Error Estúndar = 10.38 
5 5 2 
6 6 o 
5 6 1 



EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 
1 Autocrático 1 Medio 1 Dcmocn\lico 1 

3 3 o 
1 3 3 
4 2 2 
2 
3 
2 
1 

-1 
o 
-1 
o 
2 
o 
-3 

-1 
-1 
2 
3 

4 
4 
2 
3 
2 
4 
2 
3 
3 
2 

4 
2 
o 
3 
3 
4 

2 
2 
-2 
1 
3 

-1 
2 
o 
1 

PADRES DE LOS ESTUDIANTES 
ESTILOS DE LIDERAZGO 
1 Autocr.\licc 1 Medio 1 Democrático 1 

4 7 1 
9 3 o 
8 3 1 
3 5 4 
7 5 o 
1 3 8 
5 7 o 
7 2 3 
o 10 2 

5 6 
3 7 2 
9 3 o 
4 5 3 
6 2 4 
6 6 o 
6 5 1 
3 4 5 
3 7 2 
5 7 o 
2 6 4 

Uno 
Media Aritmética= 1 0.9 

Desviación Estándar= 1 l. 7 
Estimación del Error Est:indar = 1 0.39 

Dos 
Media Aritmética = 1 2. 7 

Dcs\'ü1ción Est:índar=-11.l 
Estimación del Error Estándar= 1 0.24 

Tres 
Media Aritmética = 1 1.1 

Desviación Est:índar = 1 1.2 
Estimación del Error Est;\nd1r = 1 0.26 

Uno 
Media Aritmética= 1 4.6 

Desviación Estfütdar = 1 2.6 
Estimación del Error EstáncLi.r = 1 0.58 

Dos 
Media Aritmética= 1 5. J 

Desviación Est:im.far = 1 2.0 
Estimación del Error Est:íncfar = 1 0.45 

Tres 
Media Aritmética = 1 2.3 

Desviación Est{mdar = 1 2.2 
Estimación del Error EsL-ind:ir = 1 0.50 

~---·-·---·-···-___ .., 
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 
1 Autocrático 1 Medio 1 oCmocnitico 1 

3 4 . 1 
-3 2 o 
4 2 ·.1 
1 

-1 
o 
-1 
3 
-! 
o 
o 
2 
2 
1 
3 
3 
o 

3 
2 
2 
3 
o 
4 

4 
3 
2 
1 
3 

2 
4 
4 
3 

o 
2 
o 
-! 
2 
o 
2 
o 
-2 
-! 
o 

2 
o 
4 

JEFES DE LOS ESTUDlANTES 
ESTlLOS DE LIDERAZGO 
1 Autocrá1ico J Medio 1 Dcmocr.ítico 1 

2 8 2 
7 4 
3 4 5 
4 6 2 
2 8 2 
o 5 7 
6 5 
3 7 2 
7 4 l 

9 2 
9 3 o 
5 6 l 
5 7 o 
6 5 
4 7 
6 6 o 
6 5 
4 4 4 
3 4 5 
5 7 o 

Uno 
Media Arilmélicn = 1 1.0 

Desviación Estándar= 1 l. 7 
Estimación del Error Estándar= 1 0.38 

Dos 
Media Aritmética= 12.6 

Desviación Eslúndar = 1 l. l 
Estimación del Error Eslúmfar = 1 0.25 

Tres 
J\.1cdia Aritmética= 1O.7 

Desviación Estúndar = 1 1.3 
Estimación del Error Est:índar = 10.29 

Uno 
Media AriUnélica = 14.4 

Dcsvi;ición Estándar =-12.2 
Estimación del Error Estúndar = 1 0.49 

Desviación Est:'lndar = l l .(i 

Estimnción del Error Estándar= 1 0.36 

Tres 
Media AritmCticl = 1 l. 9 

Desviación Esl:'lndar = 1 J. 9 
Estimación del Error Escíndar = 1 0.42 

r---;-·~-- ('l(\'1>, .• 
1 1E. , .. · .. 1 
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 

1 Autocrático 1 Medí~ 1 Democrático 1 
2 4 2 
1 
3 3 .4 
4 4 2 
2 4 2 
o o 
2 3 

3 2 
o o 

-1 3 1 
-1 1 o 
1 3 1 
3 4 o 
2 4 
4 4 
o 2 o 
o 3 1 
4 4 4 
3 3 4 
3 4 o 

Uno 
Media Aritmética = 1 1. 7 

Desviación Estándar= 1 1.6 
Estimación del Error Est.-\ndar = 1 0.35 

Dos 
Media Arilmél~j~ 

Desviación Est;índar = 1 1.2 
Estimación del Error Estándar= 1 0.28 

Tres 
Media Aritmética =_LJ..:.:!.__ 

Desviación Estándar= 1 I .] 
Estimación del Error Est..'indar = 1 0.29 

RESUMEN DE RESULTADOS POR GRUPO 

TENDENCIA DE LOS ESTILOS 

Estilo Autocrático Estilo Medio Estilo Dcmocr:itico 

Estudiantes antes de L1 teoría 3.H 6.9 1.4 

Estudiantes después de tcoria 4.3 1----¡:s---r-- 3.3 --1 

Madres de los estudiantes 3.9 5.7 2.5 

Padres de Jos estudL1ntes 4.6 5.1 2.3 

Jefes de Jos estudiantes 5.7 1.9 

r= ···-1 
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 

Estudiantes antes de la lcoria 

Estudiantes después de teoría 

Madres de los estudiantes 

Padres de los estudiantes 

Jefes de los estudiantes 

Estilo Autocráti- Estilo Me- Estilo Democráti-
co dio co 

1.5 3.4 0.8 

3.0 3.11 2.S 

11.9 2.7 1.1 

1.0 2.6 0.7 

c=t:T~--, 3.0 1.-t 

Total de 
efectividad 

S.6 

8.S 

4.7 

4.2 

6.1 

FAL.Lii. lJ.r.; VJ.V.liEN 
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