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INTRODUCCION

La compelitividad organizacional de hoy en dia en México, exige calidad de trabajo
en el recurso humano, que actué a la altura de las nuevas demandas, por ello, el esludio
de las tacticas de influencia organizacional resulta util para idenlificar las mas eficientes
que ayuden a cumplir con los objelivos organizacionales, a partir de seleccionar, o bien,
desarrollar, las tacticas de influencia que mas sirvan para aumentar la produclividad de

los empleados.

Si partimos de la idea central de que las relaciones interpersonsles en las
organizaciones son un factor importante que va a determinar en gran medida un buen
ambienle laboral, mismo que propiciara altos niveles de salisfaccién, aumento en la
produclividad y rentabilidad en un ambiente de confianza, identificacién y amabilidad,
entonces, el lograr identificar la manera en que estdn operando estas laclicas de
influencia, en los distinlos niveles jerarquicos a parlir de eslos tres inslrumentos tendra
resullados positivos para la organizacion, ya que se podra intervenir pudiendo llegar a
formar personas con mejores tacticas, que le permitan mejorar {a comunicacion, tomar
decisiones mas acertadas con respecto a su personal, formar equipos de trabajo
armdnicos y productivos, ademas de lograr un progreso en el desarrolio personal y la
motivacion denlro del trabajo.

Esle trabajo conliene seis capifulos, en el primero de ellos se aborda el tema del
poder y la influencia en la organizacién, definiendo cada uno de ellos y mos(rando la
relacion lan eslrecha que tienen con las taclicas de influencia, las cuales también se

explican ampliamente.

El capitulo dos. llamado tacticas Oe influencia organizacional, se revisa la
naturaleza de la influencia organizacional, la relacion estrecha enlre la jerarquia
organizacional y el proceso de influencia en las tres direcciones: de jefe a subordinado, de
subordinado a jefe y de compafero a compafiero, haciendo un repaso por los
antecedentes empiricos de las taclicas de influencia en estos tres sentidos.

R PR PE TV - S AT TR SR R S e SO S Py TR
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A continuacién, el capitulo tres permilirad conocer las bases psicomélricas que
debe conlener los instrumenlos, considerando lemas como 12 confiabilidad, (a2 validez y el

analisis factorial.

El capitulo cuatro conliene el método de la presente invesligacion, mosirando los
objetivos, el muestreo, ¢l tipo y disefio de estudio, describe los inslrumenlos asi como el

procedimienlo que se llevo a cabo.

El capitulo de resultados, muestra |2 los dalos esladislicos que se obluvieron de
los lres cuestionarios, describe las variables demograficas de la poblacion, muestra el
analisis faclorial confirmalorio que se realizd y el coelicienle de confiabilidad para cada

uno de ellos.
Posleriormente, se presenlan 13 discusion y conclusiones que se derivan del

analisis estadislico y su relacion con la evidencia empirica anterior, describiendo las

limitaciones que se presentaron y las sugerencias para proximas investigaciones.

fntroduccién
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1.1 PODER

Los cambios socioeconomicos, la globalizacion de los mercados y la incorporacion
de las tecnologias de la comunicacion han propiciado, en los Ultimos afos, un cambio
suslancial en la estructura de las organizaciones y los sistemas de gestion de las
mismas. Las relaciones de poder articuladas a dichas estructuras formales, los roles
desempenados por sus miembros, resullan también afectados por los cambios que se van
produciendo en el entorno organizacional. En este contexto, la dinamica de poder y los
procesos de influencia, asi como las coaliciones que se van configurando en defensa de
sus intereses de grupo, tienen gran incidencia en estos procesos de cambio. Estas
fuerzas pueden actuar bien dificuitando o bien estimulando dichos procesos de cambio,
con el objetivo de mantener o aumentar sus relaciones de poder y status dentro de las
organizaciones.

Con el objetivo de analizar la dinamica del poder en las organizaciones, se aborda,
en este capitulo, en primer lugar, las conceptualizaciones del poder, asi como las bases
en las que se sustenta dicho poder. Se analiza, a continuacion, el modo de ejercer el
poder, es decir, sus manifestaciones conductuales mediante el empleo de las tacticas de
influencia.

En la teoria de las organizaciones, el analisis del poder ha ido cobrando cada vez
mayor importancia al considerarlo como uno de los mecanismos de control y de
coordinacion necesarios para la consecucion de los fines y objetivos de la propia
organizacion. Al ser la organizacion un sistema que integra parcialmente a diversos
individuos, es necesaria una regularidad de comportamientos y una coordinacion de
actividades de modo que aumente la predictibilidad de las conductas. Katz y Kahn (1978)
han sefalado que esto solo es posible si se da un proceso de conformidad que permite
representar mejor la distribucion de las conductas de los miembros por una curva en
forma de J que por una distribuciéon normal. En consecucion de esa conformidad pueden
intervenir diversos elementos: comunidad de fines y de valores de los miembros,
establecimiento de normas, etc. Sin embargo, dado que estos elementos no garantizan
totalmente la cooperacion y coordinacion, aparece como faclor esencial en toda
organizacion el poder; "poder en suficiente cantidad para contrarrestar la variabilidad
espontanea de la conducta individual” (Katz y Kahn, 1978).

R e e - 3
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Este analisis del poder, forma parte del modelo racional que considera las
organizaciones como instrumentos racionales para conseguir determinados fines
coleclivos. Desde esta perspectiva se puede caracterizar el poder como una técnica o un
instrumento que contribuye a la consecucion de los fines colectivos (Gouldner, 1959; en
Morales, 1999).

Un planteamiento alternalivo considera la organizacion como un conjunto de
coaliciones en las que existen intereses confliclivos y en las que se dan actividades
desviadas respecto a los fines establecidos. (Pfeffer y Salancik, 1978). Aqui aparece el
poder como un instrumento de dominacion politica de unos grupos sobre otros y como un
medio que permite conseguir los objetivos de determinados grupos frente a los de olros.

1.1.1 Conceptualizacién del poder

La notable evolucién manifestada en el estudio del poder, pone de manifiesto,
como indica Mintzberg (1992), que "el poder es un fendomeno de gran importancia, que no
puede ser ignorado por nadie que quiera comprender como funcionan las organizaciones
y por qué actian de la forma en que lo hacen”. A su vez, y como indica Pfeffer (1992), “la
dinamica del poder resulta vital para comprender y analizar los procesos de
implementacion y cambio en las organizaciones”.

Asl pues, el poder solo puede existir dentro de las relaciones sociales a través de
un proceso de interaccion. Desde una postura extrema se ha podido afirmar que “toda
relacion social es una ecuacion de poder, y todo grupo o sistema social es una
organizacion de poder” (Hawler, 1963; en Peiro, 1997).

Ciertamente el poder es un aspeclo, al menos potencial, en toda interaccion social
y se caracteriza por su condicién de asimetria: "el sujeto que detenta el poder ejerce
mayor control sobre la conducta del sujeto que lo sufre que a la inversa, sin embargo, la
reciprocidad de la influencia no es, nunca, totalmente destruida, excepto en las formas de
violencia fisica...” (Wrong, 1968; en Peir6, 1997). Junto a la asimetria, se da también una
cierta reciprocidad, aunque no se de en forma de equilibrio.

e L 9 2t
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Una serie de dimensiones contribuyen a clarificar la nocion de poder y permiten
una mayor aproximacion hacia definiciones operacionales. Entre ellas cabe sefalar las
siguientes (Kaplan, 1964; en Peiro, 1997):

a) La intensidad del poder hace referencia al grado de influencia que A ejerce sobre
B con el fin de cambiar la probabilidad de sus respuestas. Cuando esa intensidad
es maxima, podemos hablar no solo de poder sino de control.

b) EI dominio del poder. El poder difiere también en funcién de su extension, es decir,
del nimero de personas o grupos sobre los que se ejerce.

c) El rango del poder. Hace referencia al rango de respuestas de B sobre las que A
ejerce poder.

1.1.2 Definicion de poder

Una definicion clasica y ampliamente utilizada del poder es la propuesta por
Robert Dahl (1957), segln este autor, una persona (A) tiene poder sobre otra persona,
grupo o institucién (B), en la medida en que puede conseguir que B haga algo o deje de
hacer algo, que no lo haria de otro modo.

La definicion, también ya clasica de Lewin (1935; en Peird, 1997), hace referencia
al poder como la posibilidad de inducir fuerzas de una cierta magnitud sobre una persona.

Segin Tawney en 1931 (en Uribe, 2002), el poder es: “La capacidad de un
individuo o grupo de individuos para modificar la conducta de otros individuos o grupos en
la forma deseada y de impedir que la propia conducta sea modificada en la forma en que
no se desea”.

Weber y Blau (en Uribe, 2002), definen el poder: como el control de los recursos
que tiene una persona, por lo que potencialmente puede influir o alterar el
comportamiento de otros.

Segln Siu (en French, 1958), poder es: “La influencia intencional sobre las
creencias, las emociones y conductas de las personas. El poder potencial es la capacidad
de hacerlo, pero el poder cinético es el acto de hacerlo”.

- S e e E— 5
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David McClelland (en French, 1959), afirma que el poder se caracteriza por tener
“dos caras”, una negativa y olra positiva; la cara negativa del poder se distingue por una
necesidad primitiva no socializada por dominar al otro; mientras que la cara positiva, se
distingue por una necesidad socializada de iniciar, influir y guiar, cuyo objetivo es el
cumplimiento de metas tanto por parte del que lo ejerce como por parte de los demas.

Hodge, Anthony y Gales (1998) lo definen como la capacidad de una persona para
influir de la manera deseada en la conducta del otro.

Etzioni (1975) considera el poder como la capacidad de inducir o influir en el
comportamiento de otros, en éste caso que emana de una funcion organizacional, de la

influencia personal de ambos.

Yulk y Wexley (1990) definen el poder como el potencial de influencia sobre
personas y hechos, en un contexto especifico se tiene mayor influencia potencial sobre
algunas personas, eventos, premisas, o decisiones. El poder es dinamico, cambia segun
las condiciones, la cantidad de poder puede aumentar o disminuir dramaticamente en un
proceso relativamente corto de tiempo; tiene una naturaleza reciproca, un agente liene la
capacidad de influir sobre la conducta del otro, usualmente la persona objetivo tiene cierlo
poder de sentido contrario, se trata de una diada reciproca que se puede aplicar en

cualquier direccion de la jerarquia organizacional.

Una definicion mas explicita es la propuesta por Pfeffer (1992), quien lo define
como “la habilidad potencial para influir sobre las conductas, cambiar el curso de las
acciones, vencer las resistencias y hacer que las personas hagan cosas que no las harian

de otro modo.”

Sintetizando las conceptualizaciones previas sobre el poder, podemos observar
que se hallan implicitos en las mismas los siguientes aspectos: a) El poder es relacional,
b) surge de dependencia a los recursos, c) implica libertad de conducta y d) es
considerado como un potencial (Mundéate y Martinez, 1998):

a) El poder es relacional. Al definir el poder, no lo hacemos en términos generales,
pues hablamos del poder de determinadas personas o grupos, en relacion a otras
personas, grupos o instituciones, y en determinadas situaciones.

0 —— n - -
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De este modo, A puede tener mas poder en relacion a B, menos en relacién aC. A
puede tener hoy mucho poder sobre B, pero manana puede ocurrir todo lo
contrario. Por tanto, el poder es relacional, porque surge de la relacion entre las
partes, lo cual explica el rol dinamico del mismo en las organizaciones. (Figura 1a).

b) El poder surge de la dependencia de los recursos. Debido a que el poder es
relacional entre las diferentes paries, se establece una dependencia mutua: A
necesita algo que B posee, y éste necesila algo que A tiene.

Aungue las dos partes sean interdependientes, el grado en que cada uno depende
del otro puede variar. A su vez, una mayor dependencia de A sobre B, implica un
mayor poder de B sobre A (Figura 1b).

¢) El poder implica liberiad de la conducta de B para tomar decisiones. Para que A
pueda lograr que B lleve a cabo una accion, es preciso que B tenga libertad para
tomar su propia decision.

En el caso extremo, si la conducta de B en el trabajo esta programada de manera
que no pueda elegir, sin duda esta coartada su libertad de hacer otra cosa que no
sea la que esta realizando (Figura 1c).

d) El poder es potencial. El poder hace referencia a una capacidad o potencial. El
poder puede existir sin que se utilice, es decir, se pueden controlar determinados
recursos, y por tanto tener poder, sin la necesidad de emplear dicho control sobre
los recursos.

Asi por ejemplo, un sargento tiene la capacidad de arrestar a un soldado,
independientemente de que ejerza o no dicha capacidad. Sélo si aplica el castigo,
estara eprciendo su poder, es decir, estar influyendo sobre el soldado. En este
sentido, se considera que el poder es la capacidad para ejercer influencia (Figura
1d).

De modo que el poder es la capacidad de A para conseguir que B haga algo, deje
de hacer algo, que no lo haria de otro modo. El poder es un potencial, surge de una
relacion de dependencia, y en un determinado marco social.

Y =TT < T T TR T F T IS SRS ML N C TR S A e LS ST R A s o — 7
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FIGURA 1
Conceptualizacion del poder*
a) El poder es relacional.
A maB B g A
N A L _
poder poder poder poder
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b) El poder surge de la dependencia de recursos.
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Control de Depende del
recursos recurso que
A posee
c) El poder implica libertad de la conducta de B para tomar
decisiones.
A B ¥
| . 10
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1.1.3 Bases del poder

Entre las razones para revelar por qué una persona puede influir a otra se
involucran las fuentes de poder, para facilitar el entendimiento de las mismas a
continuaciéon se presentan en dos grupos, uno que se refiere a las fuentes de poder que
involucran al individuo y el segundo que involucra elementos externos al individuo.

Fuentes interpersonales

Entre los autores que han analizado de donde viene el poder, destaca el trabajo de
French y Raven (1959), quienes plantearon una clasificacion con cinco categorias o
bases del poder: poder de recompensa, de coaccion, legitimo, referente y experto.
Posteriormente, Raven (1993) incorporé una sexia base, que denomind poder
informacional. Esta tipologia considera la influencia ejercida por un agente social (A),
sobre una persona, grupo o institucién (B).

a) Poder informacional: Se basa en la informacién o argumentacion logica que el
agente de poder puede presentar al destinatario del mismo, con el propésito de
lograr un cambio en su conducta.

Por ejemplo, un supervisor, puede emplear todos los datos y la argumentacion que
disponga, para apoyar un cambio en el trabajo. El trabajador lo puede aceptar, al
entender las razones que explican la necesidad del cambio, llegando a ser
socialmente independiente del agente que origind la influencia. Sin embargo,
cuando el trabajador este comprometido fuertemente con su método anterior, 0 no
pueda aceptar o entender los argumentos expuestos por el agente, el poder
informacional resultara ineficaz.

b) Poder coercitivo: Esta base del poder implica amenaza de castigo por parte del
agente de poder, quien tendra que vigilar al sujeto, objeto del poder, para que
obedezca. El supervisor puede recurrir a un gran nimero de amenazas, frente a
un trabajador que se resiste al cambio o cree conflictos, como por ejemplo,
transferirlo a un puesto menos deseable, despedirlo..., e incluso la amenaza de
desaprobacion puede ser efectiva. Sin embargo, los sentimientos negativos que se
generan como consecuencia del empleo de amenazas, pueden ser costosos para
el supervisor.

RPN SETEE . 9
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Poder de recompensa: Se basa en la capacidad del agente de poder para distribuir
algo que el sujeto valora. Los supervisores disponen de una amplia variedad de
recompensas o incentivos que pueden ofrecer al trabajador, siempre que éste
acepte el cambio propuesto. Entre estas recompensas, se pueden citar las
recomendaciones para promociones, incrementos salariales, evaluacion positiva
del rendimiento, cambios de horario, etc.

Poder legitimo: Se basa en el puesto que ocupa tanto el agente de poder como el
sujeto objeto del mismo, en la estructura de la organizacion. Esta base de poder
resulta relevante cuando se trata de una estructura formal muy jerarquizada.
Expresiones como “deber”, “obligacién”, “imperativo”, pueden estar indicando el
empleo del poder legitimo. No obstante, existen otras formas de poder legitimo
menos evidentes, vinculadas a normas sociales ampliamente aceptadas en la
organizacion. Este poder surge de los valores internalizados por B a aceplar esta

influencia.

Estas otras formas de expresion del poder legitimo son las siguientes (Raven,
1993):

1) Poder legitimo de reciprocidad: Se expresaria, tacitamente, del siguiente
modo: “Yo hice esto por ti, por lo que deberia esperar que hicieras lo

mismo por mi".

2) Poder legilimo de equidad: Su expresion tacita seria: “ Tu hiciste algo que
me causd problemas, por tanto, tengo derecho a pedirte que hagas algo
para compensarme”

3) Poder legitimo de responsabilidad o dependencia: Alude, tacitamente, a
normas que indican que tenemos la obligacion de ayudar a otros que no se
pueden ayudar a si mismos, o que dependen de nosotros. Asi, por
ejemplo, el supervisor puede transmitir lo siguiente: “Mire, no le voy a
forzar a usar mi método, pero es absolutamente esencial para el grupo
que usted lo haga asi para que el trabajo resuite efeclivo y el grupo pueda
lograr sus objetivos.”
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A diferencia del poder coercitivo y el poder de recompensa, el poder cuya base
eslta en la legitimidad, no requiere vigilancia por parte del agenle de poder, e
implica menos sentimientos personales negativos por parte del destinatario de la
influencia.

Poder experto: Se basa en que el sujelo objeto de influencia atribuya una
habilidad o conocimiento experto al agente. El poder no deriva del conocimiento en
si (que puede o no poseer el agente), sino de que el sujelo crea que el agente de
poder sabe o conoce qué es-lo mejor en esa situacion.

La persona sobre la que se ejerce influencia, adopta los nuevos procesos de
trabajo, porque considera que quien los promueve es una persona con un amplio
conocimiento o experiencia sobre el tema.

Poder referente: Deriva de un sentido de identificacion mutua, donde el
destinatario experimenta la sensacion de unidad con el agente, y siente asi que
éste desea ver las cosas de modo similar. A mayor identificacion, mayor poder
referente se le atribuira al agente de influencia. Segin French y Raven (1959), se
expresaria del siguiente modo: “...soy como A; por consiguiente, me conduciré
como &l y creeré en lo que él cree” Pero tal identificacion no siempre es posible,
sobre todo si el trabajador considera al supervisor como miembro de un grupo con
el que no se identifica.

El poder referente depende, en gran medida, de las cualidades personales del
agente de influencia, y algunos autores denominan dicha cualidad como “carisma”
(Davis y Newstrom, 1999; Gibson, Ivancevich y Donnely, 1979, este dltimo en
Guillén, 1999),

Diversos estudios han establecido los efeclos positivos del poder referente, en
relacion al logro del compromiso de los trabajadores (Mundéate y Dorado, 1998;
Rahim, Antonini y Psenicka, 1997, este Ultimo en Guillén, 1999).
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Estas bases fueron principalmente identificadas en investigaciones realizadas por
Hodge, Anthony y Gales, en 1998; y Hellriegel, Slocum y Woodman, en 1999:

a) Poder de posicion: la ubicacion del puesto que se desempefia en una
organizacion en el organigrama de la misma, le otorga poder, el control del
acceso a una persona responsable de decisiones clave, también se vuelve
poder, ya que se controla el flujo de informacion y de comunicacion personal,
existen otras caracteristicas relacionadas al puesto que determinan el poder
como se observa en la siguiente tabla (tabla 1):

TrolA 1
Caracteristicas de poder en la jerarquia organizacional
segun Whetten y Cameron®

[ 3 =1 - o

CARACTERISTICAS B 2 !
s DEL PUESTO . {7 SR TN e &
! . Las relaciones entre posiciones en una red de

Centralidad L -
comunicaciones, entonces las posiciones mas centrales

. tendran mayor poder.

| - Relaciones entre tareas realizadas en un proceso de flujo de

| Critica trabajo, por lo que las posiciones con la responsabilidad de la

' mayor parte de las tareas criticas tendran mas poder.

‘ Cantidad de discernimiento en la toma de decisiones,

Flexibilidad ; ) ] -

| asignaciones de trabajo, etc. Por lo tanto, las posiciones mas

I autonomas tendran mayor poder.

; Grado en el que |la mas alta direccion de la organizacion

| Visibilidad

observa el desempefio de la tarea, y asi, las posiciones

' tendran mas poder.

Relacion entre las tareas y las metas organizacionales de alta
Relevancia prioridad, consecuentemente las posiciones relacionadas en

forma mas estrecha con las metas importantes tendran mayor

poder.

* Tomado de Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999
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Poder de conocimiento: en las organizaciones se procesa la informacion para
producir bienes y servicios, asi que los conocimientos determinantes para
alcanzar las melas de la organizacion convierten en poderosa a la persona que
los posee.

Poder en toma de decisiones: se toma una fuente de poder por que las
personas o grupos pueden afectar el proceso de toma de decisiones, la meta,
las premisas, las alternativas o los resultados.

Poder por relaciones: las afiliaciones, los canales de informacion y coaliciones
(internas y externas) de la organizacion representan la fuente de poder, el
entendimiento de las fuentes internas de relaciones es la clave para vislumbrar
como se lleva a cabo el poder en las organizaciones.

Poder por control de recursos: la organizacion como sistema necesita entradas
para producir productos o salidas, los inputs necesarios se pueden clasificar en
recursos materiales, humanos, financieros, de informacion, la importancia de
los recursos especificos para el éxito de una empresa y la dificultad de
obtenerlos es variable, por lo que los recursos esenciales o dificiles de obtener
ganan poder en las organizaciones. Los recursos evitan o gestionan
dependencias debido a la integracién vertical o a la estructura de las relaciones
con los proveedores (intemos o extemnos).

Partiendo de esla tipologia de French y Raven (1959) sobre las bases del poder,

algunos autores han propuesto que las mismas pueden ser agrupadas en dos grandes
dimensiones. Estas dimensiones han sido denominadas como poder de posicion y poder
personal (Bass, 1960, en Guillén, 1999; Hinkin y Schriesheim, 1990), y mas recientemente
se ha empleado el término de poder formal y poder informal, por su articulacién a la
estructura.

Poder e Influencio en las Orgonzaciones
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1.2 INFLUENCIA

Segun Pérez (Morales, 1999) la influencia social esta presente en todas las
esferas de la vida y, su estudio proporciona informacion para comprender como se
modifican la percepcion, los juicios, las opiniones, las intenciones, las actitudes o
comportamientos de una persona por el simple hecho de relacionarse con otras personas,

grupos, instituciones o con la sociedad en general.

Asi mismo, Uribe (2002) afirma que varias esferas de nuestra vida cotidiana y
profesional se relacionan directa o indirectamente con tacticas o estralegias de influencia
organizacional, debido a que éslas son partes de las estrucluras del poder, ya sea por
idiosincrasia personal, familiar u organizacional; en otras palabras, porque las estructuras

del poder se encuadran en la cultura.

De acuerdo con Raven y Rubin (1983), la influencia social y el poder social han
sido tradicionalmente vistos como dos conceptos discretamente relacionados, tal vez por
que el poder social es tipicamente definido como el potencial de influencia de una persona
sobre otra, mientras que la influencia social es definida como cualquier conducta que una
persona posee y que causa una conducta o un cambio actitudinal en un receptor o el
cambio en si mismo.

1.2.1 Conceptualizacion de influencia

En la época grecorromana, ya era utilizada la influencia por parte de filésofos y
politicos, ya fuera en el discurso o en la oraloria que se practicaba comunmente.
Posteriormente, Magquiavelo en el afio de 1532 (en Carifio, 1986), nos da una
demostracion de una metodologia aplicada para lograr y conservar el poder a traves de la
influencia, tan es asi, que actualmente siguen siendo reconocidas sus ideas sobre la
politica y el correcto uso del poder frente a las sociedades.

Allport en 1968 (en Carifio, 1986), afirmaba que el estudio de la influencia social
se inicia a mediados del siglo XIX, con algunas revisiones hechas sobre la sugestion y
que segun Montmollin en 1977 (en Carifio, 1986), se descibre en tres etapas diferentes
que van: de lo patoldgico a lo normal, de lo individual a lo social y de la interaccion a la
interdependencia social. Y considerando estudios actuales se identifica una cuarta etapa,
que va de lo funcional a lo genético (Carifio, 1986).

| — . e T A, EETY R rras ma s  —
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Etapal. De lo patolégico a lo normal.

Libeault, en 1866 (en Carifio, 1986), propone el término de “sugestiéon” como
aquellos fendomenos analogos a los hipnoticos, caracterizados por el comportamiento de
un individuo que realiza automatica, compulsiva e inequivocamente cuando oftro
individuo lo demanda y que nada tiene que ver con la conducta deseada.

Es hasta 1898, que con los estudios de Sidis (en Carifio, 1986), discipulos de
Charcot, establece la distincion entre dos lipos de sugestion; una patolégica, ligada a la
hipnosis, y otra menos “anormal”, inducible mediante ordenes verbales indirectas. En
1900, esta discusion fue retomada y ampliada por Binet que “normalizd” la sugestion
estudiando las condiciones experimentales de su aparicion. Binet concluyé que la
sugestion no era una cuestion patégena, sino una dimensioén de la personalidad, remitible
a una peculiar relacion entre sugestionador y sugestionado, una relacién personal de
dominacion-sumision.

Etapa 2. De lo individual a lo social.

Terman en 1904 (en Carifio, 1986), es el primer investigador que trabaja los
aspectos sociales de la influencia. Y fue Sherif en 1935 (en Carifio, 1986), con sus
trabajos sobre la construccién de las normas sociales, que el concepto de sugestion—
influencia dejara de ser considerada como patrimonio de la psicologia individual y dejara
de ser pensada en términos de sujetos pasivos y sumisos ante acciones clandestinas de
otros. Asch en 1948 (en Carifio, 1986), opueslo al totalitarismo rechaza estas teorias y
reconoce el caracter social de la influencia.

Etapa 3. De la interaccién a la interdependencia.

Lewis, en 1950 (en Carifio, 1986), considera que el factor determinante del
proceso de influencia noles la mera interaccion social, sino en las relaciones especificas
de los individuos mantienen entre si al momento de esta interaccion. Se insistira en que lo
esencial del comportamiento de un grupo de individuos reside en el caracter
interdependiente de sus nexos, en el hecho de que cada miembro del grupo depende de
los otros para la satisfaccion de sus necesidades y alcance de sus metas.

— s e + stese S e e p— |
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En investigaciones realizadas por Deutsch y Gerard (1955; en Carino, 1986), se
demuestra que la interdendencia social regula el punto de vista de los miembros del
grupo, ellos distinguen entre dos tipos: de influencia la normativa, que es la tendencia a
conformarse a las expectativas del grupo y la influencia informativa, es la tendencia a

aceptar la informacion que da el grupo como objetiva.

Etapa 4. De lo funcional a lo genético.

A partir de los afios setentas se empezé a desarrollar la idea de que el individuo no
siempre es pasivo, no reacciona solo en términos de sumision y de dependencia; de que
en ocasiones, la minoria posee su propio cuadro de respuestas y busca impulsarlo frente
a la autoridad. De modo gue, al mismo tiempo que toma interés el estudio de la influencia
de las minorias, surge el interés hacia el estudio de la innovacion social (en Carifio, 1986).

En estudios realizados por Moscovici, Lage y Naffrechoux (1969), se concluy6 que
una minoria consistente podia influir a la mayoria en direccién contraria a la evidencia de
sus sentidos, contrario a lo que habia encontrado Asch con un enfoque meramente
funcional. Con estos estudios se asentaron las bases y la legitimidad del analisis de otras

modalidades en el estudio de la influencia, diferente a aquella del conformismo.

1.2.2 Definicién de influencia

Varios autores se han enfocado al estudio de la influencia, y han dado sus propias

definiciones a éste término.

Hughes, Ginnet y Curphy (1974; en Carifio, 1986), definen Influencia como: “El

cambio en actitudes, valores, creencias o conductas de una tercera persona"”.

Por otra parte, Faucheaux y Moscovici en 1976 (en Carifo, 1986), definen la
influencia social como “las transformaciones que sufren los mecanismos generales del
juicio, la percepcion y la memoria como resultado de las interacciones entre dos sujetos,

dos grupos, relativas a un objeto o estimulo comun™.

Capitulo 1
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De la definicion anterior, se desprende por una parte, el hecho de que el proceso
de influencia esta relacionado con los actos y con los sentimientos y que es ante todo, en
el plano de la cognicion en el que se desenvuelve. Por otro lado, reconoce que los
fendbmenos de la influencia se despliegan siguiendo el proceso social mas general
presente durante las “presiones ejercidas en las sociedad tendiente a uniformizar y
modificar el comportamiento de sus miembros” (Moscovici, 1976).

Y finalmente, asume que las fuerzas promoloras de estas presiones sociales,
encuentran su razén de ser, en el ambito individual, sino en el de las circunstancias
histéricas, econémicas y sociales que las originan y las mantienen en momentos dados
para sociedades precisas.

Investigadores mexicanos Uribe et al. (2002), bajo un enfoque organizacional
definen a las tacticas de influencia como “la forma en que la gente intenta influir en sus
subordinados, colegas o superiores para obtener beneficios personales o para satisfacer
melas organizacionales.”

1.2.3 Proceso de influencia y sus principales elementos

Especificamente en el ambito laboral, segin Uribe-Prado, Valle-Gomez vy
Gonzalez-Sanchez (2002), se derivan los siguientes puntos:

a) Siempre hay alguien quien dirige la influencia considerado como fuente de

b) Existe alguien quien recibe dicha influencia, llamado receptor.

c) La efectividad de la influencia puede estar determinada por las tacticas que use
quien quiera influir, independientemente de la capacidad de poder, de la
resistencia al mismo o de la dependencia unilateral (ver figura 2).

d) Desde el punto de vista del ambito laboral, pueden existir tres vias de influencia:
de jefe a subordinado, de subordinado a jefe y de compafiero a compaiiero (las
cuales seran abordadas en el capitulo siguiente).
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En todo proceso de influencia es posible identificar tres elementos principales: el
agente que ejerce la influencia, el mélodo utilizado para ello y el destinatario al que se

trata de influenciar.

AGURA 2
Esquematizacion del proceso de influencia *

SELECCION
DELA
TACTICA

EXITO
DE INFLUENCIA

TACTICA DE
INFLUENCIA

DE INFLUENCIA EMITIDA

FRACASO DE

INFLUENCIA

antecedentes proceso consecuencia

*Figura eloboroda a pcnﬁ de informacién encontrada en Uribe-Prado [2003).

a) Fuente de influencia

La influencia puede ser ejercida por “actores™ que pueden ser individuos, grupos,
roles, oficios, gobiernos, estados u otros agregados humanos (Dahl, 1957). Segin March
(1957; en Peird, 1997) los agentes basicos, en contextos organizacionales, son los roles y
las conductas de quienes los desempefian. Ya Bernard sefal6 (1938; en Peird, 1997) que
cabe distinguir dos tipos de poder en los miembros de una organizacion: el que depende
de su posicion formal y el poder de liderazgo, que depende de la habilidad de la persona
para influir sobre otros mas alla de lo que su posicion le posibilita.
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Existen diversos aspeclos individuales relevantes en el ejercicio de la influencia (Peiro,
1997):

a) Recursos del agente: Disp'onibilidad de recursos que el destinatario valora y que
no puede conseguir faciimente. Esa disponibilidad no implica necesariamente
posesion, sino control sobre ellos.

b) Motivacién del agente: Ademas del control de recursos, hay que tener en cuenta la
motivacion del agente para influenciar. No todas las personas actualizan sus
polencialidades y posibilidades de influencia (Schulze, 1958, en Peird, 1997).

Varios autores han postulado a lo largo de la historia un motivo universal y unitario
de poder (Hobees, 1651; Nietzsche, 1912, Maquiavelo, 1532; en Peird, 1997).
Russell (1938; en Peird, 1997) aunque admile que es un deseo universal, distingue
entre “el poder deseado como un medio y el poder deseado como un fin en si
mismo”. Esta distincion entre motivacion intrinseca y motivacion instrumental de
poder ha sido analizada en las investligaciones posteriores. McClelland (1976), ha
estudiado la necesidad de poder a través de técnicas proyectivas, en la primera
fase y; con técnicas neurofisiologicas posteriormente, sosleniendo que las
personas con alta necesidad de poder estan interesadas ante todo en usarlo para
su propio beneficio y ufilizan todas las tacticas a su alcance en el trabajo para
lograr sus metas particulares. Por el contrario, quienes estan socializados en
valores mas solidarios y altruistas, aunque tenga una alta necesidad de poder, y lo
logren, lo utilizaran para ayudar a los demas. Para Shostrom (1967, en Peird,
1997) el ser humano es un manipulador, y para determinadas personas, el control
sobre ofros, puede convertirse en su propia recompensa aparle de cualquier otra
extrinseca.

La necesidad de poder ha sido ampliamente estudiada (Atkinson y Feather, 1966;
McClelland y Burnham, 1976; en Peir6, 1997) y los resultados obtenidos indican
que la cantidad de poder que un individuo ejerce depende en buena medida de su
necesidad de poder (Winter, 1973; en Peird, 1997). Kipnis (1976) ha estudiado
sujetos con una elevada necesidad de poder y, en especial, su resistencia a que
les sea reducida, utilizando para ello, entre otros procedimientos, los denominados
“rituales de intimidacion®.
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Aspeclos de personalidad: El "locus de control” es uno de los factores que incide
en el ejercicio del poder, siendo los sujetos con “locus de control intemo” los que
probablemente tengan mayores expeclativas de conseguir influencia (Porter,
2003). También la “"propension al riesgo” incide en el ejercicio de la influencia,
pues algunas personas siguen determinados cursos de accion, no para conseguir
poder, sino para sentirse seguros, respaldados, por tener un marco de referencia
fuerte (Keeney y Rafia, 1976; en Peird, 1997).

Por dltimo, una variable especialmente relevante en este campo ha sido la del
maquiavelismo, los individuos que puntdan alto en la escala de maquiavelismo son
caracterizados como manipuladores de otros, tienden a iniciar y controlar la
estructura de interacciones personales. Aunque pueden ser convencidos por
argumentos racionales, son relativamente insensibles a las presiones sociales.
Ademas, en las relaciones personales directas “pueden ser agentes muy eficaces
de influencia social, incluso en ausencia total de una fuente obvia de poder social.
(Shaver, 1977; en Peiro, 1997).

d) El desempenio de un rol. El desempeio de determinados roles requiere el ejercicio

de influencia y de poder de acuerdo con las expectativas de los miembros del
conjunto de rol. El agente de la influencia es a su vez objeto de otras influencias
(Peir6, 1997)

b) Determinantes de la tactica emitida

Las tacticas o medios de poder o influencia han sido definidos por Dahl (1957) como

“actividad mediadora de A entre la base de A y la respuesta de B". Se trata pues, de
acciones instrumentales realizadas para consegui- influencia y, a través de ella, el cambio

del comportamiento en B.

Sin embargo, se hablara mas ampliamente de ellas en el apartado siguiente. Lo que

podemos abordar ahora es que existen factores que determinan la tactica.

Entre los determinantes de caracter general, cabe sefialar la concepcion que el

agent
Xyla
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e tiene de la persona humana (recuérdese la disfincion de McGregor entre la teoria
teoria Y) el entorno cultural de la organizacion y sus limitaciones legales.
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Existen ademas determinantes mas inmediatos: a) anticipacion de la efectividad de

un medio determinado para esa situacion; b) evaluacion de los cosfos inmediatos que

produce su utilizacién; c) evaluacion de las consecuencias a largo plazo; d) evaluacion

ética de los medios; y e) disponibilidad.

c) Receptor de la influencia

El destinatario puede ser, también, un individuo, un grupo o cualquier otro colectivo.

El conjunto de destinatarios se ha denominado dominio de poder. Una serie de aspectos

psicologicos de estos individuos inciden en la reaccion comportamental ante el intento de

influencia.

a)

b)

¢

Aspectos perceptivos. Incide en las relaciones de influencia, la percepcion que el
destinatario tiene de la gente que trata de influire y de las bases sobre las que
fundamenta su influencia. La clasificacion de las fuentes de poder establecida por
French y Raven (1959) se fundamenta, no solo en la consideracion de los recursos
disponibles para el que detenta el poder, sino también en las necesidades y
motivos del sujeto al que se trata de influir y en la percepcion que éste tiene del
tipo de relaciones establecidas.

Aspectos motivacionales. Los recursos de un agente de influencia solo son bases
de poder sobre una persona o grupo en la medida en la que pueden satisfacer
necesidades, intereses, expeclativas o valores de esas personas, y con costos
inferiores a los requeridos para satisfacerlos de otro modo si ello resulta posible,
creando una relacion de dependencia que ha sido considerada el aspecto esencial
de toda relacion de poder (Emerson, 1962; en Peird, 1997). Se han elaborado
diversas clasificaciones de motivos, recuérdese las de Murria, McGregor, Maslow
o Alderfer, que pueden resultar Utiles para categorizar las diferentes bases

motivacionales de los procesos de influencia.

Otros procesos psicologicos relevantes. Allport (1954; en Peird, 1997) ha aludido a
los procesos de imitacion, identificacion y sugestion, y Kelmar (1972) a tres
procesos psicologicos que conducen a la conformidad del sujeto:
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a) La sumision se da cuando el destinatario acepta la influencia porque

espera conseguir asi una reaccion favorable del agente de influencia.

b) La identificacion ocurre cuando el destinatario acepta la influencia porque
desea establecer o mantener una reaccion autodefinitoria de caracter
satisfactorio.

‘¢c) En la internalizacion el destinatario acepta la influencia porque el
contenido de la conducta inducida le resulla intrinsecamente reforzante.
Cada uno de eslos procesos es mas probablemente evocado por alguno
de los lipos de poder que posee el agente. Asi, por ejemplo, si la base del
poder del agente es el control, es mucho mas probable que desencadene
un proceso de acalamiento que uno de identificacion.

d) Conducta manifiesta vs. Disponibilidad para la accién. Algunos autores, como Dahl
(1957), han defendido que el estudio de los efectos de la influencia ha de
considerar Onicamente las conductas manifiestas de los destinatarios y las
probabilidades de aparicion de esas conductas. De hecho, se dan casos en los
que no existe congruencia entre los cambios observables debido a los procesos de
influencia y los cambios que se producen en niveles encubiertos (p.e. aclitudes,
creencias, elc.). Conceptos como los de valencia, expectativas, campos de fuerza
y estrucluras cognitivas son necesarias para comprender mejor los planes e
intensiones que caracterizan la disponibilidad a actuar y que complementan,
clarifican y matizan la comprensién alcanzada al considerar los comportamientos
observables consecuencia de los procesos de influencia.

1.2.4 Tacticas de Influencia

Si las bases del poder implican potencialidad en el empleo de determinados
recursos, la conducta manifiesta referida a esta potencialidad, se operacionaliza a través
de las tacticas de influencia. Se considera, por tanto, a las tacticas de influencia como un
puente entre el poder y la conducta ejercida.
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En este sentido, el ejercicio del poder implica una serie de conductas de
influencia, que reflejan el modo en que las personas que tienen poder intentan conseguir
lo que quieren. Podemos referimos, asi, a aquellas conductas emitidas por los superiores,
en las organizaciones, para influir sobre las actividades llevadas a cabo por sus
subordinados (Hinkin y Schriesheim, 1990; Yulk y Falbe, 1990).

Sin embargo, diversas clasificaciones sobre las tacticas de influencia cominmente
empleadas en las organizaciones no han realizado una distincién explicita entre poder y
tacticas de influencia (Kipnis, Schmidt y Wilkinson, 1980; Shaw y Condelly, 1986, este
tltimo en Guillén, 1999) no han establecido diferencias entre la cantidad de recursos
controlados, que efectivamente proveen el potencial para ejercer poder e influencia, y el
uso real de las tacticas de influencia. Se ha asumido, por parte de estos autores, que la
tactica de la amenaza va siempre ligada a la base coercitiva del poder, y las promesas a

la base de recompensas.

Los resultados de estudios empiricos sobre el tema han demostrado, sin
embargo, que las bases del poder y las tacticas de influencia son constructos diferentes, y
que no se puede asumir, consecuentemente, que conociendo las bases del poder, se
conocieran las tacticas empleadas (Hinkin y Schrieshein, 1990; Yulk, Kim y Falbe, 1996).
No se podra afirmar genéricamente, por tanto, que la amenaza sélo puede ser empleada
cuando posee una elevada capacidad punitiva sobre la otra parte.

Se han propuesto clasificaciones sobre las facticas de influencia entre las que
destacan autores como:

Morales (1999), define y explica las tres modalidades de la Influencia Social, las cuales

son: normalizacién, conformismo e innovacion.

e Normalizacion: Sherif (1935; en Morales, 1999), inicic el estudio de ésta
modalidad, la cual, abarca los procesos de influencia reciproca en la que ninguna
de las dos partes tiene marco de referencia alguno para emitir algan juicio. Allport
(1968; en Morales, 1999), propone que los individuos evitamos entrar en conflicto
con el otro, de no evitarlo, generaria inseguridad en nuestros juicios; por otro lado
explica que mientras mas exiremos sean los juicios del sujeto, mayor es la
probabilidad de que haya un desacuerdo.
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Encontramos, entonces, dos mecanismos en la influencia: el primero hace alusién
a que las respuestas de los otros influyen en el sujeto porque definen un marco de
referencia que lo hace suyo sin darse cuenta de ello, haciendo la interiorizacion,
los juicios posteriores, estaran influidos por éste. El segqundo mecanismo de la
influencia, se centra en la relacion que se quiera entablar con la otra persona y se
basa en la busqueda del consenso de acuerdo a lo socialmente establecido para
evitar conflictos. Por otro lado, la influencia puede estar determinada por otros

factores como los son la atraccién y el poder de quien trata de influir.

Otro factor importante en la normalizacion, es la jerarquia que tiene la otra
persona, pues no todos ejercen el mismo grado de influencia ni todos los sujetos
se dejan influir de la misma forma. Los estudios de Sampson en Insko, han
mostrado que mientras mayor es el grado de amistad entre los miembros del
grupo, la convergencia en el grupo sera mayor. Por otro lado, cuando la jerarquia
del sujeto es superior, sdlo ejerce mayor influencia si hay fuerte cohesion en el
grupo o atraccion reciproca (Sampson e Insko, 1964, Pollis, 1967; Pollis y
Montgomery, 1968; en Morales, 1999).

Conformismo: Es cuando el individuo cambia un juicio previo hacia determinado
objeto para adaptarlo a los de otro individuo o grupo, debido a la presion ejercida
por eéste. Por ofro lado, en cuanto a cuestiones de personalidad, se habla de
quienes son mas influenciables, entre las que se encuentran las personas
neuroticas, los emocionalmente inestables, ademas de los inseguros, autoritarios,
ansiosos, los incultos, las mujeres, entre otres (Morales, 1999).

La dependencia es importante para que el proceso de influencia se dé, cuando el
individuo se conforma con las expectativas del otro, la dependencia normativa se
observa, esto con el fin de que se le reconozca y se le acepte. La dependencia
informativa es cuando se acepta la informacién del otro como parte de la realidad.
Cuando damos una respuesta puede ser lo que realmente pensamos o lo que
queremos que los demas piensen que pensamos. Asi se tienen 4 factores de
cambio pablico y/o privado (Morales, 1999):
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Copitulo 1



€studio Confirmatorio de Tres Instrumentos de Técticas de Influencia Orgonizacional

- R s T

B Interiorizacion: Cambio en lo publico y en lo privado (lo que decimos y
lo que pensamos).

= Complacencia: Cambio en lo publico pero no en lo privado (cambio en
lo que decimos, pero no en lo que pensamos).

o Conversion: No hay cambio en lo publico pero si en lo privado (no hay
cambio en lo que decimos pero si en lo que pensamos).

=  Independencia: No hay cambio ni en lo publico ni en lo privado (no
cambia lo que decimos ni lo que pensamos).

Se fue descubriendo que la influencia social, dependia mas de las relaciones
sociales mas que de la misma respuesta, esto depende de la distancia social
que exista, puede estar definida por la edad, el sexo, la raza, etc., también puede
estar determinada por la pertenencia al grupo, se adopta un punto de vista
decidido por el intragrupo.

e Innovacion: Se refiere al proceso de elaboracion de nuevas normas para
reemplazar las ya existentes. Interactian tres entidades sociales:

. Poder: Es elemento dominante de la relacion.
. Poblacion: A quien va dirigida la influencia.
° Minoria: La que propone la nueva norma a adoptar.

Parsons (1963; en Morales, 1999), tiende a hacer hincapié en el contrato social y la
sancion. Propone cuatro estrategias basicas de poder como resultado de esta interaccion.

« Persuasion. Es la tendencia del actor a convencer a través del razonamiento y
de las posibles ganancias para el otro, para que actué como desea el actor.

« Induccién. El actor plantea propuestas de contingencias situacionales favorables
para el otro,

« Internalizacién. El actor da a conocer las aplicaciones contraproducentes por
hacer alguna cosa.

« Disuasion, el actor hace evidente las consecuencias negativas.
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Tedeschi, et al (1984), los cuales introdujeron los modos de influencia que un actor

puede e

mplear en interacciones de diada y que pueden ser clasificadas en matrices de

2X2 (Figura 3).

Las amenaza y las promesas son modos influenciables en los cuales el actor
media el castigo y la recompensa para el objelo y no esconde sus intenciones de
influenciar, Preocupaciones y remedios son modos de influencia en los cuales el
actor abiertamente muestra su interés en producir cambios en el comportamiento

del objeto.

El refuerzo de control ocurre cuando el actor controla las recompensas y
casligos que son usadas para manipular el objeto sin la conciencia del objeto de
las intenciones del actor.

El control informativo incluye control guia, informacion filtrada, y el uso
manipulatorio de precauciones y remedios. El control guia ocurre cuando el actor
esla consclente y controla el estimulo (o guia) que saca las responsabilidades
del objeto. En la informacion filtrada, el actor detecta y controla los canales de

comunicacion.

El uso de manipulacion de advertencias y mejoras es la tendencia del actor para
distinguir los deseos del que se pretende influenciar.

Acuea 3
Matriz de 2x2 de los modos de influencia propuestos
por Tedeschi, (1984)*
INFLUENCIA ABIERTA | #
Sl ; Amenazas y
| Ofrecimientos refuerzos
- ’ Persuasion Control de informacion:
~NO (Advertencias y « Control guia
[ Mejoras) « Filtracién de Informacion
‘ + Advertencias

* Tomado de Tedeschi, el al. (1984).
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Howard, Blumstein y Schwartz (1986), proponen seis estrategias:

Intimidacién; Incluye amenazas, insullos, ridiculizarle y violentarse.

Autocracia: Incluye insistencia, reclamacion de derechos y autoritarismo.
Manipulacion: incluye prejuicios, impedimentos, conductas seductoras y promesas.
Suplica: Incluye alegato, defensa, llanto, pregon, actuar indefenso y colaborador.
Negociacién: Incluye razonar, ofrecer compromiso, hacer algun trato o intercambio.

Desinterés: malhumor, crear emociones de culpa y marcharse de la escena.

Yukl y Tracey (1992). Estos autores identifican 9 tacticas de influencia que se
emplean para influir tanto en las relaciones ascendentes, descendentes como laterales,
es decir, tanto para influir sobre los superiores, los subordinados o los compafieros de
trabajo. Estas tacticas son las siguientes:

Presion: Se exige y amenaza. Se recuerda continuamente la tarea a realizar y se
comprueba si se ha llevado a acabo.

Intercambio: Se prometen recompensas o beneficios tangibles. Se ofrece ayuda
a cambio de llevar a cabo lo que se pide.

Persuasion racional: Se emplean argumentos légicos y evidencias objetivas,
explicando las razones de una propuesta de forma clara y convincente,
detallando los motivos por los que son deseables los cambios propuestos,
recurriendo a los hechos y la logica para presentar una peticion de trabajo en
forma interesante y explicando como un cambio propuesto podria ser realizado
sin mayor dificultad.

Tacticas de coalicion: Se recurre a la ayuda o apoyo de terceras personas para

realizar una propuesta. Se les pide que expliquen las razones por las que

apoyan la propuesta. Se ftrala de que alguien a quien el sujeto objeto de
" influencia respeta, medie para que éste acepte la propuesta.
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Intereses personales: Se recurre a los sentimientos de lealtad y amistad. Se pide
al sujeto objeto de influencia ayuda para realizar una tarea como un favor
personal. Se pone de manifiesto la amistad con el sujeto para que apoye el
cambio propuesto.

Adulacion: Se emplean elogios y adulaciones. Se halaga al sujelo objeto de
influencia, resaltando su calificacion, haciendo hincapie es su habilidad
encargarle algo dificil, o expresando aprecio por su ayuda prestada en el pasado

al proponerle que realice otra tarea.

Recurrir a aspiraciones: Se recurre a los valores, ideales y aspiraciones de la
otra persona. Se emplea un tono animado y emocional para crear entusiasmo
hacia el cambio propuesto. Se trata de retar a la otra persona a hacer algo
novedoso o llevar a cabo algo dificil compitiendo con otros. Se describe el
proyecto o actividad propuesta como una oportunidad para que el sujeto pueda

hacer algo realmente emocionante y en el que merece la pena parlicipar.

Legitimacion: Basandose en las politicas, reglas, practicas o tradiciones de la
organizacion, se exige respeto, autoridad o el derecho a realizar algin cambio.
Se dice al sujeto objeto de influencia, que la tarea encomendada ha sido
aprobada por alguien con autoridad. Se confirma que la peticion es legitima
refiriendose a documentos como instrucciones de lrabajo, estatutos informes
internos de la alta direccion.

Zonsulta: Se solicita participacion y se consideran las ideas y sugerencias
propuestas por otras personas. El agente de influencia admite los posibles fallos
que le indiquen, e invita a realizar sugerencias de como mejorar, animando a
expresar cualquier duda o preocupacion y preguntando como resolverian la
situacion. El agente de influencia, modificara la propuesta o plan, para tratar de

incorporar las sugerencias de estas personas.

Falbo (1977) utilizando un método inductivo, le pidid a 141 sujetos escribir un

ensayo describiendo como influian en las demas personas, Falbo obtuvo 16 estrategias

generales de influencia, sometiéndolas posteriormente a un proceso de escalamiento

multidimensional, clasificandolas en 4 grupos principales: racionales (compromiso),

irracionales (engafio), directas (persistencia) e indirectas (manipulacion) (Tabla 2).
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Tabla 2
Estrategias de poder ob!enidas po: Falbo en 1977

« Afirmar . Pers:stnr

« Negociar « Razonar
* Prometer » Mensajes emitidos para cambiar

el animo del influenciado
e Enganar

« Mensajes emotivos emitidos = Apsreniic sex exputo

|

l por el influenciador * |Insinuar

! e« Evadir « Persuadir

| « Arbitrariedad mediante hechos « Argumentar sin fundamentos

!: consumados « Influir mediante manipulacién del
= Amenazar pensamiento

* Elaborada a partir de informacién enconirada en Falbo. (1977). -

Por su parte, Kipnis , Schmidt y Wilkinson (1980) preocupados por la influencia en
las organizaciones, entre subordinado y jefe, entre jefe y subordinado y entre colegas,
pidieron a 165 sujetos (62 en direccion ascendente, 54 en direccion descendente y 49 en
direccion lateral) que elaboraran un ensayo sobre un incidente critico de su trabajo actual
para influenciar en las tres direcciones antes mencionadas, fue elaborado un analisis de
contenido de los ensayos y se obtuvieron 370 lacticas ordenadas por acuerdo entre
jueces en 14 categorias que son las que se presentan en la tabla 3.

Tesla 3
Tacticas obtenidas por Kipnis, Schmidt y ‘Willdmon, en 1980*

. Ciandeshnldad . — . Inlercambiar beneﬁdos

« Perseverar * Acciones personales negativas

« Recompensar « Entrenar a los demas

« Requerir directamente « Auto-presentarse positivamente

« Exigir = Requerir con flexibilidad

e Otorgar datos de respaldo a una = Explicacién racional de una solicitud
solicitud « hcciones administrativas negativas

« Formar coaliciones

* Baborada a parfir de informacién encontrada en Kipnis, (1980).
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Posteriormente, otro de los investigadores que ha estudiado ampliamente las
tacticas de influencia organizacional es Uribe (2003), quien al darse cuenta de que la
investigacion de las tacticas de influencia en México era precaria, llevd a cabo con sus
colaboradores, una investigacion exploratoria, realizando una réplica del estudio realizado
por Falbo (1977) para identificar las tacticas de influencia que operaban en este pais,
encontraron 20 estrategias similares a las de Kipnis, (1980) y Falbo (1977) ademas de 7

nuevas tacticas propias de la poblacion mexicana (Tabla 4).
TABlA 4

27 Tacticas de Influencia Organizacional
obtenidas por Uribe-Prado (2003)*

TACTICAS DE INFLUENCIA ORGANIZACIONAL

Kipnis, Schmidt y Uribe- Prado,
Wilkinson (1980) Falbo (1977) et.al (2003)
. Acciones' e Afirmar aigo « Repartir el trabajo
Clandestinas « Negociar i ORIl
* Acciones i demas
amenazantes ¢ [Engafiar
« Intercambio de e Expreciones ) Obe.decer
beneficios faciales * Revisar para
» Capacitar = Evady S
« Hacer el trabajo de
« Recompensar ‘ ?xﬁ:iirn cia otro
e Alardear s Dassfiar * |Intimar
* Ordenar - = Seramable
« Pedir un favor s Paishr
« Explicacion ;
: = Exponer sin
raclarial fundamento
« Hacer alianzas

* Elaborada a partir de informacién encontrada en Kipnis, (1980).

Estas 27 tacticas obtenidas por Uribe (2003) fueron sometidas al proceso de
escalamiento multidimensional, el cual arrojé cuatro grupos: persuasion racional,

persuasion autoritaria, persuasion irracional y persuasion afectiva (Tabla 5).
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TAA 5
Clasificacién de las 27 tacticas de influencia organizacional
encontradas por Uribe Prado (2003)*
CLASIFICACION DE LAS 27 TACTICAS DE INFLUENCIA.
GRUPO A GRUPO B GRUPO C - GRUPO D
PERSUACION PERSUACION PERSUACION RESUACION
RACIONAL AUTORITARIA RACIONAL AFECTIVA
. = Exponer sin g
I Ser amable « Obedecer fonanria Intimar
» Hacer trabajo « Evadir * Persistir Revisar
de otros . ;
« Hacer alianzas « Afirmar algo = Insinuar Orientar
« Explicacion  Ordenar e Desafiar Repartir
racional * Alardear * Expresiones Experiencia
o Pedir favores « Amenazar faciales Negociar
« Recompensar = Engaiiar Intercambio de
c . o Acciones beneficios.
* Capacitar clandestinas

* Tomado de Uribe, e al. {2003]

En sintesis, el poder es un construcio de orden social, integra casi a todas las

relaciones interpersonales, dicho de otro modo, se encuentra inmerso en nuestra vida
cotidiana y, por supuesto, -dentro de las organizaciones. De acuerdo con lo que hemos
revisado, Pleffer (1992) define al poder como “la habilidad potencial para influir sobre las
conductas, cambiar el curso de las acciones, vencer las resistencias y hacer que las
personas hagan cosas que no las harian de otro modo.” Esta definicién nos deja claro que
el poder es relacional, surge de la dependencia de los recursos y sobre todo es potencial.

Ademas, identificamos las bases de poder (French y Raven, 1959) como son: el
poder coercitivo, de recompensa, informacional, legitimo, experto y de referente, sobre las
cuales se sustenta el poder y posteriormente sus manifestaciones conductuales, ya que si
no se cuenta con las bases de poder necesaria no se podra emplear la factica de
influencia de forma eficaz.

e R |
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Asi, el poder puede ser operacionalizado a través de sus manifestaciones
conducluales, es decir, mediante el empleo de tacticas de influencia. Recordemos que la
influencia se refiere a “las transformaciones que sufren los mecanismos generales del
juicio, la percepcion y la memoria como resultado de las interacciones entre dos sujetos,
dos grupos, relativas a un objeto o estimulo comun”.

Dentro de las organizaciones la efectividad de la influencia puede estar
determinada por las tacticas que se usen, independientemente de la capacidad de poder,
de l|a resistencia al mismo o de la dependencia unilateral. Uribe define a las facticas de
influencia como “la forma en que la gente intenta influir en sus subordinados, colegas o
superiores para obtener beneficios personales o para satisfacer metas organizacionales.”
(Uribe, 2002). Esto deja claro, que la influencia puede variar hacia cualquier sentido
dentro de la jerarquia no importando el lugar en que se ejerza. Las clasificaciones que se
tienen acerca de las tacticas de influencia, como hemos visto, también son variadas, sin
embargo, entre las mas significativas en nuestro pais estan las 27 tacticas identificadas

por Uribe (2003) debido a que estan basadas en la idiosincrasia mexicana.

Las investigaciones de tacticas de influencia dentro de las organizaciones, han
demostrado que el uso diferenciado de ellas estad determinado por diversas variables, y
una de las mas poderosas ha sido el nivel que se ocupa dentro de una organizacion
estructurada jerarquicamente, de lo cual hablaremos en el siguiente capitulo.
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2.1 ‘NATURALEZA DE LA INFLUENCIA ORGANIZACIONAL

Durante las pasadas décadas se ha venido esludiando el lema del poder y la
influencia desde la perspectiva del lider fundamentalmente, asumiendo que el poder era
algo exclusivo de la persona que lo ostenta y de su posicién. Esta aproximacién, no
obstante. ha sido abandonada en ‘los Ultimos aros por considerarla excesivamente
reduccionisia, al no lener en cuenta aspectos sustanciales como el contexto cuttural, 1a
situaciébn concreta en que se desarrolla el poder, asi como la influencia que ejercen los

miembros sobre Ias conductas de [as personas poderosas.

De forma progresiva, sin embargo, se observa un cambio en la literalura orientado
hacia variables relativas a los seguidores o colaboradores, que desempefian un rol activo,
y al conlexio cultural. Desde esta perspective, el poder hemos de entenderlo como el
potencial de influencia que las personas ejercen o pueden ejercer en la organizacion,
sea cual sea su posicidon, aunque, como es, légico, debemos esperar que el poder se

incremenle en la medida que se asciende de nivel, pero no necesanamente.

Como veremos duranie esle' capitulo, las tacticas de influencia eslan presentes en
loda la eslructura jerarquica de la organizacién, y que, ademas, |as direcciones en (as que
se utilizan eslas tacticas son vanadas, posteriormente, nos enfocaremos en las distinlas
direcciones en las que se puede dar el proceso de influencia: ascendente, descendente y

lateral.

Pero como afirman Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), el poder es un proceso
que se encuentra siempre presenle dentro de las interacciones personales en el trabzjo y
abarca loda la jerarquia organizacional, incluso se presenta enire las distintas
organizaciones. Todos los inlegrantes de la organizacion se ven afectados por el poder y
lo usan en la bosqueda de una variedad de metas personales y organizacionales.

Hersey (1985; en Peird, 1997), afirma que cualquiera que sea la posicién ocupada
en la jerarquia organizacional, las personas tratardn de influenciar a los deméas. Porque,
como explica Case, Dossier, Murkison, Keys (1988), la influencia comprende acciones
formales e informales dependiendo del objetivo y propésito de la influencia, se dice que el

poder debe llegar a ser una unidad de intercambio entre superiores y subordinados.
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Al inlentar determinar empiricamenle los aspectos esenciales del conlrol y del
poder organizacional, Pugh, Hickson, Hinings y Tuner (1968; en Peird, 1997) enconlraron
dos grupos de factores que explicaban mas de la mitad de la varianza en un analisis de
componenies principales. E} primero hacia referencia al grado de estrucluracién de las
aclividades organizacionales (especializacidon de funciones, estandarizacidon de
procedimienlos y formalizacion de normas), el segundo, al grado de concentracién de la
autoridad. Ambos son medios de conlrolar las organizaciones, es decir, de ejeicer el

poder.

La aliernativa centralizadora establece un predominio de una estruclura vertical,
mienlras que la alternaliva que favorece a la especializacidon pone mas énfasis en las
relaciones horizontales de poder (Hickson, Astley, Butler y Wilson, 1981) los estudios
realizados sobre la direccidn verlical de influencia se han enconlrado por una parte, en la
distribucion del poder enire la jerarguia organizacional y por otra, en el analisis de la
influencia en direccién ascendente. Los estudios sobre la direccion horizontal del poder
han prestado su alencion a las variaciones de poder entre las diferentes subunidades de

I3 organizacion.

Poler (2003) afirma gue la influencia hacia ammba ha recibido menos atencion
conceplual y empirica dentro de la literatura en comparacién con la influencia hacia abajo
que se nombra administracion y liderazgo, o la influencia lateral como la dindmica de

grupo y socializacién.

2.2 LA JERARQUIA ORGANIZACIONAL

La organizacidn est3 estruclurada en jerarquias, dentro de cada una de las cuales
los puestos detentan poder que se les asigna, segun gdel nivel de que se trate. Partiendo
de los supervisores de primera linea, la pirdmide se esla estrechando hacia arriba,

disminuyendo en numero de dirigentes y aumeniando en poder.

ﬁ(‘—

Capitulo @



€studio Confirmotorio de Tres instrumentos de Técticos de Influencio Orgonizocional

— w R TN T RS LK el = Tt B S i), W—

En la estructura descentralizada hay menos niveles y mayor tramo de control de
cada dirigente, y por lo lanto, mayor poder de cada uno de ellos. En este tipo de:
estructura el poder esta distribuido mas uniformemente que en la centralizada, donde el
poder para limitar la seleccion de alternalivas se encuentra fuertemente concentrado en
los puestos allos de ta piramide. El lipo de estructura, por fo tanlo, afecta la cantidad de
poder de cada dirigente, en relacion con el conjunto de ellos. Las estrucluras
organizacionales, por otra parte, estan muy ligadas a otras variables que delerminan el

poder, como el proceso de legilimizacion y a la division del trabajo.

El andlisis de la estruclura jerarquica permite conocer en buena medida el
comporlamiento organizacional de los miembros; delimila las relaciones y el tipo de
interacciones de auloridad y subordinacion entre los miembros. Especifica también el

dominio o amplitug de control de cada supervisor.

El patrén jerdrquico presenta dos caracteristicas definitorias: asimetria y
transitividad (Figura 4). Asimelria, porque si la organizacion establece que A tiene
autoridad sobre B, éste no la liene sobre A. Transitividad porque si A tiene auloridad
sobre B y B tiene autoridad sobre C y D, A liene enlonces autoridad sobre C y D. Simén
ha sefalado 1a ubicuidad de la autoridad en las organizaciones (Simdn, 1960).

La autoridad jerarquizada cumple una serie de funciones, ha sido descrita por
Simén como “una relacion que asegura el comportamienio coordinado dentro del grupo (o
de la organizacion) subordinando las decisiones de los individuos a las decisiones
comunicadas por otros”. Junto a la coordinacion, cumple también la funcién de control y
por tanto, “impone la responsabilidad.del individuo ante aquelrés que poseen auloﬁdad"
(8imén, 1971). '

Una de las controversias mas relevantes surgidas sobre este lema hace referencia
al problema de la universalidad del principto jerarquico. Tannembaum en un estudio
realizado sobre la percepcion de la autoridad mediante la técnica del “grafico de contro!”
en cinco paises (Yugoslavia, estados Unidos, Israel, Australia e ltalia) encuentra que el
principio jerérquico se da, tanto en empresas de paises capitalistas como socidlistas y
también en los kibbutz de Israel, aunque se observa en las plantas yugoslavas un menor
desnivel en la curva de poder percibida en funcién del nivel jerarquico (Tannembaum y
Cooke, 1979).

2
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Las dos caracteristicas del patrén jerarquico
propuesto por Simén (1960): Asimetria y Transitividad*

ASIMEIRIA: TRANSITIVIDAD:

AUTORIDAD AUTORIDAD DE A
o= FORMAL DE A SOBRE C

HACIA BY NO o

<cil‘-:r g=%o0= =5[]

* Elaborado a partir de informacion encontrada en Simon, (1960).

Segun los resultados de los efectos que tienen las posiciones jerarquicas sobre los
procesos de influencia social, uno de los faclores que mas pesa en este proceso es la
distancia real o percibida que separa al blanco de la influencia de la fuente de la misma.
Esta distancia puede ser conceplualizada como el mayor o menor grado de similitud o
afinidad social en situaciones relevantes como el estatus o la profesion (Perez, 1994; en
Morales, 1999). Se determina, por tanto, la distancia que es relevante, sobre la base de
la pertenencia calegorial del blanco y de la fuente de influencia.

Consistentes con esto, Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) apuntan que los sujetos
tienden a emplear tacticas de influencia distintas, segon el estatus jerarquico de la otra
parte. Es decir, el modo concrelo de ejercer poder puede influir sobre la conducta de la
otra parte (tactica de influencia), puede variar en funcion de que la persona se relacione
con un superior, su companero o su subordinade en la organizacién (estatus jerarquico

relativo).

Ja i —rs - . -~ . —— = —
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Los hallazgos demuestran, que los direclivos de eslatus jerarquico superior, al
poseer un mayor ananico de posiilidades para influir sobre sus subordinados, tienden a
ejercer mas presidén sobre los mismos. Como indica Kipnis y Schmidl (1983). a mayor
discrepancia enfre el poder de las partes, mayor es 1a posibilidad de utilizar tacticas mas
directivas y de presidn.

El modo mas clasico ce ejercer el poder es que se realiza de forma descendente,
Hablamos de este lipo de poder cuando un superior trata de ejercer influencia sobre un

subordinado (Figura &).

Por el contrario, el ejercicio del poder ascendente, se refiere a los intentos de los
subordinados por influir sobre sus superiores, a través de estrategias tales como
congraciarse, ser persistente, presentar de un modo l6gico [3s ideas o crear coaliciones.
Algunos autnres sostienen, incluso, que el principal desafié para la mayoria de los
subordinados consiste en ganarse al jefe (Figura 5).

Por uitimo, el poder lateral se ejercita cuando se lrata de influir sobre aquellas
personas que no son ni superiores ni subordinados dentro de la cadena de mando

(relaciones interdepartamentales, interunidades, intergrupos) (Figura 5).

2.3 PROCESO DE INFLUENCIA DE JEFE A SUBORDINADO O DESCENDENTE

En siluaciones organizacionales que involucran influencia hacia abajo, alguien esta
inlentando afeclar la conducta de otro individuo o grupo de individuos de un nivel inferior
en la jerarquia organizacional formal. Asi, en la influencia descendente, el supenor es el
que inicia el infento de influencia. Por supueslo, los lérminos “supenor” y inferior”
empleados aqui, se refieren a posiciones refativas a la jerarquia organizacional y no
necesanamenfe a dos posiciones en niveles inmedialamenie adyaccentes, un ejemplo de
influencia puede involucrar a un vicepresidenie de ventas fratando de influenciar 2 un
representanie de ventas, quien esta muchos niveles abajo del vicepresidente, la dave que
define una caracteristica de influencia descendenie, es que. no obstante, que tan cerca o
lejos estén sus posiciones en la jerarquia, el influenciador esta en el nivel organizacional
relativamente mas alto que el influenciago; asi, los Unico individuos quienes no pueden
realizar intenlos de influencia descendenle son aquellos quienes estan en el nivel
operativo dentro de la organizacion (Porter, 2003).
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AGURA 5
Las diferentes direcciones de la influencia en la jerarquia organizacional*

Proceso de Influencia Descendente

JEFE

SUBORDINADO

Proceso de Influencia Ascendente

T

SUBORDINADO

Proceso de Influencia Lateral

;T ' m— g

r

0
SUBORDINADO - [igkmmmmmg” SUBORDINADO

* Elaborado con informacion encontrada en Porter, (2003).
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La caracteristica mas importante de la influencia descendente. es.que el superior
tiene una autoridad formal que el blanco de influencia no. De hecho. es este elemento lo
que hace a fa influencia descendente un tema especiaimente fascinante. En muchos
casos en las organizaciones. la persona con auloridad formal abusa de ella produciendo
pequenas influencias y generando resistencia acliva a la influencia por parte de otros. Por
olro lado, cuando la autoridad formal es empleada adecuadamente y con efectividad,
puede servir como una valiosa herramienta para genérar influencia en el blanco (Porter,
2003).

Aungue en siluaciones de influencia descendente el superior jerarquico liene
autoridad formal disponible, debe tener en menie que tiene iambién todas las bases de
poder personales adicionales (carisma, experto. etc). potencialmente disponibles a
cualquiera en la organizacién (Porter, 2003). La diferencia de la autoridad formal es
simpiemenle un “extra”, no disponible cuando se intenta influencia laleral 0 ascendente.
Cuando la autonidad formal es empleada junio con una 0 mas bases de poder personal,
puede resultar una poderosa fuerza de influencia descendente.

Olra consideracion imporiante que debemos lener en mente cuando se analizan
situaciones de influencia descendente, es que, lipicamenie, aunque no universalmente, el
receptor de influencia de menor nivel jerarquico serd relativamente mas dependiente de la
persona de mas alto nivel para recompensar gue viceversa (Porter, 2003). Esto significa,
que comunmente el receptor de influencia descendente estard mas motivado a complacer
al iniciador de fa influencia que a ser el receptor de influencia lateral o ascendente.

Desde luego, esto es el mayor reto para el agente de influencia de dichas
situaciones: como tener impacto en alguien que no es dependiente del agente de
influencia, para recompensar, castigar o hacer tratos. De cualquier modo, como se dijo
anteriormente, en situaciones de influencia descendente. la persona que intenta
influenciar comienza con la ventaja potencial de hacer que el blanco de influencia se
encuentre en una posiciébn relativamente mas dependiente, y asi. predisponerlo
inicialmente a responder a:los intentos del agente de influencia.
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2.3.1 La influencia descendente y la autoridad

Los aulores gue han realizado esludios sobre el poder organizacional y (3
auloridad han adoplado por lo general una de las siguientes perspeclivas: o bien, el poder
ha sido definido ampliamenie y el concepto de autoridad ha sido limitado al poder
dependiente de la posicién ocupada, o bien, la autoridad ha sido considerada en su

senlido mas amplio y el conceplo de poder restringido al ejercicio de la coércién.

Por lo general, los aulores que han tralado de eslablecer las fuentes y bases del
poder y la autoridad (Weber, 1947; Elzioni, 1875; French y Raven, 1953; Warren, 1968,
esle Ullimo en Peird, 1897) las han referido a aquel conceplo que han considerado mas

amplio.

Si bien, enlre los cientificos sociales exisle cierto consenso en lorno a las
dimensiones que de un modo claro conslituyen el poder: la distincion entre poder y
autoridad. En relacion a la primera, cuando hablamos de auloridad en las organizaciones,
nos estamos refiriendo al grado de poder asociado a un puesto, segun el disedo formal
de la organizacion. Por {anlo. implica un derecho u obligacién oficial a procurar
obediencia, mieniras que el poder eslard constituido por otras bases (individuates y
departamenlales), ademas de la relaliva al pueslio de lrabajo; es decir, se define como la

capacidad de influir sobre los demds para lograr algo.

Asi pues, mieniras que la auloridad exige legilimidad formal por parte de 12
organizacion, el ejercicio del poder no lo requiere; es decir, no necesila plegarse a la linea

jerarquica, sino que puede adoplar estrategias diferentes.

Weber (1947). diferencié el poder (definiéndolo como aquella accién de influencia
que implicaba fuerza y coercion) del conceplo mas amplio de auloridad, y eslablecid
cuatro bases de la auloridad: 1) 1a racional-proposiliva, 2) la racional-valoraliva, 3) la
tradicional y 4) la afectiva. Prescingdié después de la base racional-valoraliva y dislinguid
tres lipos de autoridad legilima: la aulorided legal, basada en la accidén racional-
propositiva, la auvloridad tradicional, basada en la accién social tradicional y la avtoridad

carismalica basada en la accion afectiva.

diz— i —

Cophtulo



€studio Confirmetorio de Tres Insbiumentos de Técticos de Influencio Orgonizocionol

— 2 mae s 2 PR p—— = —

French y Raven (1959), caraclerizaron el poder en su sentido mas amplio de
autoridad. y estableciendo las fuentes de poder ya expuestas. Desde esta perspectiva,
cabe delimitar el concepto de autoridad. como aquel lipo de poder legitimo, (en la
organizacién), que depende de la posicion ocupada por el miembro que lo detenia.
Segun Katz y Kahn (1977). “por aulondad se entiende simplemente poder legitimo, poder
dado a una persona o un pueslo en parlicular, poder reconocido por fodos y que no solo
considera adecuado y acepta aquél que lo tiene, sino aquellos sobre los que ejerce y aun
otros miembros del sistema”.

El tipo de autoridad mas caracleristico de las organizaciones modernas es el
denominado por Weber (1947) autoridad legal, que se caracteriza por las notas

siguientes:
= Una organizacion continua de funciones oficiales sujetas a reglas.

e Una esfera especifica de competencia basada en una division del trabajo, con
autoridad y sanciones que aseguren una adecuada ejecucion gel rol.

s Un ordenamiento jerarquico de puestos en base a una supervision y control.

= Gobiemno sobre 1a conducta de un puesto mediante reglas y normas técnioas y el
requerimiento de entrenamienio especializado para quienes ocupan ese puesto.

= Quien ocupa el puesto no tiene derechos sobre éste. No puede apropiarse de su
posician oficial en interés propio.

- Los aclos, las decisiones y las reglas administrativas se formulan por escrito... la
combinacién de documentos escritos y organizacién continia de funciones
oficiales conslituyen “el puesto™ que es foco de todos los lipos de accién
organizacional moderna (Katz y Kahn, 1977).

La autoridad es, pues, un poder legitimo que e! individuo adquiere en virtud de su
posicion en una estructura social organizada. La base de este poder, su legitimidad y la
aceptacion de esa autoridad es una clausula clave en el contrato psicoldgico, y a veces en

el legal, que sirve de base al ingreso de un nuevo mMiembro en ia-organizacion.
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El reconocimiento de la legitimidad no significa que se dé un perfeclo cumplimienio
en lodo momenlo de las ordenes. Por esla razén, el poder legilimo, suele eslar
respaldado, ademas, por el poder de recompensar y castigar, apoyandose asi la aultoridad

legitima en un sistema auxiliar de recompensa y casligos.

Exisle también una delimilacién, conceplo que no explica, por lanlo, lodos los
procesos de influencia y obediencia entre superiores y subordinados. El poder esta
limitado por reglas, leyes y valores y ello contribuye a su aceplacién por los miembros de
la organizacion. Kalz y Kahn (1977) han sedalado cinco condiciones facililadoras de la

aceplacion:

1) un conlexto social que posibilite los procesos de socializacion normaliva,

2) simbolos de auloridad reconocidos y apropiados,

3) claridad de las normas y requerimientos legales,

4) delimilacion de penalizaciones y casligos que apoyen esa auloridad legal y
5) posibilidad de expulsion de aquellos miembros que no conforman al sislema.

2.3.2 Diferencia entre liderazgo e influencia descendente

Una razdn de que la influencia descendente sea la direccién que ha recibido la
mayor alencion en la lileratura de las organizaciones, se debe a su cercana relacién con

el lema de liderazgo.

El liderazgo -inlenlos inlerpersonales para influenciar a olras personas para
oblener algunos objelivos- puede ser ejercido por cualquiera en la organizacion, sin
importar qué lan alla o baja sea su posicion formal, es un proceso de influencia mas
frecuenlemenle asociado a aquellas posiciones que oslenlan algun grado de auloridad
formal. Ast, la genle en posiciones que son etiquetadas como direclivas o de supervisién
lienen oportunidad de ulilizar el liderazgo en direccién descendente, y enlre mas alia es la
posicion, usualmenle, es mayor la oportunidad. Esto no significa, por supueslo, que el
liderazgo direclo siempre lenga éxito, solo significa que alguna genle esla en posicion de

ejercer esla posibilidad.
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23.3 Factores que contiibuyen al desanollo de la influencia
descendente
La efectividad de la influencia descendente o hacia abajo, o de la influencia en

cualquier direccion, tiene que ver con tres factores crilicos:

a) elinfluenciador o fuente de influencia, en esle ¢aso, 1a persona en la posicidn de.
mayor nivel jerarquico;

b) el recepfor de la influencia, es decir, la persona en posicion de menor nivel
jerarquico, y;

¢) la naturaleza de la sifuacion, que enciema intentos especificos de influencia.

Estos tres componentes interactuan para determinar si la influencia tiene lugar.

La persona que inicia la influencia descendente tiene cienas capacidades y
habilidades para utilizartas en el proceso. Estas pueden ser calegorizadas dentro de tres
grandes tipos: conceptual “habilidad cognitiva®, 1écnica “conocimientlo especializado” vy,
interpersonal “sensibilidad © empatia™. Cuando lodas eslas tres capacidades y habilidades
estan juntas, la probabilidad de éxilo de la influencia descendente se incrementa, cuando
una o0 mas de los tres tipos de habilidades no esta en buen nivel, los resuliados tenderan

a ser mas ineficaces.

El segundo factor crilico de 1a influencia descendente. es que el receptor de la
influencia posee su propio ¢conjunto de habilidades y capacidades y también, agrega sus
aplitudes y valores que afectan en gran medida el grado de infiuencia que ejercera
efectivamente. Ademas, como ha demostrado la invesligacion de muchas décadas, la
naturaleza de la relacion enlre la fuenle de influencia de mayor nivel jerarquico y el
receptor de menor nivel jerdrquico, tendran impacto considerable en la reaccion del

receptor y su conducia consecuenie.

Finalmente, 105 rasgos y caracieristicas de la situacién organizacional que rodea el
proceso de influencia descendente tendrdn un mayor soporle en el grado de éxilo o
fracaso de la influencia, esto es, si el receplor es influenciado o no. Tres de las variables

mas importanies de la situacion son:

a) la naluraleza del trabajo que se realiza,
b) las drcunsiancias especificas que ocurren duranie la situacién de influencia,
¢) las arcunstancias especificas que ocurren duranle los intentos de influencia.
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Diferentes lipos de trabajos o tareas que son realizadas por los receplores de
influencia de menor nivel jerarquico frecuentemente afectaran sus reacciones 2 los
intentos de influencia de superiores organizacionales. Asi, si el {rabajo es relativamente
estruclurado o no estructurado. y si involucra a niveles allos o bajos de discrecion, parece
hacer la diferencia en la efectividad relativa de dicha influencia (Turner y Lawrence, 1965;
Griffin, 1982: Hackman y Oldham, 1980: en Porler. 2003). Mientras menos estruclurado
sea el trabajo y mientras mayor nivel de discrecion involucre, habrd una mayor
desconfianza en la auloridad formal. asi que. la efeclividad de la influencia descendente

estara reducida.

El conlexto organizacional, para efectos de influencia descendenle, incluye al
grupo de lrabajo inmedialo y a loda la organizacion. Los colegas de trabajo inmedialos del
receptor de influencia pueden afeclar el proceso de influencia descendenie, al determinar
aquello a lo que el receplor es sensible. sus actitudes y reacciones, especialmenie si el
receptor es miembro de un grupo de trabajo allamente cohesivo (Druckman y Swels,
1988: Shaw, 1981: en Porler, 2003). En olras palabras, en grupos que estén muy unidos,
la reaccion de un miembro individualmenle ante influencia descendenle tendera a ser
consistente con la del grupo. Si los otros miembros del grupo reaccionan posilivamenie a
12 influencia, es probable que el individuo responda es esa direccidn; de 12 misma manera,
si los olros miembros del grupo reaccionan negalivamente el individuo puéde esperar

responder de la misma forma.

Particularmente importante, para los efectos hacia toda la organizacion en
influencia descendenle, es 13 cultura de la organizacién (su historia, tradiciones y normas).
El proceso de influencia descendente que parece violar estas tradiciones y normas es
mas probable que enfrenien oposicidon y no complacencia. Por supueslo, eslo no signiflica
que intentos que sean consistenies con las normas sean necesariamenie exilosos. Eslo
implica sdlo que el amplio contexto de la cultura organizacional y sus tradiciones,
probablemente jugaran un rol en el grado de éxito de diferenles aproximaciones de
influencia descendente (Porter, 2003).

Ademas de la naturaleza del lrabajo que se realiza y el conlexio organizacional,

las circunstancias especificas que ocurren en el tiempo de cualquier proceso de influencia
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dado, pueden ser muy significalivas para determinar el tipo de respuesta recibida del
blanco. Por ejemplo. una almésfera de crisis podria producir diferentes clases de
resuttados. que una almbsfera placida. Asi el intenlo de influencia puede ser mas o

menos exitoso. dependiendo de aquellas circunstancias imporantes que se mencionaron.

2.3.4 Antecedentes empiricos de la utilizacién de diversas tdcticas
de influencia en relacidon descendente

Muchas cuestiones relacionadas con esle tema, eslan muy ligados con los
{érminos de autoridad y jerarquia, asi comao las cuestiones relacionadas con el ejercicic
del poder en las organizaciones en linea descendenle a lo largo de la eslructura

jerarquica.

Este ha sido sin lugar a dudas, el aspecto de la direccidon de poder mas estudiado
dentro de las organizaciones, y a ello contribuye el hecho sefnalado por Tannembaum
(1979) de que: ‘la avtoridad estad generalmente distribuida en forma jerarquica en las
organizaciones. Los individuos en las niveles superiores tienen mas poder y ejercen mas
control que aquelios que estan en los niveles inferiores™ Este aulor ha puesto de
manifiesto esla realidad, ampliamente extendida en las organizaciones, a través de una
serie de investigaciones empiricas mediante el método, ya mencionado, de “Graficos de
control” (Tannembaum, 1978). Si en fa abcisa del grafico se representan los niveles
jerarquicos de la organizacion y la ordenada el nivel de control que ejerce cada uno de
ellos. la representacion resullante es una curva que muestra la distribucién jerarquica del
conirol, que puede vanar en su peso medio y en su inclinacién, pero que apenas varia en
su forma. Una amplia investigacion sobre la participacion de los niveles inferiores en la
loma de decisiones y en la direccidbn de la organizacion han llevado a apuntar como
conclusion que esla panicipacion “liene pocos efectos en el cambio de la distribucion
dominante de poder” (Lund, 1980; Broekmeyer, 1978; Mulder, 1971; en Peird, 1997).

Otros autores han Hegado a condusiones similares con mélodo diferentes. El
grupo de Aston, en su investigacion sobre 1a centralizacidon como medio de coordinacion y
conlrol, ha estudiado los niveles en que se toman diversas decisiones dentro de la
organizacion a pariir de la consideracion de datos objetivos, y obliene también, una

distribucion similar y poca variacion entre diversos contextos culturales.
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Al analizar la incidencia del estatus jerarquico relativo sobre las tacdlicas de
influencia, Kipnis, Schmidl y Wilkinson (1380) encuentran que las taclicas asertivas y
sancionadoras son empleadas en mayor medida cuando los directivos tratan de influir
sobre sus subordinados, gue cuando lratan de hacero sobre sus supenores o

companeros.

Los datos hallados sobre las (acticas empleadas por los directivos segun el eslalus
jerarquico relativo, siguen un patrén semejante a los datos obfenidos por Kipnis y Schmid
(1983), en el sentido de la mayor variedad de taclicas empleadas por los direclivos con
mayor poder en las organizaciones. Eslos aulores han enconlrado que se ulilizan mas las
lacticas como asertividad, coalicién, inlercambio y apelacion a la aulondad para infiuir

sobre los subordinados.

Lugue y Munduate (2000). identificaron en sus invesligaciones sobre [as diferencia
en el empleo de tacticas segun la direccidén en la que se ejerza la influencia, que ia
asertividad y Jas sanciones son mas empleadas con los subordinados que con los

companeros y los superiores.

Los datos del estudio de Howell y Higgins (1890), mueslra a su vez, que los
directivos que emplean una mayor proporcion de laclicas de influencia y mayor variedad
de las mismas, se hallan mas correlacionados con la tendencia a adoplar riesgos, I3

innovacion y el carisma personal.

El atractivo inspirador emplea los valores del blanco, sus ideales, aspiraciones y
emociones cama una base para obtener el cormpromiso hacia una solicilud o propuesia
(Yukl & Falbe, 1990). El alractivo inspirador parece viable para inlentos de inlluencia
realizados en cualquier direccién, pero esta taclica es especialmenie apropiada para
obtener el compromiso de alguien para que trabaje en una nueva larea o proyeclo. Los
intentos de influencia requieren que la asignacion de lrabajo ocurra mas a menudo en
direccion descendente y menos frecuenle en direccidn ascendente (Erez el al., 1986;
Kipnis et al., 1980; Yuki & Falbe, 1990). Asi, los direclivos lienen mas oporlunidad de usar
el atractivo inspirador con subordinados que con sus iguales o superiores. En el esludio
para examinar diferencias direccionales en el alraclivo inspirador, Yukl y Falbe (1990)
encontraron gue se usd mas el atractivo inspiradar en intenlos de influencia hacia abzjo

que en intentos de influencia lalerales o hacia arriba.
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Existe una pequena evidencia sabre la probable efectividad de! atractivo
inspirador, y esla investigacion trata sélo con la influencia descendente de lideres sobre
subordinados. Estudios descriptivas de liderazgo carismalico y de transformacién (Bass.
1985; Tichy & Devanna, 1986, este ullimo en Luque y Munduate, 2000) han encontrado
que direclivos quienes motivan un esfuerzo excepcional en subordinados presenlén una
visidn clara e inspiradora, la cual es uno de 10s tipos de atractivo inspirador.

La tactica de consulta es cuando la gente obtiene un sentido de pertenencia de
un proyecto, estrategia, o transformacion después de haber participado en planear su
implementacién, es probable que esté mas obligado a realizar el proyecto, estrategia. ¢
transformacién de manera exitosa. Esta tactica de influencia puede ser usada en
cualquier direccion, pero parece especialmente apropiada en la situacion donde un agente
tiene 12 auloridad para planear un trabajo o proyecto pero s& apoya en el blanco para
ayudarse 2 implementar los planes. Debido a que la auloridad para asignar tareas y
realizar cambios en los procedimientos de rabajo es sobre todo descendente, un directivo
probablemenie tiene mayor oportunidad de ufilizar el pedir consejo para influenciar a
subordinados, mas que para influenciar a iguales o superiores (Yukl & Falbe, 1990). Solo
un esludio examind las diferencias direccionales en 12 frecuencia de uso de consultar
(Yukl & Falbe, 1990). y los resultados esluvieron revuellos. Los agentes reportaron un
amplio uso de consullar en una direccion descendente, pero las diferencias direccionales

no fueron significativas para los repories de los blancos.

La evidencia de la probable efectividad de consultar como una tactica de influencia
es limilada e inconsislente. Schilit y Locke (1982) enconlraron que una tactica de consulta
(ulilizando al blanco como una plataforma para presentar ideas) fue probablemente
efectiva en incidenles ascendentes reportados por los bléncos. perc los resultados no
fueron significalivos para los incidentes hacia arriba reportados por. agentes en dicho
estudio o en el esludio de Case et al. (1988). En el estudio e Case et al. (1988) de
incidentes hacia abajo reportado por agentes, los resultados de las tacticas de consulia
(escuchar, solicitar ideas) no fueron significativos. Evidencia indirecta viene de
investigaciones en liderazgo, las cuales encuentran que el consultar a subordinados
individuales es efectiva para aumentar la aceptacion de decisiones en algunas situaciones

pero no en otras.

Tacticos de Influencio Orgonizodional
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En los estudios de Kipnis et al. (1880) y Yukl y Falbe (1990), agenles informaron
que la congraciacion fue ulilizada mas en intenlos de inlluencia hacia abajo y lateral que
en intentos hacia arriba. No se encontraron dilerencias direccionales significalivas para
los informes de los blancos en el estudio de Yukl y Falbe (1930), y no se descubrieron

modelos claros para los informes de agentes y blancos en el estudio de Erez ef al. (1986).

Solo dos estudios han examinado las consecuencias del uso de congraciacion
como una tactica de influencia proactiva. En su cuesiionario de esfudio sobre influencia
ascendente, Kipnis y Schraidt (1988) encontraron que los direclivos varones cuyo perfil de
influencia involucré un uso relalivamente allo de congraciacién recibieron solo moderados
indices de rendimiento, pero que las mujeres congraciadoras recibieron altos indices de

rendimiento.

Los directivos tienen poco control sobre recursos deseados por superiores, y es
incomodo (o dificil) iniciar un intercambio de beneficios langibles con ellos porque eslo no
es congruente con las expeclaciones de rol. Asi, existe mayor oportunidad de usar el
inlercambio con subordinados e iguales que con superiores. Tres esludios previos (Erez
el al., 1986; Kipnis et al., 1880; Yukl & Falbe, 1830) encontraron que el intercambio fue
ulilizado mas en inlenlos de influencia descendentes y lalerales que en intenlos de

influencia ascendentes.

Algunas evidencias indirectas son proporcionadas por un esludio que encontré una
correlacion posiliva entre un poder referencial de direclivos y la asignacion de tareas de
subordinados e iguales (Yukl y Falbe, 1891). Olros estudios de poder (ver Podsakoff &
Schriesheim, 1985 citados en Lugue y Munduate, 2000) han encontrado una correlacién
positiva entre un poder referencial de directivos y mediciones del rendimienito y

salisfaccién de subordinados.

Las l3clicas de legilimacién son rara vez necesarias en direccion hacia abajo, ya
que muchos direclivos lienen una autoridad considerable para ordenar las aclividades de

trabajo de subordinados.

S0 ——
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Las laclicas de presién involucran el uso de un poder coercitivo del direclivo, el
cual es mas grande en relacion a los subordinados que en relacion a los iguales o
superiores. Estudios previos encontraron sistematicamente un empleo muy grande de la
presion en direccién descendenie (Erez et al., 1986; Kipnis et al., 1980; Yuk! & Falbe,
1990). En el esludio de Case et al. (1988) de incidenies criticos hacia abajo, existe una
relacién negativa lgeramente significativa (p < .10) entre las (3clicas de presion
(amenazar, adveniir, reprender, o avergonzar) y el éxilo de un intento de influencia

2. 4 PROCESO DE INFLUENCIA DE SUBORDINADO A JEFE O ASCENDENTE

Se ha definido la influencia ascendente como un intento de infiuir a una persona
que ocupa formalmenie una posicidn jerarquica superior en la organizacion. El
destinatario de la influencia tiene, por lo general, mas poder de todo lipo que el agenle de
la influencia. Aunque éslo a veces no 6curre. como en el caso de un deslinatario con
mayor poder formal pero menor poder de experio, en cualquier caso la nola esencial de la
influencia de subordinado a jefe esta en el hecho de que la persona que trata de ejercer la
influencia no puede fundamentarla en una posiciébn formal de autoridad. Esla nola la

diferencia claramente de la influencia descendente.

Esto no significa, sin embargo, que la influencia sea menos eficaz. Scheff (1961;
en Peird, 1997) encontrd que en un hospital, los asislentes sanitarios habian conseguido
un cierto poder en la organizacién incluso socbre aspecios de planificacién, mediante el
desempeiio de tareas formales que no les estaban encomendadas. De. esie modo,
conseguian una cierla dependencia de los médicos que relraducia en un cierlo grado de

poder.

La serie de estudios realizados por Kahn (1964; en Katz, 1977), en los que se
pone de manifiesto que la capacidad de influir en los niveles superiores por paric de un
supervisor, hacia que su supervisidn fuera mas eficaz, y le permitia conseguir una moral
mas elevada en sus subordinados, una mejor comunicacién con ellos y un inerermento en
su produclividad. Esios resullados llevan a Kahn a -sugenr los beneficios de un
incremento de influencia de los mandos intermedios y supervisores, de acuerdo con los

planteamientos de la leoria de la-direccion participativa.
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Por su parie, las laclicas racionales se emplean mas cuando el objelivo de la
fuente de la influencia es el de convencer a sus superiores, que en las silvaciones en las
que el deslinatario de la influencia es un subordinado o un companero (Kipnis, Schmid( vy
Wilkinson, 1980). Kipnis y Schmidt (1983), eslos aulores hallan que al esludiar los
directivos de Ires paises - Reino Unido. Auslralia y EEUU- solo se uliliza mas la
racionalidad para influir sobre los superiores. Los esludios de Barry y Baleman (1892) y
Yulk y Tracey (1992) mueslran lambién que la racionalidad se emplea mas en las
relaciones con los superiores. Es mas facil y aceplable el uso del poder hacia abafo,
debido a que existe una menor probabilidad de resistencia o resenlimienlo hacia la
persona que ejerce el poder, cuando se espera que ésle haga peliciones legitimas como

una funcién de su puesto (Pfeffer, 1981).

La persuasién racional involucra el uso de argumentos l6gicos e informacion
objetiva para convencer al blanco que la pelicion o propuesta del agenie es factible y
consislente con objelivos comunes. Es una tactica flexible que puede ser usada para
intentos de influencia en cualquier direccion. No obstante, 1a persuasion racional es usada
mas probablemenie en una direccidn hacia arriba que en las otras direcciones, porque en
ésta, un director esta limitado por una muy débil base de poder y una expecialiva de rol
que desalienta el uso de otras tacticas. Las diferencias direccionales para el uso de
persuasion racionai no fueron consistentes en lres estudios anleriores hechos con
cuesiionarios (Erez et al., 1986; Kipnis et al., 1980; Yukl & Falbe, 1820). Los agenles
presentaron un amplio uso de esta laclica en intenios de influencia hacia arriba, pero no

fueron enconiradas diferencias direccionales para los blancos.

Los resullados de las consecuencias del empleo de persuasion racional han sido
lambién inconsistentes. En el cuestionario estudiado por Kipnis y Schmidl (1988), les
directivos que recibieron los més allos indices de desempeno luvieron un perfil en el cual
la persuasién racional fue la taclica dominante para los intentos de influencia hacia arriba.
Sin embargo, la persuasion racional no fue relacionada con una exitosa influencia hacia
arriba en el cueslionario estudiado por Mowday (1978, en Yulk, 1892), De l2 misma
manera, las taclicas que involucran aspeclos de persuasion racional no fueron
relacionadas con resultados exilosos en los cuairo estudios de incidenies crilicos
descritos anteriormente.
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£l fundamento - del influenciar por congraciacion. es un incremento en los
sentimienlos de aprecio del blanco hacia el agente. Halagos, elogios, expresiones de
aceptacién, y expresiones de agradecimiento son empleadas para aumenlar el atractivo
del agenle hacia el blanco (Tedeschi & Melburg, 1984). Es mas probable que un blanco
coopere con un agente por quien tiene sentimientos de estimaciéon positiva. Cumplidos y
halagos son mas creibles cuando 13 posicion (status) y el poder del agente son mayores
que los del blanco (Wortman & Linsenmeier. 1877; en Yulk, 1992). De esle modo. es mas
probable que la congraciacién incremente la estimacion (aprecio) positiva e influencie la
cooperacidn del blanco cuando el agente es un superior, y es menos probable de ulilizarla

cuando el agente es un subordinado.

Las conclusiones sobre diferencias direccionales en el uso de la congraciacion son
un tanto inconsistentes. En los estudios de Kipnis et al. (1880) y Yukl y Falbe (1990Q),
agentes informaron que la congraciacién fue utilizada mas en intentos de influencia hacia
abajo y lateral que en intentos hacia arriba. No se enconlraron diferencias direccionales
significativas para los informes de los blancos en ef estudio de Yukl y Falbe (1980), y no
se descubrieron modelos claros para los informes de agentes y blancos en el estudio de
Erez et al. (1986).

Solo dos estudios han examinado directamenle la eleclividad del atractivo
personal como una tactica de influencia. En el estudio de incidentes criticos de Schilit y
Locke (1982), el atractivo personal {pedir favores o compasién) no se relacioné al éxito de
inlentos de influencia hacia amba. Igualmente, en el esludio de incidentes criticos de
Case et al. (1988), el alractivo personal (suplicar, rogar, o pedir favores) no fue

relacionada con el éxilo de intenios de influencia hacia arriba.
La /egitimacidn casi nunca se necesita en direccibn ascendente, y es dificil de usar

en esla direccién debido 2 las limiladas bases para reclamar el derecho 2 dictar las

acciones de una persona con mayor auloridad.
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2.5 PROCESO DE INFLUENCIA DE COMPANERO A COMPANERO O LATERAL

No resulta infrecuente que los miembros de la organizacion ejerzan poder e
influencia que no esién vinculados a sus posiciones de poder definidas formalmente
dentro de la organizacién. Las caracleristicas personales de esos miembros suelen influir
y conlribuir al ejercicio de ese poder, aungue también inlerviene el sistema institucional y
organizacional (Crozier, 1973; en Yulk, 1992).

Uno de los faclores organizacionales que contribuyen a la diferenciacion de las
distintas unidades o departamentos de la organizacion dentro de un mismo  nivel
jerdrquico. es su disponibilidad de poder ¢ influencia, que depende de su posicion dentro
del sistema general. Si esta posicibn es estratégica, es decir, desempefa funciones

cruciales para la organizacion, el poder es mucho mayor.

El poder de las distintas subunidades dentro de una organizacion puede ser
explicado, en parte. en funcidén del grado de dependencia que liene cada una de ellas
respeclo de las olras. Tendran mayor poder aquellas subunidades que fengan la
capacidad de satisfacer las necesidades de otras subunidades y. ademas. monopolicen
dicha capacidad. Se trata pues. de un planteamiento préximo al de la “teoriaz de las

conlingencias estratégicas”.

Las lacticas de blogueo y de intercambio son mas empleadas cuando el objelivo
de la influencia es un compaferdo que cuando dicho objetivo es un superior 0 un
subordinado (Kipnis, Schmidt y Wilkinson, 1980),

Influir en el comportamienlo de los colaboradores. es una parte legilima vy
necesaria de las funciones de un gerente, el poder es crucial para el desarrolio de I3
confianza de gestores (direclivos) en si mismos y de su voluntad de ayudar a sus
subordinados, visto desde esta perspectiva deberia aceptarse el poder como parte nalural

de cualquier organizacion.

[ J— - . e—
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Resultados exitosos no fueron afectados significativamente por las tacticas de
congraciacion (ser conés, amable, o amistoso) en los incidentes lalerales descritos por

agenies en el estudio de Keys et al. (1987; en Case, 1988).

Las taclicas de infercambio involucran ofrecim‘iemos. implicitos o explicilos, por un
agenie de olorgar un favor o beneficio al blanco a cambio de hacer lo que el agente
solicila. Para ser efeclivo, el agente debe ofrecer algo que el blanco considera atraclivo y
apropiado (Yukl, 1990). Los directivos usualmente tienen un control considerable sobre
recursos y recompensas deseadas por los subordinados. El potencial para el intercambio
con iguales depende de 15 canlidad de interéependencia de frabajo lateral y un control del
directivo sobre recursos deseados por los iguales. Estudios descriptivos han encontrado
que el intercambio es empleado 2 menudo para obtener soporte y ayuda de iguales (ver a
Cohen & Bradford, 1989; Kaplan, 1986; en Peird, 1997).

El atractivo personal estad basado en el poder referencial que ya tenia el agente
(Yukl, 1990). Cuando un blanco fiene fuerles sentimientas de amistad hacia el agente. es
mas probable que el agente puede atraer mas exitosamente al blanco para que haga algo
inusual o extra como un favor especial (por ejemplo, realizar una parte de mi trabajo o
hacer un cambio para acomodarme, ayudarme mucho con un problema). Esta tactica
parece ser mas apropiada para inlentos de influencia con iguales, ya que los direclivos
necesitan a menudo pedirles favores pero carecen de autoridad para asegurar el
cumplimiento de una solicitud formal (Kotier, 1982; en Yulk, 1992). Sin embargo, no han
sido realizadas investigaciones anieriores sobre las diferencias direccionales en el uso de

atractivo personal,

En el estudio de incidentes criticos de Keys et al. (1987; en Case,1988), el
atractivo personal (atraer la simpatia del blanco) no fue relacionada con el éxito en

intentos de influencia lateral.

Las léclicasv de legitimacién involucran esfuerzos para confirmar la legitimidad de
una peticién y la autoridad del agente o su derecho para hacerla. Esta tactica es mas
apropiada para una peticion que es inusual y de dudosa legitimidad para la persona
blanco (Yukl, 1990). Las tacticas de legilimacién son mas necesarias en direccion lateral
debido a la ambigledad sobre las relaciones de autoridad y las responsabilidades de

trabajo es mas grande en esta direccién.
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Con las tactlicas de coalicion, un agente consigue la ayuda o el apoyo de otra
gente para influenciar a un blanco a hacer lo gque el agente quiere (Stevenson, Pearce, &
Porter, 1985; en Yulk, 1992). Hay evidencia de investigaciones descriptivas de que los
directivos utilizan coaliciones para influenciar a iguales y superiores a apoyar cambios,
innovaciones, y nuevos proyectos (Kotter, 1982; en Yulk, 1992). Yukl y Falbe (1990)
proponian que es menos probable que las coaliciones se usen en intentos de influencia
descendente, ya que los directivos poseen usualmente un poder substancial
(considerable) sobre los subordinados, y tener que pedir ayuda para influenciar un
subordinado puede reflejarse desfavorablemente en la carrera del directivo. En otros dos
estudios con informes de agentes (Kipnis et al., 1980; Yukl & Falbe, 1990) y en dos
estudios con informes de blancos (Erez et al., 1986; Yukl & Falbe, 1990), no fueron

nalladas diferencias direccionales significativas para el uso de tacticas de coalicion.

Para tener un panorama general de las tacticas que se usan en las tres sentidos,
se presenia a continuacion un cuadro-resumen (tabla 6 y 7) de las tacticas de influencia
organizacional que se emplean en las diferentes direcciones (descendente, ascendente y
lateral) de los principales representantes de estos estudios.

Tebla &
Uso de tdcticas de influencia segdn Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980)*

' ~ USO DE TACTICAS EN TRES DIRECCIONES

[ E{;HC; a '__’7 Influencia ‘ Influencia ‘ Influencia
| descendente ascendente lateral
‘ Racionalidad i | 7] [
|
l_§aﬁtfi&iﬁé7s_ R ‘ [ [
[Asertividad | g | |
F&péébi’énﬂéupgr_idr ’ ‘ |
J Congraciamiento .' | [ 5]
Intercambio de = = -
beneficios _
[Coalicion "']7 [ = J
| Blogueo [ ) I J
“Eaborado @ parlir de informacion encontrada en Kipnis [ 1980). -
:’\{J e —
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3.1 PSICOMETRIA

En la.medida psicologica. el objetivo es describir una caracteristica de un sujelo
por medio de una puntuacidn numérica, que representa 1a cantidad de dicha caraclerislica
que posee el sujeto. Esta caracteristica puede ser abierta, como sucede con muchas
conductas directamente observables o encubierta, como es el caso de la mayor parie de
las variables psicolégicas, o constructos. La descripcion cuantitativa de las caracleristicas
permile eslablecer comparaciones entre sujetos, comparaciones con un cnterio
establecido y diferenles analisis sistemalicos por medio de técnicas estadislicas. A
primera vista parece sencillo lograr estas descripciones cuanlilativas, sin embargo, es
mejor que examinemos el proceso a través de la figura 6 en la que se represenla
esquematicamenle (Marlinez, 1995).

FGURA 6
El proceso de la inferencia psicomélrico™

CONSTRUCTO: | Easgoro Il

Observado
Valider

Canlidad verdadera
Puntuacion verdadera dsl rasgo desconocido

Confiabilidad

- Canlidad rmuestral en una aplicacion
Puntuacion observada | de una muestra de items

Escalamienio

Test papel y lépiz [nstrumento Evaluador
(Test de inteligencia, aptitudes, (Escalas de calificacion, examenes escritos,
autoinformes de personalidad, escalas de observacion, {zst proyectivos,
escalas de actitudes,. elc.) mueslras de trabajo_elc.)

*Tornado de Martinez. 1995
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En primer lugar, se consiruyen una serie de cuesliones, que c¢onocemos
genéricamenle como ilems o elementos del tesl y se le pide al sujelo que responda a
ellas. Eslas respuestas pueden ser escritas por el sujelo o marcadas, si se Irala de lesl de
opcion multiple, o la realizacion de ciertas tareas o aciividades, respuesias verbales, elc.
A partir de eslas respuestas se describe la caracterislica del sujelo por medio de una
puntuacidon numérica, 2 esla translormacion de las respuesias se le conoce como
escalamienlo (ver Figura 6). Hay diferentes procedimienlos, basados en dislinlos
modelos, pero el resultado del proceso siempre es una punluacion para cada sujelo,

normalmente denominada punluacion observada y denolada por una X (Marlinez, 1995).

Posteriormente, asumimos que I3 puntuacién observada proporciona un buen
indicador de la punluacion verdadera, 1a cual se refiere a 1a capacidad de examinar al
sujelo en (0dos los Iterms, condiciones y momenlos posibles. Asi que, el grado en que la
puntuacion observada representa a la punluacién verdadera, se conoce como 13
confiabilidad del instrumento. en donde. a mayor confiabilidad, mayor correspondencia

enlre ambas puntuaciones.

Por uitimo, lo que el test intenta medir se denomina el 0bjetivo de la mediday en la
mayor parte de los casos es algun constructo psicologico, que es un rasgo, atribulo o
caracleristica del sujetlo, normalmente no observable, como la inleligencia, 13 ansiedad, el

conservadurismo o la capacidad matematica (Martinez, 1995).

El estudio de esla cadena de inferencias y sus aplicaciones se basa en las leorias
psicomeétricas. A parlir de ellas, se han propuesto numerosos mélodos e indices
esladisticos para oblener evidencias de confiabilidad y validez, como &5 el caso para esla
invesligacién. de los insirumenios de medicion que se revisaran en el preseale capilulo,

Ademas de abordar el importante tema del analisis faclorial que nos permile
delerminar fa manera en que se agrupan los items creando faclores o grupos que
permiten 13 creacién de consiructos a los que deseamos llegar cuando elaboramos un
instrumento de medicion (Mantinez, 1995), ya que, en la presente investigacién se desea
confirmar la estructura faclorial de tres instrumentos que miden Tacticas de Influencia

Organizacional.
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. 3.2 CONFIABILIDAD

El grado de confiabilidad de un test es un aspecto muy imporiante, tanto para las
siluaciones en las que se utilizan lest para la toma de decisiones, como en las
invesligaciones en las que se aplican estos instrumentos. En el primer caso, a menor
fiabilidad, menor probabilidad de lograr una decisién correcta acerca de un sujelo. En el
segundo caso, no podemos hacer predicciones ni inferencias a partir de un instrumento
no confiable, ya que entre otras cosas, la confiabilidad del instrumento limita el valor de la
correlacién entre dos medidas que podemos alcanzar y afecta a los diferentes

esladisticos calculados con los dalos.

Por tanto, la confiabilidad se define como “la tendencia de un objelo o sujeto a la

consistencia en un conjunto de medidas de un atribulo™ (Marinez, 1995)

En ta confiabilidad de un test psicolégico, el problema de Ja consislencia no es tan
sencillo, ya que en repeliciones del mismo test, el sujelo puede alcanzar medidas
diferentes o resullados inestables y esla inestabilidad puede deberse tanto a falta de
confiabilidad del instrumento de medida o imprecisién, como a otros aspectos del sujelo
que contesta el test o del contexlo de la situacién de medicién.

La determinacion de (a confiabilidad del instrumento se reducird al determinar qué
parte de la variacién observada en las puntuaciones se debe a verdaderas diferencias
entre las variables y qué parte se debe a otras fuentes de variacién, que denominamos
genéricamente errores de medida. Para lograr este objetivo, se precisa de un modélo para
las punluaciones observadas gque permita separar ambas fuentes de vanacidén. A
continuacidén se muestran las diferentes aproximaciones a la estimacion del coeficiente de

confiabilidad segin Hernandez, (2003):

Medida de estabilidad (confiabilidad por Test-retest)

En este procedimiento un mismo instrumento de medicién (o ilems o indicadores)
se aplica dos o mas veces a un mismo grupo de personas, después de cierto periodo. Si
la correlacion entre los resultados de las diferentes aplicaciones es altamente positiva,
eslo es, que se obtengan resultados similares en ambas, entonces el instrumenlo se

considera confiable,

Psicometrio
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Método de formas alternativas o paralelas

En esle procedimiento no se adminisira el mismo inslrumenlo de medicién, sino
dos o0 mas versiones equivalenies de ésle a un mismo grupo de personas dentro de un
periodo relalivamenie corto. Las versiones son similares en conlenido, instrucciones,
duracion y otras caracleristicas. El inslrumenio es confiable si 1a correlacion enlie los

resultados de ambas adminisiraciones es positiva de manera significativa,

Método de mitades partidas (split-halves)

Requiere sélo una aplicacion de la medicion. Especificamente el conjunto tolal de
ilems (o componenies) se divide en dos milades y se comparan las punluaciones o los
resultados de ambas. Si el insirumento es confiable, las puntuaciones de ambas mitades

deben eslar muy correlacionadas.

Coeficiente alfa de Cronbach

Esle coelicienie desarrollado por J.L.Cronbach requiere una sola adminisiracion
del instrumento de medicion y produce valores que oscilan enire 0 y 1. Su venlaja reside
en que no es necesario dividir en dos milades a los ilems del instrumento de medicion:

simplemenie se aplica la medicion y se calcula el coeficiente.

Coeficiente KR-20

Kuder y Richardson desarrollaron un coeficiente para estimar 1a confiabilidad de ’

una medicidn, cuya inlerprelacion es la misma que |2 del coeliciente alla,

Cuando se mide un rasgo o un alributo, la medida resullante esia afectada por
una cierta canlidad de error alealorio, ésta puede ser grande o pequena, pero podemos
decir sin temor, que estad universalmente presente (Tabla 6). Si aplicamos dos conjunios
de medidas del mismo alribulo 2 los mismos sujetos, no proporcionara nunca el mismo
resullado. €l hecho de que las mediciones repelidas no dupliquen exactamente los
resultados revela falla de confiabilidad en el instrurento.

04 — o= - e—
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instrurmenlo respecio &l grado de confiabilidad qua requisra.
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En suma, la conliabilidad de un examen psicolégico es el grado de precisidén que
ienen los resultados que se derivan mediante [a administracion de ese examen a un
individuo o grupo de individuos. La confiabilidad de un examen es la consistencia de sus
resultados cuando se mide repetidamente un mismo individuo ¢ un grupo de individuos en
condiciones similares. Si no se cuenta con un insirumento de medicion confiable, no se
puede predecir la conducta futura a2 base de los resullados de una prueba que se

adminislra en el presente.

3.3 VALIDEZ

La validez es un aspecto central en la psicometria y &l mas dificil de definir.
Convencionalmenle, la validez se define como “el grado en que un iest mide lo que
prelende medir”, sin embargo, una perspectiva unificadora de la validacion es la que hace
el Slandards for EGucalional and Psychological Testing (APA, AERA, 1885): “ Ia validez se
refiere a {2 adecuacion, significacion y utilidad de las inferencias especificas hechas a
parlir de las punluaciones de los test”. Una gran variedad de inferencias pueden hacerse
a parlir de las punluaciones de un determinado lesl y hay muchas formas de acumular
evidencia que soporlen una inferencia panticular. La validez, no obstante, es un conceplo
unilario y siempre se refiere al grado que la evidencia soporta las inferencias hechas
desde las punluaciones de los tesl, Se validan las inferencias para propositos especiales,
no el test mismo. Una validacién ideal incluye varios lipos de evidencia, que comprenden
los tres tradicionales (conlenido, conslrucio y criterio). En donde, los juicios profesionales
guiaran las decisiones respeclo a las evidencias mas imporlantes a 12 luz del uso

pretendido del lest.

La validacion siempre requiere invesligaciones empiricas, en donde 13 naluraleza
de la medida vy la forma de validez eslablecen la forma de evidencia que es necesaria. En
sentido eslricto, se valida el uso para el que se destina un instrumenlo de medicidén mas
que el instrumento en sf. Por eslo, es recomendable que cuando se elabore un
instrumento se piense en la manera en que podria establecerse su validez al principio y

disenar al menos un estudio de validacion preliminar para usarlo en la etapa de piloteo.

Copitulo 3



€studio Confirmatonio de Tres Instrumentos de Tédicos de Influencia Orgonizodional

En I3 validez, segun Martinez (1995), se pueden enconlrar diferenles tipos de
evidencia que se gividen en fres principales y se les ha denominado a cada una como:
validez de constructo, validez predicativa y validez de contenido gue se delinirdan a

continuacion.

Validez de contenido

La validez de contenido se define en términos de la adecuacion muesiral de los
reactivos de un test, en cuanlo a otras mueslras de un dominio mas amplio de reactivos
del mismo consiructo o conducla que se desea medir. El propdsilo de un estudio de
validacion de contenido sera pues establecer el grado en que el conjunto de reactivos del
lest representa adecuadamente un dominio de conductas de inlerés especifico.

Suen (1990; en Martinez, 1895), da una definicién generalizada de [a validez de
conlenido “tipo de evidencia que apoya el uso de muestras de los niveles de las facetas
como adecuadas Yy representativas del universo®. Ristoricamente, la nocién de este tipo de
validez ha sido conceptualizada de tres formas distinfas, aunque relacionadas: grado en el
que el contenido del test representa una muesira adecuada del conlenido del dominio de
interés (APA, 1968; en Martinez, 1995); grado en el que las conductas exhibidas en el
test constituyen una muestra represenialiva de las conductas del dominio (APA, 1874; en
Marlinez, 1995) y; grado en el que los procesos empleados por los sujetos para llegar a
las respuesias de los procesos subyacentes a las respuestas del dominio (APA, 1985; en
Martinez, 1995).

En la praclica, la validacion de conlenido supone el examen sistemafico del
contenido del test, para delerminar si es una muesira relevante y represenialiva del
dominio comportamental que se prelende medir.

Los reactivos del test deben ser relevantes para el uso que se dard a las
puntuaciones y representativos del dominio de reactivos de interés. Una puntuacion es
relevante para el uso pretendido cuando todos i0s reactivos del lest estan dentro del
dominio de inlerés. Una vez demostrada !a relevancia, puede lenerse conhanza en la
validez de contenido de la inferencia si puede demoslrarse ademas que los ifems

constituyen una muestra representativa del universo o dominio.
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. El concepto de representatividad hace referencia a que los reactivos constituyen
una muestra aleatoria del universo, pero esta definicion es poco realista, ya que no existe
un marco muestral, ya que el universo entero de reactivos no es identificable y una
interpretacion mas practica de la representatividad es que “los reactivos representan o
reproducen las caracteristicas esenciales del universo en sus proporciones” (Lennon,
1865; en Nunnually, 1999).

Normalmente en la validacion de contenido, las decisiones son mas cualitativas
que cuantitativas; no obstante, se han propuestos algunos indices cuantitativos para

resumir las decisiones de los jueces sobre los reactivos, obsérvese la Tabla 7.

Tanta 7
Procedimientos estadisticos utilizados para la validez de contenido*

PROCEDIMIENTO ESTADISTICO PARA CALCULAR LA
VALIDEZ DE CONTENIDO

La validacion de contenido es :
; + Indice de congruencia del item al objetivo
esencialmente un proceso de

juicio, algunos autores sugieren A .
J 9 9 « Analisis factorial
utilizar lécnicas estadisticas para
resumir cuantitativamente la = Andlisis de conglomerados

| evidencia de la validez de

contenido,

*Elaborado a partir de informacion en Martinez, (1995).
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Validez referida al criterio

En muchos casos el usuario de un test quiere hacer inferencias de las
puntuaciones del test a las conduclas del sujeto en algin criterio de rendimiento externo
al propio test. €l criterio suele ser una variable o caraclerislica de interés real (p.e.
rendimientos académicos, rendimientos laborales, duracion y/o éxito de una terapia,
prediccion de una conducta de riesgo, ete). En esios casos, el lest de interés solamente
en la medida en que sus puntuaciones correlacionen con el criterio y puedan considerarse
un buen sustitulo de éste. €l criterio es una medida directa e independiente de lo que el
test intenta predecir o inferir (Martinez, 1995).

Antes de usar puntuaciones del test para tomar decisiones. debe existir una
evidencia de que hay una relacion entre las puntuaciones del test y las del cnteno. Este

tipo de evidencia se obtiene a través de un estudio de validacién referida a un crilerio.

La evidencia relacionada al criterio suele considerarse desde dos perspectivas
distintas, una en lérminos de relaciones predictivas y la otra concurrentes, que inciden en

el diseno y el momento de la recogida de datos.

e La validez predictiva, se refiere al grado en que las puntuaciones del lesl
predicen medidas del crileno tomadas posteriormente, es decir, las

conductas fuluras del sujeto en lo que se esla midiendo.

« La validez concurrente, se refiere al grado en que las puniuaciones del test
“correlacionan con fas del criteno, medidas al mismo tiempo, es decir, con la
siluacién actual del individua en to que se esta midiendo.

Existen diferentes procedimientos cuantitativos, la mayor parie estadislicos, para
oblener eslimaciones numéricas de la evidencia de la validez referida al criterio. Los més

frecuentes son de naturaleza correlacional.

Se presentan a continuacién una clasificacion de las técnicas usuales, en funcién

del disefio para recoger los datos para la validaciéon (Tabla 8).
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Tepta 8
Procedimientos estadisticos utilizados para la validez referida al criterio*®

PROCEDIMIENTO ESTAbISTICO PARA CALCULAR

CARACTERISTICA

VALIDEZ DE CRITERIO

Un unico lest predictor y

un solo criterio

|
|
i
|

Correlacion

Regresion lineal simple
Biserial

Biserial puntual

Phi

Telracorica

Varios prediclores y

un solo criterio

Analisis discriminante

Analisis multivariante

Varios predictores cuantitativos

|y varios crilerios cuantitativos

Regresion lineal multivariante

Correlacion canonica

| i

| Procedimientos basados en la
leoria de la decision: validez y
utilidad en las decisiones

Técnica maximin

Técnica minimas

Teoria de la utilidad esperada mulliatributo
- 1

*Elaborado a parlir de infarmacion en Martinez, (1995).

Validez de constructo

En la medida en que la variable es abstracta y latente mas que concreta y

observable, se denomina constructo. De manera literal, esta variable es algo que los

cientificos construyen y que no existe como una dimension observable de la conducta.

Son constructos o conceptos hipotéticos que forman parle de las teorias que intentan

explicar la conducta. El grado en que un individuo posee uno de éstos atributos,

solamente puede inferirse a partir de la observacion de su conducta.

T e T et
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La existencia de una sélida leoria del consiructo es central en el proceso-de.
validacion, ésla debe permitir especificar tanlo la estruclura inlerna y sus manifeslaciones
con los indicadores (Campbell, 1960; en Nunnally, 1989). como sus relaciones con olras

variables (Validez Nomolégica).

Su funcién basica es mostrar que 13 leoria del constructo medido proporciona las
bases logicas para establecer conexiones empiricamenle demoslrables enlre las
puntuaciones de los tesl y las medidas de otros consiructos. El lest adquiere credibilidad
en la medida en que las consistencias de las puntuaciones reflejan implicaciones ledricas
del constructo y el constructo la adquiere en la medida en que el test establece eslas

predicciones.

En el proceso de la validaciéon del conslructo, es imporiante destacar que las
punluaciones del test no se identifican con el consfructo (Messick, 1389; en Nuanally,
1899), sino que el constructo puede manifestarse a través de multiples -indicadores. La
validacic’:n' de conslructo es la acumulacidén de evidencias que apoyan que las
puntuaciones del lesl es una de sus manifestaciones. Cuando se establece Ia validez de

construclo, pueden hacerse inferencias o interpretaciones del test.

La complejidad de la trama de relaciones. hace que en la validacién de consfrucio
no se utilice un procedimiento Unico. sino que suelen seguirse mulliples procedimienios
estadisticos. Se presentan a continuacion los procedimientos utilizados con mas
frecuencia en la validacion de constructo. solos o en combinacion (Tabla 9).

Psicomelrio
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TeblA Q@
Procedimientos esloc_li_slic os utilizados para la validez dec pnslmcio‘
CARACTERISTICA ! PROCEDlMlEﬂIO ESTADISTICO PARA CALCULAR
VALIDEZ DE CONSTRUCTO
| Correlaciones con otras e Correlacion
. medidas del construclo » Regresion lineal simple
f e Analisis factorial |
o T |
i Maticas « Coeficientes de confiabilidad

| multimétodo-multirasgo « Coeficientes de validez convergente

« Coeficientes de validez discriminante

« Analisis factorial confirmatorio

Basado en la Teorla de la » Componentes de la varianza de la Teoria de
Generalizabllidad. la Generalizabilidad

“Elaborado a porlir de informacion en Martinez, {1995).

Asi, la validez de un instrumento se evalia sobre las bases de lres lipos de
evidencia, mientras mayor sea la evidencia de validez de contenido, criterio y constructo,
el instrumenlo se acercara mas a medir la variable que se pretende medir.

Es importante mencionar, que un instrumento puede ser confiable, pero no
forzosamente por eso debe ser valido, es decir, que lal vez el instrumento es consislente
en los resultados que produce, pero no mide la variable que desea, por esto, es necesario
que en el instrumento se presenten ambas caracleristicas, de no ser asi, no se le podria

considerar como un instrumento serio.

3.4 ANALISIS FACTORIAL

Aungue los modelos y/o métodos en los que se basa el analisis factorial son de
naturaleza matematica ylo estadislica, fueron desarrollados en buena parte por los
psicometras que analizaron las relaciones entre las puntuaciones observadas en lest

aplicados a diferentes grupos de sujetos.
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El término andlisis factorial, represenla a una gran variedad de {écnicas
estadisticas cuyo objetivo comdn es representar un conjunio de variables observadas en
términos de un menor numero de hipotéticas variables /alenles denominadas faclores. El
conjunlo de variables observadas (escalg, items, elc) se supone gque son indicadores de

los factores.

Las lécnicas del analisis factorial son aplicables para la validacion de conlenido,
de criterio y constructo (Nunnally, 1998). No obstante, dada su finalidad de busqueda de
los conslructos latenles comunes a un grupo de variables o medidas, son especialmente
valiosas para los estudios de validacién de constructo. Para Royce (1963; en Nunnally,
1899), el procedimiento esta generalizado afirmando que “"un faclor es un constructo

operacionalmente definido por sus saturaciones facloriales”.

El analisis faclorial consiste, de manera esencial, de métodos para hallar
agrupamienlos de variables relacionadas. Sin importar que una serie de reactivos haya
sido desarrollada para formar una escala con procedimienlos clasicos o modernos, el
valor Ullimo de esa escala o de cualquier otra medida se define por sus relaciones con
otras variables. El analisis factorial describe una amplia categoria de enfoques para
delerminar la estructura de 1as relaciones enire medidas. Enire otras aplicaciones, puede

usarse para determinar (Nunnally, 1939):

1. Agrupamienlos de variables.
Cudles variables pertenecen a cudl grupo y en qué grado.

Cuantas dimensiones se necesitan para explicar las relaciones enlre las variables.

Pl

Un marco de referencia (ejes coordenados) para describir las relaciones entre las
variables de manera mas conveniente.

5. Puntajes de los individuos en dichos agrupamientos.

En lodos los casos, las variables son definidas como combinaciones de entidades
conocidas como faclores (llamados compuesios, consiruclor, dimensiones, indices o gjes,
segln el contexto) reflejan combinaciones de variables observables (también Hamadas

medidas, pruebas, indicadores o simplemente observables).
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Cada uno de dichos grupos, o factor, consisle en un grupo de variables cuyos
miembros se correlacionan de manera mas elevada enire ellos mismos de lo que lo hacen
con variables fuera del grupo. Cada faclor se toma como un 3alribulo que es medido en
mayor o0 menor grado por instrumentos particulares de acuerdo con su correlacion con el
factor. Tales correlaciones son denominadas, a veces, como la “validez faclorial” de las
medidas, pero es mejor hablar de dichas correfaciones, como 12 “composicion factorial” de
las medidas. debido a que la palabra “validez” es algo enganosa (Nunnally, 1889).

La composicion factorial de las medidas desempefa una parie en los tres tipos de
valides disculidos en este capitulo. El analisis faclorial es importanie en Iz seleccion de
instrumentos que seran tratados como predictores. En lugar de construir una prueba
nueva para cada problema aplicado conforme suria, se deberia seleccionar un
instrumento predictivo de un “depésito” de inslrumenlos disponibles. El analisis faclorial
puede conslruir estos depositos con la composicidon factorial conocida. Es mucho mas
facil formular hipotesis acerca del poder prediclivo de inslrumentos desarrollados sobre
una base ad hoc.

El analisis factonal esta en el nucleo de la medicion de constructos psicoldgicos.

Explicar los construclos consiste principalmente en deferminar (Nunnally, 1899):

1) la eslructura esladistica inlferna de una serie de vanables que se dice miden un
constructo y,

2) las eslructuras cruzadas entre las diferenles medidas de un constructo y aquellas

de otros constructos.

El analisis faclorial se usa de manera direcla al abordar ambas cuestiones. Para
tomar el caso mas simple, si todos los elemenltos de 1a serie A se correlacionan allamente
entre si y todos los elementos de 1a serie B lambién se correlacionan altamenle entre si,
enlonces 10s elementos de cada sene tienen correlaciones altas con el faclor definido por
sus respectivas series. Esta es evidencia de que las dos series, correspondientes a dos
supueslos construclos, tienen una estructura interna “fuere”. La estructura cruzada de las
dos series de medidas seria apoyada, ademas, si dos faclores se correlacionan de
manera sustancial. Los métodos conocidos como anadlisis factonal confimatono son Oliles
en especial cuando las relacones entre las medidas se derivan de una leoria
razonablemente bien delinida.
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- El analisis factorial desempeda un papel importanie en los tres tipos de validez,
pero juega una parte algo diferenie en cada uno. Ei analisis factorial principalmente es
importanile para la validez predicliva al sugerir predictores que funcionardn bien en la
practica. También es importanle para 13 validez de contenido al sugerir como revisar 10s
instrumentos. El andlisis factorial. asimismo. proporciona algunas de las herramientas
necesarias para definir (as estrucluras internas y las estructuras cruzadas en series de

variables en la validez de constructo.

Analisis factorial exploratorio

Un andlisis exploratorio define faclores en los 18rminos puramente matematicos de
mejor correspondencia, tipicamente la mayor varianza explicada, y al final lleva a factores
que luego interpreta el investigador. Tiende a ser gradual (inducida por los datos) mas que
directo (inducido por la teoria). El andlisis condensa primero las variables en un ndmero
relativamente pequeno en factores iniciales (originales) basados en el criterio esiadistico
elegido. Estos factores iniciales por lo general son dificiles de interpretar. el objetivo es
explicar 1a mayor varianza (0 propiedad relacionada) con el numero mas pequedo de
factores (Nunnally, 1999).

En el analisis factorial exploratorio, el investigador no conoce la estructura
subyacente al conjunto de variables y su interés esia en enconltrar un numero. en principio
indeterminado. de factores comunes. que expliquen 13s correlaciones observadas entre

las variables.

En general, 10s modelos de analisis faclorial exploratorio se caracterizan por
(Martinez. 1995):

a) Se supone la existencia de factores latentes, dadas las correlaciones entre las
variables, pero las variables observadas estan “a priori” afectadas por 10dos 10s
faclores comunes.

b) A priori, todos los factores comunes pueden estar correlacionados, se realizaron
rolaciones oblicuas o todo intercorrelacionados. si se aplican soluciones
ortogonales.

c) Los factores especificos de las diferentes variables son independientes.

d) Todos los faclores comunes estdn intercorrelacionados con los factores

especificos.

o y— . - ~ s
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Analisis factorial confirmalorio

En el analisis factorial confirmatorio, que es el que nos ocupa, el investigador tiene
alguna hipolesis explicita acerca de la estructura de las variables lalenles. Los
conocimientos para la formulacién de estas hipblesis pueden estar basados en fa teoria,

en la investigacién empirica previa 0 en una combinacion de ambas (Nunnally, 1899).

Los faclores son definidos de manera direcla en un analisis confirmalorio. La
intencion es hacer que tos factores incorporen las propiedades que se han hipotetizado y
luego determinar qué tan bien corresponden éstos con los datlos. Las propiedades que
son probadas incluyen el nimero de factores y los contenidos de cada faclor, aunque no

estan limiladas a esto.

La situacién de los modelos de andlisis factorial confirmalorio es
considerablemenie distinta, en éf se construye un modelo de antemano, en ella puede

apreciarse que (Marlinez, 1893),

a) Elnimero de vanables lalentes es establecido de antemano por el investigador.

b) Se especifican a prion las saturaciones de las variables observadas en los faclores
latentes, fijadas algunas en 0, y/o0 manteniendo otras conslantes.

c) La covarianza o correlacion entre las variables latenles es especificada en el

modelo.

El analisis factorial confirmalorio, intenta explicar la covariacion (covarianza o
correlacién) encontrada entre un conjunto de p variables observadas, en términos de un
conjunlo de faclores latentes no observables k, menor en nimero al de variables
observadas (es decir, k<p) cada variable observada se considera una funcién lineal de
uno o mas factores, que son de dos tipos: comunes y especilicos. La especificacién en los

modelos confirmatorios requiere establecer explicitamenie (Martinez, 1995):

1) NOmero de factores comunes.

2) Relaciones entre |as variables observadas y los faclores latentes.
3) Covarianzas entre los (aclores comunes.

4) Relacién entre los factores Gnicos y las variables observadas.

5) Varianzas y covarianzas entre factores Gnicos.

7
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La especificacion de los modelos se suele eslablecer de dos formas: 1) medianie
diagramas, 2) por medio de un conjunto de ecuaciones lineales, similares 2 las de la

regresién.

De manera general, podemos afirmar que el analisis faclorial es una consecuencia
nalura!l de todos los lemas que se han vislo en este capitulo, sobre (odo: 3) la logica
basica de la medicidn de las variables individuales (construcciéon de pruebas), b) las
caraclerislicas estadislicas de las variables individuales, c) !a confiabilidad y la validez de

las variables individuales, y d) [as relaciones enlre 1as variables.

En sinlesis, 13 revision psicomélrica de este capilulo responde 3 Ia necesidad de
conocer los requisilos que deben llenar los instrumenlos, en esle caso, de cada uno de
los tres cueslionarios (Jefe a Subordinado, Subordinado a Jefe y de Compafero a
Ccompanero) de Taclicas de Influencia Organizacional. Un insirumenlo adecuado es el
que registra datos observables que representan de forma veridica los conceplos o las
variables que se pretenden medir. El oblener la confiabilidad de eslos insliumenlos, como
se vio, nos permile asegurar que los reaclivos que conlienen eslan libres de influencias
subjetivas por parte del examinador, es decir, estd libre de los deseos, ya sean volunfarios
o involunlarios del que valora esas respuesias, dando las punluaciones similares en
diferentes aplicaciones en un mismo sujelo. Por otra parle, la validez, nos permife
conocer la canlidad verdadera en que se presenla la conducta o rasgo que deseamos
medir. Por ullimo, el analisis faclorial, tanlo el exploratorio como el confirmalorio, tienen
por objelivo represeniar un conjunio de variables observadas en (érminos de un menor
numero  de hipolélicas variables Jatenles denominadas facfores. En la presenle
invesligacidon se parte de un primer andlisis factorial exploratorio realizado por
Manzanares (2005) a los lres cueslionarios (JAS, SAJ y CC), de modo, que el objelivo en

esle caso es oblener un anslisis factorial confirmatorio para los tres cuestionarios.

LA p— . — — e
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4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

El estudio de las tacticas de influencia es una aclividad del psicologo
contemporaneo, ello obedece a2 que esto se ha converido en un fenomeno con
repercusiones en el funcionamiento organizacionai. El estudio y deleccion de las (aclicas
de Influencia organizacional se vuelve una labor prioritaria de los psicologos inleresados

en promover el desarrollo y bienestar del factor humano en las organizaciones.

Particularmente en México, este tema ha recibido poca alencion; sin embargo, a
raiz del reciente interés de los investigadores en Psicologia del Trabzjo comienza,
marginalmente, a atenderse este problema. en un inlento de conocer las condiciones en
las que las organizaciones utilizan las Tacticas de Influencia, considerando las

caracterislicas etnopsicologicas de los rabajadores.

De estos hechos, se deriva el interés de ésta invesligacion por identificar las taclicas
de influencia en el ambiente 1aboral en las tres direcciones (JAS, SAJ Y CC) pues
conocemos que 12 influencia es un proceso dinamico que se mueve hacia todos los
niveles de la organizacién.

Es necesario resaltar la impontanda de que se (rata de fres inslrumentos mexicanos,
hecho que es poco comnun en éste pais, debido a que la mayoria de las pruebas utilizadas
en todas 1as dreas de la Psicologia son extranjeras y carecen de validez para la poblacion
de Mexico. Especificamente, esta situacion no suele ser lomada en cuenta y pareceria
que hacemos de lado la importancia de tener inslrumentos validos para ésta poblacian,
siendo que. muy probablemente, los resullados oblenidos de las evaluaciones
psicométricas no son validos y confiables lo que disminuye la productividad del psicélogo
en cualquier area que ésle se encuentre, Es por €sla razon, la preocupacion que nace de
obtener tres instrumenios que seran validagos en poblacion mexicana, esperando
también crear conciencia en la poblacién de psicélogos de Iz importanciz que tiene crear
pruebas mexicanas.

Método
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4.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Idenlificar las tacticas de influencia que son usadas en las organizaciones en lres
direcciones: de Jefe a Subordinado (JAS), de Subordinado a Jefe (SAJ) y de Companero
a Companiero (CC).

Objetlivos Especificos

«  Confirmar la estruclura faclorial de los instrumentos de Tacticas de Influencia
Organizacional en las tres direcciones: de Jefe a Subordinado (JAS), de
Subordinado a Jefe (SAJ) y de Comparierc a3 Companero (CC).

« Oblener la validez y confiabilidad para los (res instrumenilos de Tacticas de
inftuencia Organizacional.

« Identificar las tacticas de influencia que en forma diferencial usan los {rabajadores
mexicanos en 1as tres direcciones.

4.3 VARIABLES
Variable de Medicién:

Dependiente: Tacticas de Influencia Organizacionales.

Variables de clasificacion:

Sexo, edad, grado de estudios, estado civil y lugar de nacimiento Tiempo irabajando.
nivel de puesto, personal a su cargo, sueldo, ramo de empresa, lipo de empresa y nivel
de salisfaccion.

82 . —
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4.4 DEFINICION CONCEPTUAL

Dependiente:

Tacticas de Influencia Organizacional: La forma en que Ia gente inlenta influir en
sus subordinados, colegas o superiores para obtener beneficios personales o para
satisfacer metas organizacionales (Uribe, 2002).

De Clasificacion:

Sexo: Condicion organica que distingue el macho de 12 hembra en los organismos
heterogaméticos. Conjunto de individuos que lienen el mismo sexo; sexo
femenino; sexo masculinp (Larousse, 1999).

Edad: Tiempo que una persona ha vivido desde su nacimienlo (Larousse, 1999).

Grado de estudios: Estudios maximos duranle el cval se asisle a un centro de
ensefianza para llevar a cabo los estudios (Larousse, 1899).

Estado civil: Condicién de ios ingividuos en lo referente a las relaciones de
malrimonio. Estado civil. softero o casado (Larousse, 1999).

Lugar de nacirniento: Condicién o cualidad de pertenecer a la comunidad con un
origen, una historia y un modo de vida y de pensamientos comunes, que ocupa un
territorio determinado (Larousse, 1999).

Tiempo lrabajando: Periodo de tiempo que tiene el empleado de laborar en el
puesto que actualmente desempefa (Larousse, 1999).

Nivel de puesto: Posicidn jerarquica designada por la organizacién dependiendo el
pueslo que ocupe en ella (Muchinsky, 2002).

Personal a su cargo: Conjunlo de personas que trabajan en un mismo organismo
que eslan dirigidas por un jefe (Larousse, 1999).

Sueldo: Remuneracion econbdmica que recibe el (rabajador realizado dentro de fa

organizacion (Larousse, 1999).

Metodo
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Ramo de empresa: Organizaciones cuya aclividad principal estd encaminada, ya
sea a la elaboracién y/o transformacion de productos (Produccion), a la venla de
intangibles y/o servicios (Servicios) o a la exposicion y dislribucion de productos

(Comercial) (Muchinsky, 2002).

Nivel de salisfaccién: es el grado de placer que el empleado obtiene de su trabajo
(Muchinsky, 2002).

4.5 DEFINICION OPERACIONAL

Dependiente:
Téaclicas de Inlluencia: Punluacidon que obliene el sujelo en el cueslionario para

medir Tacticas de Influencia Organizacional.
De Clasificacion:
Sexo: Género al que perlenece el individuo (Femenino o masculino).
Edad: Nimero de anos de vida del sujeto.
Grado de esiudios: Nivel de preparacion académica que reporla el sujeto.
Estado civil: Silvacion civil de trabajador.
Lugar de nacimiento: Ubicacion geografica en la que nacid el sujeto.
Tiempo lrabajando. Tiempo (en aios y meses) que el sujeto lleva laborando.

Nivel de puesto: Ubicacion del sujelo, con base a su pueslo, en los niveles:

Operalivo, Mandos Medios o Gerencial.

Personal a su cargo: Numero de sujetos que le reportan o de los que es

responsable en su trabajo.
Sueldo: Ciira de dinero que recibe el trabajador.

Ramo de empresa: Clasificacion que hace el sujelo de la organizacidn en la que

labora con base en la principal aclividad a la que se dedica.

Tipo de empresa: Clasificacion del sujeto de pertenencia de la organizacién al

estado o bien de lipo privado.

Nivel de salisfaccién: Escala de diez punlos que indica el grado de salisfaccién en

el lrabajo.
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4.6 MUESTREO

Para esta invesiligacion se utilizé una muestra heterogénea no probabilistica de
lipo accidental, obteniendo un total de 940 'sujetos, de los cuales 249 (26.48%)
contestaron el cuestionario de Jefe a Subordinado (JAS), 325 (34.57%) el cuestionario de
Subordinado a Jefe (SAJ) y 366 (38.93%) el cuestionario de Companero a Compainero
(CC).

4.7 SUJETOS

En seguida se presenta una descripcién de las variables sociodemograficas mas
importantes de (as personas que, con su palrén de respuesta, ayudaron al desarrollo de

estos tres cuestionarios.

Las personas que respondieron JAS (249) esla compuesto por 102 mujeres
(416%) y 147 hombres (59%). de las personas que re.spondieron SAJ (325) 109 son
mujeres (33.5) y 216 son hombres (66.5%) y de las personas que respongieron CC (366)
141 son mujeres (38.5%) y 225 son hombres (61.5%), de manera que la muesira en
general (940) se trato de 588 hombres que corresponde al 62.6% y 352 mujeres (37.4%)

del tolal de la muestra.

Para la edad, se observa que para el cuesiionario JAS la media de edad es de 34
anos (33.61), para el cuestionario SAJ la media de edad es de 33 afos {32.65) y para el
cuestionario CC la media de edad es 34 afos (33.72), la media general para la muestra
total es de 33 afos (33.32).

En relacién con el grado de escolaridad, se liene que la mayoria de las personas
que contestaron JAS (249) tiene un grado de escolaridad de licenciatura teniendo el
porcentaje mas alto de 64.3%, el grupo que contesto SAJ muesira que el 36% de 325
tienen una escolaridad de nivel preparaloria o {écnico, mieniras que el grupo de personas
que conlesté CC, la mayoria tiene vna escolaridad de preparatoria o técnico con un
porcentaje de 32.5% de 366 que contestaron CC, la disiribucidn total de la escolaridad 13
muestra la Tabla 6.

——— = s % - e 85

Método



Estudio Confirmatorio de Tres Instrumentos de Técticas de Influencia Organizacional

Tanta &
Distribucién de la poblacidn segun la variable escolaridad.
JAS ~ SAJ GG TOTAL
ESCOLARIDAD e 2 : ‘. i

Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1. Primaria 2 .8 19 5.8 20 55 41 4.4
2.Secundaria 14 | 56 | 43 | 132 [ 44 | 12 | 101 | 107
3.Preparatoria | . N =
5 Thenico 55 ‘. 221 | .11'..( . 36 119 32,5 29 A
4 Licenciatura 160 | 64.3 J " 3.4 13 3.6 184 19.6
5. Poslgrado | 18 72 | 10 | 3.1 14 38 a2 45
6. No [ - [~ [ D
respondio | 200 | 61.5 156 426 281 299

Para el cuestionario JAS el nivel de puesto que prevalece es el medio

representado por un 11.2% de 249 sujetos, para el cuestionario SAJ tambien prevalece el

nivel medio 51.1%, puede observarse que el segundo lugar lo ocupa el nivel operativo no

tiene mucha diferencia al obtener un 40.3% de 325 y por ultimo, para CC prevalece el

nivel medio con el 50%. La distribucion se presenta a continuacion en la Tabla 7.

Troia 7

Distribucion de la poblacion segun la variable nivel de puesto

NIVEL DE JAS R aal SRR T
PUESTO, [ e > 18
1.Operalivo 28 11.2 131 | 403
2.Medio 145 | 582 | 166 51.1
3.Gerencial | 76 | 305 28 86

La mayoria de las personas que contestaron el cuestionario JAS trabaja en

empresas de servicios (63.9%), de las personas que contestaron el cuestionario SAJ, la

mayoria trabaja en empresas comerciales (75.1%), al igual que las personas que
contestaron CC (69.9%), teniendo una media general de 1.46 que corresponde al ramo

comercial.
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Como lo muestra la tabla 8, las personas que contestaron JAS tienen una alta
satisfaccion laboral (84.3%), al igual que los que contestaron SAJ (80.9)y CC (77.6%).

TrblA 8.
Distribucion de la poblacuon segun la variable safisfaccion laboral.
SATISFACCION JAS sAJ CC B[l TOTAL
LABORAL e [ % | frecuenca | % | Frecuenca -?t. Frecuenda | %
1. Baja - - 7 2.2 7 1.9 14 1.4
2. Media 39 157 55 | 169 | 75 20.5 169 | 17.9]
'3.Ata | 210 | 843 263 i 80.9 284 776 757 | 80.5 |

4.8 TIPO DE ESTUDIO

Se realizd un estudio descriplivo, ya que se pretende detallar las tacticas de
influencia que se emplean en las organizaciones en las tres direcciones (JAS, SAJ Y CC),
ademas de recolectar evidencia de la validez y confiabilidad con que cuentan los tres
cuestionarios de las tacticas de influencia organizacional en las tres direcciones (JAS,
SAJ Y CC). El conocimiento y descripcion de eslas variables puede ofrecernos la
posibilidad de predicciones con variables demograficas, lo cual, nos servira para
identificar las tacticas que se ejercen en las diferentes direcciones ubicandonos en un

contexto mas apegado a la realidad.

4.9 DISENO DE LA INVESTIGACION

Es una investigacion No experimental de disefio {ransversal descriplivo, por que
"se recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Gnico. Su propoésito es describir
variables y analizar su incidencia en un momento dado" (Hernandez, 2003). El disefic de
esta investigacion se compone de tres muestras para el cuestionario JAS, otra para SAJ y
otra para CC y tiene como objetivo observar las tacticas de influencia en las
organizaciones, es decir en una situacion realista o natural, para después analizarlas y
describirlas, ademas de aportar evidencia de la confiabilidad y validez de cada

cuestionario.

e 57
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4.10 INSTRUMENTOS

Se ulilizaron ires cueslionarios para medir Tacticas de Influencia Organizacional,
uno para cada direccian de la influencia, de Jefe a Suborginado, de Subordinado a Jefe y
de Companero a Companero. Estos cuestionarios fueron construidos con reaclivos
basados en las definiciones utilizadas por Uribe- Prado, (2003) y en las redes semanlicas
naturales desarrolladas por Varela de |2 Fuente (2004); y piloteados por Manzanarez-
Garduno, (2005) obteniendo la version de los cuestionarios que se ulilizaron para este

estudio quedando asi:

s El cuestionario TIO-JAS, mide las tacticas de influencia organizacional de
Jefe a Subordinado, conliene 44 reactivos, junto con hoja de inslrucciones

y hoja de respuestas. (Ver anexo 1).

s El cuestionario TIO-SAJ, mide las tacticas de influencia organizacional de
Subordinado a Jefe, esta compuesto por 42 reaclivos junio con hoja de

inslrucciones y hoja de respuestas. (Ver anexo 2).

= Ej cuestionario TIO-CC, mide las taclicas de influencia organizacional de
Compariero a Companero, tiene 45 reaclivos junlo con hoja de
inslrucciones y hoja de respuestas. (Ver anexo 3).

Los tres cueslionarios se pueden clasificar en:
s Tipo de cueslionario: Técnica semiestruclurada.
« Objelivo: Técnica de ejecucion lipica.
« Material: Lapiz-papel.

« Apiicacién: Individual o colecliva, en ambas autloadministrada
Los ires cuestionarios comparten las siguienies caracteristicas estructurales:

2 tipos de reaclivos:

s Frases con direccidn: Esta direccibn es muy imponante para saber cémo se
codifican las alternativas de respuesta. Cuando la frase es posiliva significa que
califica favorablemente al objelo de medicidon, y cuanto mas de acuerdo este con
la afirmacion estén los sujetos. su actitud serd mas favorable. Si la afirmacion es

Copitulo 4



- Estudio Confirmatorio de Tres Instumentos de Téticas de Influerxic Orgonizacional

negativa, significa que califica desfavorablemente al objelo de medicidn, y cuanto
mas de acuerdo eslén los sujelos con la afirmacién, su aclitud es menos favorable;
esto es, mas desfavorable, Estas se califican al contrario de las positivas.

Estos reactivos son calificados con una varianle de la escala likert, en donde, en
lugar de lener 5 opciones de respuesta, se lenian 6, con el objeto de que los
sujetos marguen una opcidn que determine su preferencia hacia alguna taclica y

eviiar posibles tendencias a contestar de manera neutral.

Situacionales: Son siluaciones relacionadas con el objelo de medicion vy
planteadas hipotéticamente, para [as cuales se plantean 6 formas de reaccionar
ante la situacidn hipotetizada. Eslas 6 opciones de respuesia muestran acliludes
graduzles y su calificacion dependera del orden en que se encuentren.

Los tres cuestionarios conslan de dos elementos que son: Ins{rucciones con Cueslionario

y Hoja de Respuestas

La Hoja de Instrucciones, informaba al sujelo sobre el propésito del cueslionario,
los tipos de reactivos que encontraria asi como la forma de marcar las respuesias

en la hoja de respueslas.

La Hoja de Respuestas. contenia los espacios correspondientes para las
respuestas de cada tipo de reactivo, ademas, en la parte final existia un apartado
para los datos demogréficos del sujeto como son: Sexo, edad, grado de estudios,
liempo kkabajando, nivel de pueslo, personal a su cargo, sueldo, ramo de empresa,

tipo de empresa, nivel de satisfaccion, estado civil y lugar de nacimiento.

Los cuestionarios finales resultantes del este estudio confirmatorio se encuentran

en los anexos 4, 5y 6 de los cuestionarios JAS, SAJ y CC respectivamente.

4.11 PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se describe a continuacién fue el mismo para los lres

cuestionarios y consistid en lres etapas: aplicacion, calificacion y captura y lratamienlo

esladistico.
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Aplicacién

Debido a que existen tres cueslionarios para cada direccion (JAS, SAJy CC) se lenia
especial cuidado en identificar si el grupo o individuo lenia subordinados o no vy las
premisas para aplicar el cuestionario que mas se adecuaba a su situacion Iaboral real
eran; Si liene subordinados, se le aplica el cuestionario JAS o CC vy, si aun cuando lenga

subordinados. es subordinado, se aplica el cueslionario SAJ o CC.

« Cuando la aplicacién fue colecliva, se gestiond el permiso en las empresas en los
respeclivos departamentos de recursos humanos, una vez oblenido el permiso y
acceso 3 los lrabajadores, se les dio a cada uno un cueslionario y una hoja de
respuesias. Las empresas en las que se aplicaron los cuestionarios fueron NISAN,

AVON, grupos de posigrado de Contaduria y Psicologia de la UNAM.

» Cuando la aplicacion fue individual, se le pedia al sujelo trabajador que por favor
conlestara un cuestionario para una invesligacion acerca de laclicas de influencia

en {as organizaciones,

Tanto en la aplicacion colecliva, como individual, y en los tres diferentes cueslionarios

las instrucciones que se les daba eran basicamenle las mismas:

“Esle es un cueslionano que prelende medir las Taclicas de Influencia que se
dan en las organizaciones, es por eslo, que les pedimos conleslen en términos

de lo que realmente hacen y no de lo que les guslaria hacer.

Enconlraran 2 tipos de respuesta, el pnmero conliene afirmaciones que
pueden conlestarse desde “Tolalmente en Desacuerdo” hasla “Totalmenle De
Acuerdo” pasando por los diferenles grados de88-90

acuerdo o desacuerdo. Posteriormenie encontraran reactivos que les plantean
siluaciones y que deberan conleslar de acuerdo con la opciéon que mas se
acerque a su forma de acluar.

Les pedimos de favor que conleslen sobre las Hoja de Respuestas y no sobre
el cuadernillo. No hay limile de liempo y las respuestas dadas seran

confidenciales y para uso esladistico, no leman en dar sus dalos”.

Una vez que lerminaban se les agradecia su paiticipacion.

C)O_ ——
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Calificacidn y Captura

Para oblener la calificacidn de los cuestionarios, se lomé la respuesia dada por el
sujelo en cada reactivo de izquierda a derecha, en donde, si la respuesta se enconiraba
en el primer cuadro se calificaba como 1, si se encontraba en el segundo recuadro se

calificaba como 2 y asi hasla el ullimo recuadro que caliicaba cormo 6.

Para la captura, se elabord un archivo en EXEL llamado Captura con fres libros,
uno para JAS, olro para SAJ y otro para CC. Esla {abla de capiura esla enurnerada en
columna por el nimero de sujelo y en fila por los reactivos, que incluye los dalos
demograficos, como sexo. edad, grado de estudios, tiempo trabajando, nivel de puesto,
personal a su cargo, sueldo, ramo de empresa, lipo de empresa, nivel de salisfaccion,
estado civil y lugar de nacimienio. La caplura se efectua por regldn para cada sujelo y las
respuestas de los reactivos van del 1 al 6, los dalos demograficos varian de acuerdo a
las respuestas de cada sujelo. A continuacion se presenta un ejemplo de la hoja de

captura.

Ejermnplo de la Base de Dalos en EXEL para la captura en los tres cuestionarios.

SUJETO

Reactivo 1

Reactivo 2

Reaclivo 3

Reaclivo 4

Reaclivo 5

Reactivo 6

0001

1

6

3

2

1

1

0002

S

4

3

1

2

0003

4

2

2

3

1

0004

0005

0006

0007

0008 |

0009

0010

Metodo
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Tratamiento estadistico

E! tratamienlo esladistico se realizd por separado para cada cuestionario,

aphcando para cada uno los siguientes andlisis:

Los datos capturados en EXEL, se pasaron a la base de dalos de |a paqueleria
SPSS (Staliscal Package for the Social Sienle) version 12.0. creando un archivo para
cada cuestionario nombrados JAS, SAJy CC respeclivamente.

Primero, se nombraron los reactivos como R1, R2...n, y las variables demogralicas
con una eliqueta que las describiera. Posteriormente, se idenliﬁcaron\ los reaclivos
posilivos, negalivos y los siluacionales, para después recodlficar los negalivos y
situacionates nombrandolos como RnR, pues se capluraron todas las respueslas de 13 6

y éstos reactivos estan planteados en senlido conlrario de 6 a 1.

Una vez recodificados, se obtuvieron las frecuencias de lodos los reaclivos, asi
como de las variables demogralicas, para conocer el comportamienio de la poblacion de

esludio.

Andlisis Psicométrico

Las calificaciones se somelieron a Analisis Faclorial Confirmatorio con el méiodo
de componentes principales y rotacion Varimax, de acuerdo con Martinez (1995), debido
2 que ya se sabia (por investigaciones anteriores) que los reactivos conformaban grupos
no relacionados. El analisis factorial desempefia un papei importante en los ires lipos de
validez: es imporianie para 1a validez predicliva al sugerir prediclores que funcionaran
bien en Ia practica. también es importante para la validez de contenido el sugerir como
revisar los instrumentos y por ullimo, proporciona algunas de las herramientas necesarias
para definir las estructuras internas y las estructuras cruzadas en series de variables en 12

validez de constructo.

Copitulo 4
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Los criterios de seleccidn para los reactivos en el andlisis factorial confirmatorio

con rotacién Varimax fueron:
« Un minimo de 5 sujetos para cada reactivo.

- Valores propios, iguales o superiores en 10s porcenlajes mas altos de

varianza explicada para cada factor.

s« Los reactivos deben contener saturaciones superiores a .30 en el factor
correspondienle.

« Por congruencia conceptual con el escalamiento multidimensional de las 27
tacticas de influencia mexicanas concentradas en cuatio grupos
idenlificadas por Uribe-Prado et.al. (2002) y posteriormente, con el primer
andlisis factorial exploratorio de estas tacticas de influencia, reportado por
Manzanares (2005).

Andlisis de Confiabilidad Interno

A los reaclivos que tuvieron un peso factorial significalivo se somelieron a un
anadlisis da confiabilidad Alpha de Cronbach, ya que se desea hacer una sola
administracion de los inslrumenlo de medicion y produce valores que oscilan entre 0y 1,
lo cual es muy econdmico en tiempo y dinero, ademés, no es necesario dividir en dos
milades a los ilems del instrumenlo de medicidén: sélo se aplica la medicion y se calcula el

coeficiente.

Andilisis de Varionza
Para probar si los reaclivos que mostraron ser significalivos en el analisis faclorial

y tener consistencia interna con el alpha de Cronbach, tenian sensibilidad para
giscriminar entre diferentes grupos, se llevaron 2 cabo diferentes analisis de vananza
(One Way), considerando las varigbles: sexo, escolaridad, nivel de puesto, tipo de

empiesa, edad y sueldo.

Correlaciones

Se reahzd una prueba de correlacibon Produclo-Momento de Pearson, para conocer
el grado de asociacion entre algunas variables clasificatorias y el tipo de tactica, las
variables fueron: edad, tiempo de lrabajar, sueldo mensual y satisfaccion laboral
reportada del 1 al 10, en donde, 1 es nada satisfecho y 10 muy satisfecho.

Método
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En seguida se presentan los resultados obtenidos de cada cuestionario por
separado, en primer lugar se muestra el Scree plot de cada Cuestionario que ilustra
acerca de los factores mas significativos junto con los resultados del Analisis Factorial
Confirmatorio con rotacion Varimax, enseguida, se describen los resultados de los
Andlisis de Confiabilidad Interna para corroborar la confiabilidad de los factores que
conforman los cuestionarios y de su totalidad, después se Definen las Tacticas contenidas
en los cuestionarios, posteriormente se muestran los resultados de los Anélisis de
Varianza One Way y las correlaciones de Pearson realizadas para ver si discriminan con
otras variables y qué tanta es su correlacion con ellas, respectivamente.

Es importante hacer notar que el nimero que corresponde al reactivo dentro de las
tablas de resultados que a continuacion se presentan son tomados a partir de la
numeracion de los cuestionarios JAS, SAJ y CC de los anexos 1, 2 y 3 respectivamente.
Los cuestionarios que se conformaron a partir de estos resultados de encuentran en los
anexos 4, 5y 6 de JAS, SAJ y CC respectivamente.

5.1 CUESTIONARIO JAS

5.1.1 Andlisis Factorial Confirmatorio

Para el cuestionario JAS que contenia 44 reactivos, después del andlisis Factorial
Confirmatorio con rotacion Varimax, quedé constituido por 16 reactivos (de acuerdo a los
criterios de seleccion de reactivos explicados en el capitulo 4 en el apartado de
Tratamiento Estadistico) que explican el 28.74% de la varianza, encontrandose dos
factores conceptuales, como lo muestra el Scree Plot, ver Figura 19, que corresponden a
los grupos de persuasién racional y persuasion autoritaria, los cuales involucran 9 de las
27 tacticas inicialmente consideradas por Uribe, (2003).

Como puede observarse en la grafica, (Figura 7) los reactivos del cuestionario JAS
se encuentran repartidos por diversos factores, sin embargo, los reactivos que mas

discriminan se agrupan en dos factores principales.
—_— Q7
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Fcue 7

Scree Plot que muestra los 2 factores principales para
el Cuestionario JAS

Scree Plot
B
T
a_
o
2
s
£ 1
o
=
w
2_
o_
I 1. L -5 F ¥ & 4 F L EXT -V 0.8 ¢ F B E°F .8
—TeeNO 2R RNBYRRYEEES
Component Number

Los 16 reactivos se encuentran ordenados en dos factores importantes, F1 que
conceptualmente corresponde al factor Persuasion Racional y F2 que corresponde al
factor Persuasion Autoritaria, como se observa los 12 primeros reactivos muestran un
peso factorial mayor a .30 solo para la columna F1 y que los 4 reactivos siguientes solo
son significativos para la columna F2, lo cual nos indica la configuracion de los reactivos
para cada factor. La columna de tacfica indica que el reactivo fue elaborado para medir
esa tactica. La direccion de los reactivos (+,- 6 sit) hace referencia al sentido de la
redaccion, pues contiene dos tipos de reactivos que son de frases que pueden ser
positivos o negativos, o bien, situacionales con 6 opciones de respuesta que miden la
accion de manera gradual (Ver Capitulo 4 en Instrumentos), el cuestionario JAS posee 15
reactivos positivos, solo un reactivo negativo y ninguno situacional. Los resultados del
analisis factorial confirmatorio se muestran en la Tabla 9.

"‘{'\ ————
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Tepla 9

Andlisis Factorial Confirmatorio con Rotacion Varimax
del Cuestionario JAS de 44 reactivos

28 Trato de ser amable con mis empleados para que 697 | 071 | Seramable +
trabajen bien.
30 Acostumbro pedir las cosas con cortesia a mis 549 | .011 | Seramable +
empleados para que accedan a hacerlas.
ol Hacer

33 Para tener al personal de mi lado, lo apoyo. B4 -149 | o as *
23 Es importante apoyar a mis subordinados bajo 518 | .182 a!?::za;s +
cualquier circunstancia. i
18 El jefe debe mostrar como deben hacerse las Capacitar *
cosas.
15 Cuando quiero premiar a mis subordinados les ’:ee?s:r'- +
agradezco que hayan realizado su trabajo
eficazmente.
24 Un trabajador hace mejor las cosas si se le E"P'm‘;’" N

raciona
explican de manera inteligente.
29 Es importante explicar a los trabajadores las cosas Expli_cacir;'an -

. raciona

siendo racional.
26 Tratar de conciliar los intereses de los trabajadores :;laoer &

alianzas
para lograr un objetivo es una buena estrategia.
2 Debo instruir a mis subordinados antes de comenzar | Capacitar +
su trabajo.
6 Para llevar una buena relacion de trabajo lo mejores | - 130 | Ser amable +
ser educado con mis empleados.

e 77
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j 36 Para incrementar la productividad de mis 307 | -.054 Recom- X
trabajadores es necesario premiarlos cuando realizan pensar
su trabajo satisfactoriamente.
! 8 Sea cual sea mi argumento mis subordinados deben | nog | -g0g Aﬂr]mar +
algo
| hacer los que yo digo. ’
| 4 Cuando las personas que estan a mi cargo hacenel | 253 | _515 Ordenar +
i trabajo que les corresponde es porque yo se los
| ordeno.
| —
| 14 Cuando mis subordinados me exigen algo 265 | A3 | odecer R
| definitivamente no se los doy.
| 16 Prefiero ser catalogado como un jefe arbitrario en -067 | -326 | Amenazar +
| vez de que me consideren débil.

Nola: Fl= Persuasion Racional, F2=Persuasion Autoritaria (de acuerdo con Uribe, 2003).
5.1.2 Andlisis de Confiabilidad Interna

Posteriormente, para confirmar la consistencia interna del cuestionario JAS con 16
reaclivos que arrojo el analisis psicométrico, se realizo un andalisis de consistencia interna,
a partir del alpha de Cronbach, primero por factor identificado, persuasion-racional y
persuasion-autoritaria y posteriormente, un alpha general del cuestionario. Los resultados

se muestran en la tabla 10.

Como podemos observar, el factor persuasivo-racional obtuvo un alpha de
Cronbach muy alta (superior a .60), mientras que el factor persuasion-autoritaria obtuvo
un alpha ligeramente baja, para el alpha general se encuentra por arriba de .60 lo cual
habla de un instrumento con una consistencia interna aceptable.

Copitulo 5
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TabA 10
Andlisis de Consistencia Interna del Cuestionario JAS con 16 reactivos

5.1.3 Tacticas obtenidas

Una vez que se han obtenido estos 16 reactivos significativos y demostrado la
consistencia interna de ellos, podemos apreciar que de las 27 taclicas consideradas por
Uribe-Prado (2003), en donde, a partir de la configuracion Semantica del Escalamiento
Multidimensional, encontrd que se agrupan en 4 grandes grupos o factores que son
persuasivo-racional, persuasivo-autoritario, persuasivo- irracional y persuasivo-afectivo; 5
de eslas tacticas estan presentes en los primeros 12 reactivos significativos en F1,
ademas estas 5 tacticas caen dentro del grupo persuasivo-racional y que a su vez los 4
reactivos significativos en F2 corresponden a 4 tacticas que comprenden al grupo
persuasivo-autoritario. Obteniendo un total de 9 principales tacticas utilizadas por los
Jefes hacia los Subordinados para influir, estas tacticas se definen a continuacion en la
tabla 11 haciendo referencia al grupo al que pertenece la tactica y el autor que la define.

— I e 101
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TapA 11
Nueve Tacticas de Influencia Organizacional que contiene
el Cuestionario JAS
TACTICA | GRUPO | DEFINICION
"7 | CONFIGURACION | = o e e
) Persuasion Mostrar como se hacen las cosas | Kipnis, '
Capacitar : : > f
racional incrementando el aprendizaje. (1980) |
Recompensar Persuasion Otorgar premios y beneficios por Kipnis, |
racional un buen desempenio. (1980) 5
J ]
Explicacion Persuasion Argumentar razones para llevara | Kipnis, ‘
Racional racional cabo una accion. (1980) t
. J
Hacer Persuasion Obtener apoyo de los demas con | Kipnis, l
Alianzas racional acuerdo formal e informal. (1980) [
|
Persuasion Tener un comportamiento cortés o | Uribe, '
Ser amable
racional aceptado por los demas. (2003)
Persuasion Evocacion de reglas, ordenes, Kipnis,
Ordenar o
autoritaria fechas, acuerdos, etc. (1980)
Afirmar Persuasion Sostener o dar por cierta Falbo,
algo autoritaria una cosa. (1977)
Persuasion Someterse a la voluntad ajena y Uribe,
Obedecer
autoritaria ejecutarla. (2003)
Persuasion Actos agresivos, amenazantes y Kipnis,
Gl B P desagradables. (1980)
102 e o S——
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5.1.4 Andlisis de Varianza One Way

Para probar si el Cuestionario JAS contiene sensibilidad para discriminar entre
diferentes grupos, se llevo a cabo diferentes analisis de varianza (One Way), con los dos
factores encontrados, persuasion Racional y Persuasion Autoritaria considerando las
variables clasificatorias, de las cuales se obtuvieron diferencias estadisticamente
significativas solo para las variables de escolaridad y nivel de puesto en el factor
Persuasion Autoritario. Ver tabla 12.

Tebta 12
Valores de F y su probabilidad en los Andlisis de Varianza con los Factores
Persuasion Racional y Persuasion Autoritaria, y las variables clasificatorias

pp——m— S % g —— e

h y A e
A . 1 { R
. PERSUASION ERSU. "{1‘:].;.- ;

* Muestra las probabilidades significativas p<=.05
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Zr3onizot

Con respecto a la variable Escolaridad que fue significativa, se observa-

diferencias con respecto al nivel de escolaridad y el factor de Persuzsion Autortana (\ =~
Tabla 13), mas especificamente, podemos decir que la persuzsion aulintana &
concentra cuando los jefes son de un nivel escolar de secundaria.

Tana 13

Andilisis de Varianza One Way entre el factor Persuasivo-Autoritario

y las categorlus de la variable Escolaridad

2 ATRREE Escolaﬂdu&
~ Factor 4 9,;99"““ Med'“*ﬁ?] F P
Prlména 3.250
Persuasion Secundaria 3.946
Autoritaria Bachillerato 3.254 2.830° ]
Licenciatura 3.306
Postgrado 3.055

* Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

Para la variable denominada Nivel de Puesto, se observan diferenc

=3 entre &€ nivel 2.

se ocupa jerarquicamente en la empresa y el factor persuasion autc--aria (Ver Tzola "=
concrelamente, observamos que la persuasion autoritaria s= agrupa =.ando & zugslc =

jefe es de un nivel medio.

Anilisis de Varianza One Way entre el factor Persuasivo-Autritario
y las categorias de la variable Nivel de Puesto

Trbla 14

Persuasion
Autoritaria

Operativo

Medio
Gerencial

3204
3413
3.125

s 8 pil
3.330* 137

* Se muesiran las medias que son significativas al p< .05.
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5.1.5 Correlaciones de Pearson entre variables clasificatorias

Para conocer el grado de asociacion entre algunas variables clasificatorias y el tipo
de tacticas, se llevaron a cabo correlaciones Pearson, las variables fueron: edad de los
sujetos, liempo de trabajar en la organizacion, sueldo mensual y satisfaccion laboral
reportada en una escala de 1 a 10 donde 10 es muy satisfecho. Los resultados de estas

correlaciones la muestra la Tabla 15.

Tebla 15
Correlaciones entre los factores que conforman el Cuestionario JAS
y algunas variables clasificatorias

De la tabla anterior puede observarse que a mayor sueldo menor persuasion
autoritaria (obsérvese que se trata de una correlacion negativa), la variable edad
incrementa paralelamente con otras variables, con cierta obviedad en su crecimiento, con
variables como tiempo de laborar, personal a cargo, sueldo mensual y satisfaccion en el
puesto. A mayor personal a cargo, mayor sueldo y por lo tanto, mayor satisfaccion.
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5.2 CUESTIONARIO SAJ

5.2.1 Analisis Factorial Confirmatorio

Para el cuestionario SAJ que contenia 42 reactivos, deszués de!l - zlisis Fz=znal
Confirmatorio con rotacion Varimax, quedod constituido por 21 ~zactives zue exp z:- el
26.47% de la varianza, encontrandose tres factores concepiuz =s, (co~: lo mues "z el
Scree Plot, ver Figura 8) que corresponden a los grupos == Pers_z:son Ra:-:nal,
Persuasion Irracional y Persuasion Auloritaria, los cuales involuz-an 1C 2= 3s 27 1= zas

inicialmente consideradas por Uribe, (2003).

El Scree Plot nos muestra la forma en que se zz-upan <% reactivi: del
cuestionario SAJ, como puede verse, encontramos que sc- tres c: factorez jue

principalmente discriminan y agrupan a los reactivos.

Acum 8
Scree Plot que muestra los 3 factores principales para
el Cuestionario SA)

Scree Plot
5 —f
=
4 —
]
2
s
c 3
s
=
i
22—
1
o
T T B S G (o) W S eais o SR [ T TS T ) ) YRS S O |
—eeaNSzzEIasYdREYIBR=g2282
Component Num
K em— e——
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TAblA 16
Analisis Factorial Confirmatorio con Rotacion Varimax

s
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L —

. REACTIVO.

o

ey

33 No me interesa ayudar a mi jefe cuando

del Cuestionario SAJ de 21 reactivos

TR i
e

ST | greriene
Tiea | orec
NSl B oo

|
|
Capacitar -
‘ necesita aprender a realizar algo de su 603 164 253 P
i trabajo.
: 26 No me interesa agradecer a mi jefe por su
| Recom- -
| buen desemperio, ese es su trabajo. S5 =04 188 pensar
18 Hago mi trabajo sin dar explicaciones a mi e e i Explicacit )
jefe ! : ’ n racional
lT? Si el jefe tiene problemas en su trabajo, y
| yo puedo ayudarle, le ensefio como resolver 478 368 | -.042 | Capacitar +
el problema.
1 Si mi jefe no sabe cémo realizo mi trabajo, | o .
4! - apacitar
le explico. 456 .203 .255 paci +
23 Nunca haria el trabajo que sélo le| = )
y 434 | 113 | -155 | Recom :
corresponde a mi jefe. B pensar
7 Al solicitar algo a mi jefe lo hago con | B .
- 406 | 365 | .0s3 | Fedrum |
amabilidad. Fies favor
21 Nunca haria el trabajo que sélo le s Hacer el -
. 141 -.115 | trabajo de
corresponde a mi jefe. ofros
37 Si un nuevo jefe llegara a la oficina, yo la ||
ensefiaria paso a paso como hacemos | - 155 | -052 | Capacitar | gT
nuestro trabajo. _
_41 En lo que respecta a las tareas de mi jefe, | | H;ta)cer gl
ek | trabajo de
yo siempre me ofrezco a ayudarlo. 235 011 | Ot;los siT
2 Cuando tengo un nuevo jefe y no sabe || : !
2 C it
como se trabaja en la oficina, le ensefio. 418 | 260 SR, *
3 No me interesa ser cortés para ser | T S_
* er -
aceptado(a) por mi jefe, 29 <52 amable

=y JECER——— - T

Aesultados

B e Y
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12 Trato de luchar por que mi jefe valore mi 1 1 |
esfuerzo. 107 .569 .013 Persistir : +
35 Si mi jefe me esta hablando afirmo con la Expresio- l _
cabeza, para que note mi interés. ~048 | 445 | -078 o |
'8 Proponer sutilmente -aléo_a_ mi jefe ayuda a |
que me tome en cuenta, | -148 | 532 | -025 insinuar *
10 Cuando ;o; e_xp;resivo mn_nTjema '_ R - . Expresio- .
mas beneficios que cuando no lo soy | 126 | 530 | 135 | s |
| 22 Cuando saludo a_ mi jefe aprieto su mano | | Expresio- |
para hacerle saber mi confianza en mi | oz | A0 024 ,32;?95 +
| mismo. ! !
1 |.'O_I'I"-I;il-3f_ es insistir en una idea hasta que | | - _
el jefe la tome en cuenta. -034 | 406 | -088 | Persistr | "
36 Si mi jefe me pide realizar una actividad | |
de forma especifica, yo lo hago tal y como se I 123 | 011 624 | Obedecer | SIT
me indico.
' 28 Cuando mi jefe me pide algo debo ser -
obediente. -027 | .330 | .554 | Obedecer | +
3_1*5_ Cuando mi jefe me solicita algo, : | !
I_simplemenle lo hago sin cuestionarlo. i 030 J 225 | A6 Kt _:__

acuerdo con Uribe, 2003).

Nota: Fl= Persuasion Racional, F2=Persuasion Irracional y F3=Persuasion Autoritaria (de

La tabla anterior muestra los resultados del Anélisis Factorial Confirmatorio con

rotacion Varimax, como se observa, el cuestionario SAJ quedd conslituido por 21

reactivos, los cuales se encuentran agrupados tres factores principales, que de acuerdo

con los criterios de seleccion de los reactivos (expuestos en el capitulo 4 en el apartado

de Tratamiento Estadistico), se identifican, para el F1 como el factor Persuasion Racional

conteniendo 12 reactivos, de los cuales 4 son positivos, 6 son negativos y 2 son

situacionales; F2 como el factor Persuasivo Irracional con 6 reactivos siendo todos

positivos y; F3 como el factor Persuasion Autoritaria con 3 reactivos, de los cuales 2 son

positivos y uno es situacional.
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5.2.2 Andlisis de Confiabilidad Interna

Una vez que se conoce la estructura del cuestionarioc SAJ, se le realizo un Alpha
de Cronbach, con la finalidad de confirmar la consistencia interna de estos 21 reactivos,
se corrié un alpha de Cronbach para cada factor identificado y un alpha general. La tabla
17 contiene los resultados.

Tenla 17
Andilisis de Consistencia Interna del Cuestionario SAJ

El cuestionario SAJ con 21 reactivos obtuvo un alpha general de Cronbach
superior a .60, asi como en el factor persuasion racional y persuasion irracional, lo cual lo
califica como un instrumento con consistencia interna confiable, a pesar de un puntaje
bajo en el factor persuasion autoritaria.

5.2.3 Tacticas obtenidas

De las 27 tacticas (configuradas en 4 grupos) consideradas por Uribe (2003), el
cuestionario SAJ de 21 reactivos contiene 10 de estas 27 tacticas y se distribuyen en 3 de
estos grupos. En el grupo de persuasion racional se encuentran 6 tacticas de influencia;
en el grupo persuasion irracional hay 3 tacticas y en el grupo persuasion autoritaria se
encuentra una tactica de influencia. Asi que, las tacticas de influencia encontradas para
el cuestionario SAJ, de subordinado a jefe, son las que se definen en la tabla 18.

Resultodos
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Diez Tacticas de Influencia Organizacional que contiene el Cuestionario

SAl

GRUPO | DERNICION AUTOR
CONFIGURACION | 2% :
Persuasion Mostrar como se hacen las cosas | Kipnis, !
Capacitar ) 5 e
racional incrementando el aprendizaje. i (1980)
— e - = S b ——
| |
Recompensar Persuasion Otorgar premios y beneficios por Kipnis, (
racional un buen desempefio. (1980)
Explicacion Persuasion Argumentar razones para llevara | Kipnis,
Racional racional cabo una accion. (1980)
| Persuasion Tener un comportamiento cortés o | Uribe,
| Seramable racional aceptado por los demas. (2003)
, | _ |
| Hacer el trabajo | Persuasion Ofrecerse para hacer el trabajo de i Uribe,
de otros racional los demas, resolver tareas ajenas. | (2003)
- e J S
| Persuasion Solicitar que se acaten las Kipnis, i
| MG | el Srdenes con flexibilidad. (1980) |
i Persuasion Intento repetitivo de influenciara | Falbo,
Persisti irracional alguien. (1977)
| Persuasion Dar a entender algo Falbo,
[ Insinuar s 3
irracional indirectamente. (1977)
Manipulacion mediante Falbo,
Expresiones . o
Bkl Persuasivo comunicacion no verbal que (1977)
aciales
irracional refleje emociones para cambiar el
estado de animo.
Obedecer Persuasion Someterse a la voluntad ajena y Uribe,
| autoritaria ejecutarla. (2003)
L s i
10 QP —
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5.2.4 Andlisis de Varianza One Way

Mediante un Andlisis de varianza One Way se observé la sensibilidad del
cuestionario SAJ con 3 factores encontrados para discriminar entre diferentes grupos,
considerando todas las variables clasificatorias, de las cuales obtuvieron diferencias
esladisticamente significativas en el factor Persuasion Racional las variables Sexo,
Tiempo trabajando, Nivel Jerarquico, ramo de empresa y satisfaccion Laboral, en el factor
Persuasion Irracional solo la variable satisfaccion laboral fue significativa y en el factor
persuasion Autoritaria la variable Escolaridad resultd significativa. Las diferencias no
significativas de las demas variables lo muestra la tabla 19.

Tl 19.

Valores de F y su probabilidad en los Andlisis de Varianza con los
Factores Persuasién Racional, Persuasion Irracional y Persuasion
Avutoritariq, y las variables clasificatoria

PP S — e, o o 11
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Con relacion a la variable Sexo, se observaron diferencias entre los hombres y las
mujeres al usar el factor persuasion racional, mostrando, segun la tabla 20, que la
persuasion racional es mas usada por hombres para influir a sus jefes.

Tanla 20
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Persuasivo-Autoritario

" Fadtor

Cotegoria?fif-

Persuasion Femenino
Racional Masculino

*Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

La persuasion racional en relaciones de subordinado a jefe se concentra a medida
que pasa el tiempo que se ha trabajado en la empresa, observemos en la tabla 21 como
las personas que tienen de 9 afios 1 mes a 15 afos de tiempo trabajando presenta una
media mas alla en la persuasion racional.

Tebla 2
Andlisis de Varianza One Way enire el factor Persuasivo-Autoritario
y las categorias de la variable Tiempo Trabajando

e

1 mes-1 a - ‘ 2.7

1afio- 2 anos 2.685

Persuasion 2.1 afios-3 afos 2679
Racional 3.1 afos-6 afos 2.677 2.416“ 027

. 6.1 anos- 9 afos 2.620

9.1 afios-15 afos 2.895

‘| 15.1 anos-47anos 2.726

'+ Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

- PRy e g e o T
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En el nivel de puesto se observaron diferencias entre el nivel que ocupa el
subordinado en la escala jerarquica de la organizacion y la persuasion racional,
concretamente la persuasion racional se concentra mas cuando los subordinados que
tienen un nivel jerarquico Gerencial intentan influir a sus Jefes como lo muestra la tabla
22.

Tabla 22
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Persuasivo-Autoritario
y las categorias de la variable Nivel de Puesto

Operatlvo - 2649
PafaaNon Medio 2781 5.288* 005
Hagens Gerencial 2.840

*Se muestran las medias que son sig'n'iﬁcoﬁvas al bztb._i_ -

El ramo de la empresa segin sea comercial, de servicios o de produccion,
presento diferencias estadisticamente significativas en el uso de la persuasion racional, se
observa (Tabla 23) que los subordinados que trabajan en empresas de servicios que los
de otro ramo usan mas este tipo de persuasion.

Tapla 23
Anadlisis de Varianza One Way entre el factor
Persuasivo-Autoritario y las categorias de la variable Ramo de la Empresa

S Comercial | 2732
:'s‘fas' l" Senvicios 2784 | 3559* 030
s Produccion 2.456

* Se muestran las medias que son significativas al p< .05.
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La tabla 24 muestra que la persuasion racional, como la persuasion irracional, se
concentran cuando la satisfaccion reportada por el subordinado en el trabajo es alta.
Trbla 24

Andlisis de Varianza One Way entre el factorPersuasivo-Autoritario
y las categorias de la variable Satisfaccion Laboral

iy isorseitn oo |
| PRSI FCoieocid) | flMSaiaR | i i P |
2687 | 000 |
PEI‘SL'iaSit'Jﬂ 2522 |' 10.08° |
Rciond 2778 | l
904 N T
Persuasion Media 1119 | 3428
Iracional Alta 1.162

* Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

Se observan diferencias con respecto al nivel de escolaridad y el factor de
Persuasion Auloritaria (Ver Tabla 25), mas especificamente, podemos decir que, la
persuasion autoritaria se concentra cuando los subordinados son de un nivel escolar de
primaria al intentar influir a su Jefe,

Tabla 25

Andlisis de Varianza One Way entre el factor Persuasion Autoritaria
y las categorias de la variable Escolaridad

N A

Primaia |  .699

Persuasion Secundaria .680

Autoritaria Bachillerato .643 2.601° 037
Licenciatura 571
Posigrado .600

* Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

M st
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5.2.5 Correlaciones de Pearson entre variables clasificatorias

Con la finalidad de conocer el grado de asociacion entre el tipo de tacticas que
utilizan los subordinados al intentar influir a sus jefes y algunas variables clasificatorias se
llevaron a cabo correlaciones Pearson, las variables clasificatorias usadas fueron: edad
de los sujelos, tiempo de trabajar en la organizacion, sueldo mensual y satisfaccion
laboral reportada en una escala de 1 a 10 donde 10 es muy satisfecho. Los resultados de
estas correlaciones la muestra la Tabla 26.

Trola 26
Correlaciones entre los factores que conforman el Cuestionario SAJ
y algunas variables clasificatorias

** Probabilidad al 0.01

Como se observa en la tabla anterior, puede deducirse que a mayor uso del factor
persuasivo racional mayor uso de los otros dos factores (persuasivo irracional y
persuasivo autoritario) y mayor satisfaccion laboral. A mayor persuasion irracional mayor
uso de la persuasion autoritaria y mayor satisfaccion laboral reportada. También podemos
decir que, a mayor edad y tiempo trabajado menor persuasion irracional. A mayor sueldo
menor uso de la persuasion autoritaria, mientras que la satisfacciéon se incrementa al ser
mayor la persuasion autoritaria. Y por Gltimo, que a mayor edad mayor tiempo laborado
mayor sueldo y satisfaccién laboral.

1]
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5.3 CUESTIONARIO CC

5.3.1 Analisis Factorial Confirmalorio

El cuestionario CC que contenia 45 reactivos, al realizar el analisis psicométnc:
por medio de un Analisis Factorial Confirmatorio con rotacion varimax, quedo estructurac:
con 19 reactivos (que fueron seleccionados de acuerdo a los criterios de seleccion c=
reactivos expuesltos en el capitulo 4 en el apartado de Tratamiento Estadistico) o.z
explican el 25.04% de la varianza, conformando dos factores teoricos, persuasion afect), :
y persuasion auloritaria, los cuales involucran 10 tacticas de las 27 inicialmer:s
consideradas.

A continuacion se muestra el Scee Plot en la Figura 9 del Cuestionario CC 3
reactivos como puede apreciarse se agrupan en dos factores principales.
FIGURA 9

Scree Plot que muestra los 2 factores principales para
el Cuestionario CC

Scree Plot
T3
=
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-
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Taia 27

Andilisis Factorial Confirmatorio con Rotaciéon Varimax
del Cuestionario CC de 45 reactivos

:“t‘jlr"\ey ..r-.uf..m,_ _

8 Es conven[ente hacer amistad con rnrs

companeros de trabajo para mejorar la relacion 603 | .038 Intimar +
laboral.
fi j i e Orienta
9 Entre compafieros lo mejor es orientarnos unos a 586 073 rientar a N
otros. - los demas
1 Cuando comparto el frabajo con mis compafieros 094 Repartir el
i +
ahorramos tiempo. Trabajo
33 Si un compafiero hace mal su trabajo hago todo odg Orientar a
" +
lo posible por mostrarle como corregirlo. los demas
6 Me agrada mostrar mi amabilidad orientando a . Orientar a
: -
mis companieros de trabajo. los demas
2 El trabajo en equipo optimiza los resultados. Ripatel +
trabajo
7M nsid n iable con mis
e considero una persona sociable i %
compaiieros de trabajo.
4 Debo mostrar a mis compaiieros lo que sé hacer Mostrar .
sin temor. experiencia
19 En un conflicto con mis companeros prefiero Intercambio
de +
llegar a un acuerdo para que ambas partes nos beneficios
veamos beneficiadas.
28 No me interesa llegar a acuerdos con mis .
Negociar

companieros de trabajo.

s —
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13 La Unica forma de trabajar adecuadamente es Revisar para
.343 .075 aclarar +
comentar mis dudas con mis compafneros.
| dudas
‘ 31 Me da pena ante mis compafieros preguntar las Revisar para
| o - prog 340 | -.116 aclarar -
dudas que tengo. dudas
24 Prefiero seguir haciendo mi propio trabajo que _— - Orientar a
| orientar a mis compaiieros en sus dudas. ' ’ los demas
]
| 45 Cuando mis compafieros se equivocan yo, les - - Orientar a -
| indico donde esté su error y les ayudo a resolverio. ' h los demas

29 Me gusta hablar de mis habilidades para ganar
f ) i 012 597 Alardear
| el respeto de mis compafieros.

3 Me gusta presumir a mis compaferos mis

053 Alardear +
l habilidades. g
| |

18 Cuando mi fieros trabaj -
i ' o scompa' y yo trabajamos en _— &zl oer "
equipo me gusta ser el lider.
|- N
| 12 Acostumbro mostrarme enojado frente a las , 2
| personas con quienes trabajo para que acepten mis | -.165 443
| opiniones. s
1 i
’«&nﬁswmaﬂcms debemos tomar una = e

v 128 || 39O Owtrtoes | ou

l decision yo impongo mis ideas como sea.

Nota: F1= Persuasion Alectiva, F2=Persuasion Autoritaria [de acuerdo con Uribe, 2003).

Como lo muestra la tabla anterior (Tabla 27), el cuestionario CC quedd constituido

por 19 reactivos bajo los crilerios de seleccion de reactivos expuestos en el capitulo
anterior en el apartado de lratamiento estadistico, eslos reactivos se agrupan en dos
factores conceptuales, para el factor persuasion afectiva se identifican 14 reactivos, de los
cuales 11 son positivos, 3 son negativos y uno es situacional, para F2 identificada como
persuasion auloritaria tiene 5 reactivos de los cuales 4 son positivos y uno es situacional.

na e - g e T v T ———— T R S
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5.3.2 Andlisis de Confiabilidad Interna

Con el fin de corroborar la consistencia interna del cueslionario CC de 19
reactivos, se llevaron a cabo alphas de Cronbach para cada factor y general, los
resultados los muestra la tabla 28.

Tabla 28
Andlisis de Consistencia Interna del Cuestionario CC con 19 reactivos

OR MERO DE R /0s | E CRONBACH |

La tabla muestra que la confiabilidad se encuentra en un rango de .513 a .784 lo
cual demuestra que el cuestionario CC contiene consistencia interna aceptable en los
factores que lo componen (persuasion afectiva y persuasion autoritaria) y el instrumento
en general.

5.3.3 Técticas obtenidas

De lo anterior expuesto, puede deducirse que de acuerdo a las 27 tacticas
inicialmente consideradas por Uribe (2003), se llegd a un total de 10 principales tacticas
utilizadas al influir en la relacién de Compafiero a Compafiero agrupadas en dos factores.
En el factor persuasion afectiva contiene 7 tacticas y el factor persuasion autoritaria 3
laclicas para este cuestionario. La tabla 29 presenta la tactica el grupo al que pertenece y
su definicion correspondiente.

P— T i - e p— ]
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TAblA 29
Diez Tacticas de Influencia Organizacional que contiene el Cuestionario

I.. ? :
. ) : Uribe,
| Persuasion Estrechar relaciones con una persona,
L Afectiva congeniar, fraternizar, simpatizar. Trabar (2003)
amistad
Giarai Dirigir o informar a alguien de lo que ignora.
n:n réa S | Persuasion Para que sepa manejarse en el aspecto Uribe,
AR Afectiva laboral para el cumplimiento de objetivos. (2003)
Trabajar en equipo, repartir o compartir las
Repartir el Persuasion : SRR e : Uribe
: actividades o responsabilidades con otras '
trabajo Afectiva (2003)
personas.
|
| © Mostrar Persuasion Hacer alarde de conocimientos o Falbo,
i experiencia | Afecliva habilidades. (1977)
| -
| Intercambio | Persuasion Ofrecer beneficios a cambio de favores. Kipnis,
I de beneficios | Afectiva Cambio mutuo entre dos 0 mas cosas. (1980)
| Persuasion Accion de intercambiar favores en un Falbo,
Negaciar i .
. Afectiva proceso de costo, beneficio y riesgo. (1977)
| Revisar para | Persuasion Poner en claro, explicar, hacer, Uribe.
ll aclarar dudas | Afectiva comprender. Someter a un nuevo analisis (2003)
‘ alguna cosa, corregirla o repararia.
Persuasiéon Mostrarse como una persona capaz y Kipnis,
Alardear
‘ iodiia agradable. (1980)
Persuasion Evocacion de reglas, ordenes, fechas, Kipnis,
I Dar ordenes
Autoritaria acuerdos, elc. (1980)
Acciones | Persuasion Llevar a cabo actos agresivos, Kipnis,
amenazantes | Autoritaria amenazantes y desagradables. (1980)
120 e — e ———————— — - L —
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5.3.4 Andlisis de Varianza One Way

La sensibilidad para discriminar entre grupos del cuestionario CC, se obtuvo a
través de un Andlisis de varianza One Way, entre los 2 factores encontrados y las
variables clasificatorias. Se obtuvieron diferencias estadisticamente significativas en el
factor persuasion afectiva y las variables lugar de nacimiento y satisfaccion laboral; en el
factor Persuasion Autoritaria y las variables lugar de nacimiento y edad. Las demas
variables clasificatorias no resultaron significativas como lo muestra la tabla 30.

TrblA 30
Valores de F y su probabilidad en los Andlisis de Varianza con los
Factores Persuasion Afectiva y Persuasién Autoritaria
y las variables clasificatorias

Resultodos
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La variable edad resultd significativa en el factor persuasion autoritaria la cual,
segun nos muestra la tabla 31, se agrupa en personas de edad entre 31 a 33 afios.

Tapa 3
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Persuasion Autoritaria
y las caiegonus de la variable Edad

——— e T
L Edad i '

| ssfactoniill BCatecordill IRRE SRR i € ¥
| -20 afos 2.293
21-23 2.811
24-25 2405
Persuasion 26-30 2.547 2.160" .030
Autoritaria 31-33 2.560
34-36 2.315
37-40 2.169
41-50 2435
l 51-99 2313 |

* Se muestran las medias que son significafivas al p< .05.

El cuestionario CC mostro que la variable satisfaccion laboral es significativa para
el factor Persuasion Afectiva, se observa que la persuasion afectiva se concentra en las
personas que reportan una satisfaccion media (Ver Tabla 32).

TAba 32
Anadlisis de Varianza One Way enire el factor Persuasion Afectiva
y Ias cafegonas de la vorlable Saﬁsfaccion l.aboral

Afectiva Media 4.953 3.318* 037
Alta 5.154
* S5e muestran las medias que son significativas al p< .05.
’92 st ~— — ==, ———— = . —
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La variable Lugar de Nacimiento (Tabla 33) fue significativa en los dos factores
que conforman el cuestionario CC, diciendo que la persuasion afectiva, se concentra
cuando las personas son originarias del Interior de la Republica Méxicana y que la
persuasion autorilaria se concentra cuando las personas son extranjeras.

Taoa 33

Andlisis de Varianza One Way entre los factores
Persuasion Afectiva y Persuasion Autoritaria y las categorias de
la variable Lugar de nacimiento

Persuasion D.F. 5.099
Afectiva Int. de la Rep. 5.229 5.667" 004
Extranjero 4214
Persuasion g 2400 =
P Int. de la Rep. 2273 5911 003
Extranjero 3.600

* Se muestran las medias que son significativas al p< .05.

5.3.5 Correlaciones de Pearson entre variables clasificatorias

Se llevaron a cabo correlaciones de Pearson entre algunas variables clasificatorias
y el tipo de tacticas con la finalidad de conocer el grado de asociacién entre ellas. Las
variables que se consideraron fueron, la edad, el tiempo trabajando, personal a su cargo,
el sueldo y la satisfaccion laboral reportada por el sujeto. Los resultados de las
correlaciones los muestra la tabla 34,

pa— =L}
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Testa 34

Correlaciones entre los factores que conforman el Cuestionario CC

y algunas variables clasificatorias

(el ' el

st At

-088 | 1 [Hegad
-013 | 123 1 [¥iempo
-.003 -.032 B |
018 -075 | S
.007 048
Saﬁsracdén r 110 000 | .206* |_=.‘148" .084"; 118 1

* Probabilidad al 0.05
** Probabilidad al 0.01

Los resultados muestran que a mayor satisfaccion laboral percibida mayor uso de

taclicas relacionadas con la persuasion afectiva, mientras que a menor edad, mayor

persuasion auloritaria, la variable edad se incrementa paralelamente con variables como

liempo de laborar, sueldo mensual y satisfaccion laboral. A mayor tiempo en la

organizacion, se incrementa el personal a cargo, asi como el sueldo y la satisfaccion

laboral.
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Los resultados para los tres cuestionarios que miden Tacticas de Influencia
Organizacional demuesiran gran coincidencia conceptual con el estudio realizado por
Uribe (2003) quién idenlificd 27 {acticas de influencia (y quién a su vez considerd a Falbo,
1977 y a Kipnis, 1980), las cuales someli6 a un escalamiento muliidimensional
agrupandolas en cualro grupos que denomino: persuasion racional, persuasién aulorilaria,
persuasién irracional y persuasion afectiva (véase la distribucion de las 27 1acticas en los

cuatro grupos en la Tabla S contenida en el capitulo 1).

6.1 CUESTIONARIO JAS

El Cuestionario JAS con 16 reaclivos, que mide tacticas de influencia
organizacional en la direccion de Jefe a Subordinado, demostré una consistencia inlerna
aceplable (.718) a pesar de un bajo puntaje en el factor 2. Esto nos indica que la
capacidad general del instrumento para discriminar las conductas que usan los individuos

en escenarios laborales para influenciar a sus subordinados es buena.

" Por medio de la Figura 7 podemos observar que el punto de quiebre para los
reactivos del cuestionaric JAS es a parlir del segundo factor, esto quiere decir que los
reactivos se agrupan en gos factores principales. Lo cual viene a reafirmar los resultados
obtenidos en el analisis factorial confirmatorio con rotacién varimax, que conceptualmenie
corresponden al factor persuasion racional y persuasion auloritaria respectivamente, estos
dos faclores parecen muy congruentes en la dindmica del proceso de influencia, podemos
ver dos cosas a simple vista: por un lado, la persuasiéon racional gue comprende taclicas
como capacitar, recompensar, dar explicaciones racionales, hacer alianzas y ser amable,
puede estar relacionada con la idea de que el jefe pretlende ejercer la influencia dando
argumentos logicos los cuales dificilmente pueden ser refutados permitiendo que el efeclo
de la influencia sea efectivo con sus subordinados, autores como Kipnis, Shmidl y
Wilkinson (1980), Luque y Munduate (2000), y Yulk y Falbe (1990) han enconirado, de
manera similar, que las tacticas asertivas (dar explicaciones racionales), de consulia
(capacitar) y congraciacion (ser amable, recompensar, hacer alianzas) son empleadas

ampliamente en la influencia descendente.
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De hecho, la preponderancia de laclicas de racionalidad como la mas
frecuenlemente reportada en las investigaciones empiricas (ver Kipnis, 1880; Kipnis,
1982: Hinkin, 1990; Yulk, 1990; Yulk, 1992; Luque, 2000), confirma la lendencia moslrada
en esta investigacion para influir en los subordinados. La influencia racional ha sido
caraclerizada por su elevada conexion con el ejercicio del poder de experlo tal y como es
considerado en la tipologia de French y Raven (1959) y con el ejercicio de poder informal
(Hinkin, 1990), asi como con las relaciones interpersonales positivas (Lugue, 2000;
Hinkin, 1990). Por tanto, el empleo de la racionalidad se presenia como un imporlante y
venlajoso medio de influencia en [3s organizaciones, deslacando entre sus efectos
positivos el éxito en la consecucion de los objetivos (Schilit. 1982; Case, 1988) y el

compromiso en la realizacion de las tareas (Yulk, 1992).

Por otro tado, el faclor persuasion autoritaria parece estar muy unido a
percepcion de la posicién que ocupa el jefe en relacion con los subordinados que inlenta
influir, recordemos qué el jefe ostenta 1a autoridad legilima, dolandolo aulomaticamenle
con lacticas relacionadas con la autoridad como ordenar, afirmar algo, obedecesr y
amenazar, sin embargo. como advierte Porter (2003) “la persona con autoridad formal
que abusa de ella produce pequedas influencias y genera resislencia acliva a la influencia
por parte de otros, Por otro lado, cuando la autoridad formal es empleada adecuadamente
y con efectividad, puede servir como una valiosa herramienta para generar influencia en el

blanco™.

Estudios realizados por Kipnis (1980) y Luque (2000), han enconlrado que las
lacticas de sanciones son ampliamenle empleadas en relaciones descendenles, asi como
lacticas de presiéon como amenazar u ordenar segun reportan Erez, 1986; Kipnis, 1980;
Yulk, 1990; sin embargo, esludios realizados por Case (1988) demueslran que exisle una
relacion negativa ligeramente significativa (p<.10) enlre las lacticas de presion, como

amenazar, reprender o advertir y el éxito de la influencia.

Aunado a esto, los resultados del Analisis de Varianza nos revelan que el uso
diferenciado de lacticas relacionadas con la persuasién racional o la persuasion autontaria
en las relaciones descendenles pueden estar relacionados con cierlos grupos de la
poblacién. En este caso, se encontré que el uso de l1a persuasion avloritaria se distingue

por el nivel de escolaridad y el nivel de pueslo. Mas especificamenle, observamos que las

128 g o loege  EE—
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taclicas como ordenar, afirmar algo, obedecer y amenazar se presentan mas en personas
con un nivel de escolaridad de secundaria, seguidos por los de licencialura, bachillerato,
primaria y postgrado, lo anlerior puede hacernos pensar que en las organizaciones el
avloritarismo puede relacionarse con niveles bajos de escolaridad, lal vez, personas con
pocos estudios escolares (secundaria) logra imponer sus ordenes con mayor efectividad

" mediante. el autoritdrismo en mayor grado que la racionalidad.

Asi mismo, la persuasion autoritaria parece ser mas usada por |as personas con
un nivel jerdrquico medio. seguidos por los operativos y gerenciales. esta diferenciacion
puede eslar muy relacionada a la anterior suposicién, en el senlido de que las personas
que ocupan niveles medios jerarquicos son personas que tienen pocos estudios y de

manera similar estaran mas dispuestos a utilizar taclicas relacionas con el autorilarismo.

Adicionalmente, en las correlaciones enlre los faclores y las vanables
clasificatorias encontramos gque a mayor sueldo menor persuasion autoritaria, esto puede
explicarse si se considera la siguiente idea: el aumenlo de sueldo esla relacionado con
dos elementos principales. por un lado, al tiempo de estar 1aborando, o bien, por asenso
en la escala jerarquica, en ambos casos implica que, al tener mayor experiencia personal
y laboral (edad y tiempo laborado), asi como, dirigir 2 mayor ndmero de personas, ird
encontrando y probando nuevas taclicas mas efeclivas reduciendo las tacticas

relacionadas con el avtoritarismo.

Recordemos que las lacticas racionales son las mas usadas en la direccion .
descendente, no sin dejar de 1ado las tacticas relacionadas con la persuasion autoritana,
dicho de manera global en las relaciones descendenles podemos afirmar que “cuando la
autoridad formal es empleada junto con una o mas bases de poder personal, puede
resultar una poderosa fuerza de influencia descendente” (Porter, 2003), y 2l estar
conciente de estas capacidades puede causarle una sensacion de control de su entorno y

por tanto, mejorar su percepcién de bienestar en el trabajo (satisfaccion laboral).
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€studio Confirmatorio de Tres Instrumentos de Técticas de Influencia Orgonizaciono!

6.2 CUESTIONARIO SA)

En el Cuestionario SAJ de 21 reactivos, que mide las taclicas de influencia que se
dan de Subordinado hacia el Jefe, mostré tener una confiabilidad general ubicada en un
rango aceplable (.710) a pesar de obtener un bajo puntaje para el faclor 3, lo cuat lo

califica como un instrumento con consistencia interna admisible.

Como podemos apreciar en la figura 8 el punto de quiebre es a panir del lercer
factor reafirmando lo obtenido en el analisis factorial confirmatorio con rolacion varimax,
en donde enconiramos 1ires factores conceptuales que son: persuasion racional,
persuasion irracional y persuasion aulorilaria. Estos tres factores dan paso a una gran
variedad de tacticas de influencia, por lo que cabe pensar que en la direccion de
influencia de subordinado a jefe al'no ostentar auloridad formal debe echar mano de olras

tacticas.

Del faclor persuasién racional, podemos decir que el subordinado intenta dar
argumentos logicos e informacion objeliva usando tacticas como capaciiar, recompensar,
dar explicaciéon racional, pedir un favor, hacer el trabajo de otros, ser amable, para
convencer al jefe de que su solicitud (sea personal o con fines laborales) es factible y
consistente. Estudios como los de Barry y Baleman (1992), Erez (19886), Kipnis (1980),
Yulk y Fatbe (1990} y Yulk y Tracey (1992) afirman que la racionalidad es la \aclica
probablemente mas empleada en influencia ascendente, “porque se quiere conservar 13
interaccion en optimas condiciones ya que el jefe puede tomar represalias® (Kipnis,
Shmidi y Wilkinson, 1980).

De hecho, los resultados de los analisis de varianza, el factor persuasiéon racional
mueslra conceniraciones significativas en variables como sexo, tiempo de Irabajar, nivel
jerarquico, ramo de la empresa y satisfaccién laboral. Al parecer, las ltaclicas que
involucran la persuasion racional son mas usadas por mujeres, lo cual concuerda con
esludios realizados por Guliérrez y Mejia (2002). aunque los hombres no estdn muy
delras.
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En relacidn a la persuasidn racional en la relacidén ascendente, se encontro que es
utihzada con mayor frecuencia por personas con mas anos de experiencia {rabajando en
\ales puesios (de 9 a 15 anos), seguidos por los que tienen pocos anos (de un mes a un
ano). Eslo nos indica que, mientras mas experiencia se liene en la realizacién de alguna
aclividad se incremenla el grado de seguridad para su probable éxito (Tedeschi, 1979; en
Guliérrez y Mejia, 2002) y es menos necesario recurric a taclicas relacionadas con el
auloritarismo o bien de otro lipo. Asi mismo, si el individuo es relativamente nuevo en
desempenar cierlo puesio, se sentira un tanto inseguro para conseguir sus propésitos, por
lanto, hard uso de tacticas racionales que impliquen el apoyo ¢ respaldo de la autoridad

para lograr que sus propuesias sean acepladas.

Con respeclo al uso mas frecuente de lacticas, se encontré que las tacticas
relacionadas con la persuasion racional son mas empleadas por las personas de niveles
gerenciales, sequidos por los niveles medios, y en ullimo lugar, los niveles operalivos.
Dado que en la influencia ascendente la persona que irala de ejercer la influencia no
puede fundamentarla en una posicion formal de autoridad frenle a su jefe (Porter, 2003),
pero puede lener mayor experiencia y nivel de esiudios prefieren hacer uso de taclicas
que dejen una opiniébn favorable de ellos tales como ser amables, recompensar, dar
explicaciones racionales, hacer el trabajo de oliros, pedir un favor. Ello no nos indica que
los operativos no los usen, sino solamente qué eslas tacticas son mas empleadas por los

niveles mas altos en la jerarquia.

En cuanto al giro de /a empresa, se observé que las tacticas relacionadas con la
persuasion racional, los subordinados que inlentan influir 3 sus jefes y que trabajan en
empresas comerciales Ias ulilizan mas frecuentemente con respeclo a los que Iaboran en
empresas de servicios y comerciales. Este uso diferencial puede deberse a la actividad
principal 2 la que se dedica la organizacién y, por tanto, a 10s objelivos que se intentan
cumplir. Tales objetivos forman parie de la misién de la empresa parlicular, y de alguna
manera, eslos guian la culiura de la organizacidon., “Eslo implica solo que el amplio
contacto de la cultura organizacional y sus iradiciones, probablemente jugaran un rol en el

grado de éxito de diferenies aproximaciones de influencia” (Porter, 2003)
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En la relacion ascendente se observd que exisle una diferenciacion por par.e de
los sujelos entre el grado de satisfaccion laboral y el lipo de persuasion que praclicz Por
un lado, la persuasion racional tiene un uso mas frecuenle en sujelos que reponz- una
salisfaccion laboral alla. seguidos por el nivel de salisfaccion bajo y medio. Y pc- otro
lado. que 13 persuasion irracional tiene un uso {recuente en personas de salisiz:zcion
laboral alta. seguidos por el nivel de satisfaccién medio y bajo.

En la escolaridad de los sujetos también se observason diferencias significz:ivas
con relacion al uso de unas tacticas sobre otras. Las personas con nivel de pr —aria
utilizan mas las lacticas relacionadas con la persuasion aulonlaria, seguidas por persanas
con un nivel de escolaridad de secundaria, bachilleralo, posigrado y licenciat-z. Si
consideramos que el nivel de escolaridad es un faclor imporiante para designar o uC 231 @
tas personas en determinados puestos. podemos pensar que las personas con nive s de
escolaridad bajos como primaria, secundaria y bachilleralo se ubicaran en niveles -3jos
denliro de la jerarquia, lo que les da poca autoridad legilima y los inclina a conhz- mas
y/o depender de |as taclicas de aprobacién superior que los niveles mas allos (Vec:no y
Sussman, 1991; en Peird, 1997).

La aplicacién de tacticas referentes al (actor persvasion irracional como pe sistir,
insinuar y expresiones faciales, nos hace pensar que el subordinado obtendrd i: que
desea ejerciendo influencia sobre el jefe sin imponarle los obslaculos que se interp2ngan
o las reglas éticas y sociales que lenga que romper para cumplir sus r<tas.
probablemente se deba a que. como explican Kipnis, Schmidt y Witkinson (1980). 51 se
liene la idea de que el intento de ejercer poder se vera obstaculizado por resistenc.z por
parte del objetivo (Jefe), se incrementa la persisiencia y se usan acciones perscaales
negativas (insinuar, expresiones faciales) y es asi que desde un inicio se utilizz una

estrategia negativa.

Adicionalmente. se encontraron relaciones con variables clasificalorias, en do-de a
mayor uso de los tres factores mayor satisfaccion laboral, eslo quiere decir que 3 mayor
abanico de tacticas usadas para influir de manera ascendenie mayor serd la salisiz:cion
laboral reportada por el sujeto. Ello puede deberse 3 que los sujetos al tlener mas .70 en

sus intentos de influencia y por tanto obtener sus objetivos y sert.r que liene el conl :- de
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su jefe liende a sentirse mas satisfecho, esto concuerda con hallazgos encontrados por
Kahn (1864; en Kalz, 1977), en los que pone de manifieslo que la capacidad de influir en
los niveles superiores por parte de un supervisor, hacia que su supervisiéon fuera mas
eficaz; y.le permitia conseguir una moral mas elevada en sus subordinados, una mejor
comunicacién .con ellos y un incremento en su productividad. Eslos resuitados lleyvan a
Kahn a sugerir los beneficios. de un incremento de infiuencia de los mandos intermedios y

supervisores, de acuerdo con los planteamientos de la teoria de la direccion participaliva.

Ademés, a mayor edad y tiempo de frabajar menor sera el uso de las tacticas
relacionadas con la persuasién irracional, lo cual puede deberse a que la edad y
experiencia adquirida a través del tiempo en su campo laboral permilen que el sujeto
madure y evalué mas friamente los intentos de influencia, es decir, desarrolle un tipo de
conirol interno, en donde deje de lado las tacticas irracionales y ople por oiras que le den
mejores resulados al inlentar influir en sus jefes, como apunta Porter, (2003) siendo los
sujetos con "locus de conlrol inlemo” los que probablemente tengan mayores expectativas
de conseguir influencia. Esto puede hacer que cambie la percepcién de sus jefes al ser
influidos y ceder o cumplir mas facilmenie a las peliciones de su subordinado. Pues como
menciona French y Raven (1963) en relacion al destinatario de fa influencia, “las
relaciones de poder se fundamenian de las bases de poder y ademas, de las

pergepciones que se tienen del lipo de relacién eslablecida’™

Asi, a mayor sueldo menor uso de las tacticas relacionadas con la persuasion
autoritaria, si parlimos de la idea que, el aumenio de sueldo esta aunado al tiempo
laborado, al aumento de personal a cargo que se fraduce en subir de nivel en la escala
jerarquica, podemos decir que, en las relaciones ascendenles se lendera a disminuir el
uso de taclicas autoritarias, esto puede deberse, por un lado, que la experiencia con el
‘trato a personal le haya dotado de olras tacticas menos auloritarias para influir en sus
jefes, y por-otro lado, que las motivaciones y necesidad de poder de las que nos hablan -
autores como Atkinson y Feather (1966; en Guliérrez y Mejia, 2002) y McClelland vy
Burmnham (1878), hayan sido superadas al subir de pueslo y sueldo y percibirse mas

seguro, lo que implicaria evitar actos autoritarios al infentar influenciar a sus jefes.
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6.3 CUESTIONARIO CC

El cueslionario CC para medir taclicas de influencia organizacional de Compaiero
a Compaiero, conté con 19 reactivos que oblienen una confiabililidad general aceplable
(.684) a pesar de un bajo punlaje en el faclor 2, lo cual lo califica como un instrumento con

una consistencia interna buena.

El punlo de quiebre en el Sree Plol (Figura 9) del cueslionario CC se da a pariir del
segundo factor, con lo cual, podemos decir que asi es como los reaclivos mas
significalivos factorialmente se agrupan, lo cual coincide con los resullados del analisis
factorial confirmatorio con rotacién varimax al que fue somelido el cueslionario, eélos dos
factores corresponden conceplualmente al faclor persuasion afecliva y persuasion

aulorilaria respeclivamente.

Por parte del faclor persuasion afecliva, se puede deber a que en las relaciones
enire companeros se prefiere que el grupo se coalicione ejerciendo laclicas de influencia
como repartir lrabajo, moslrar experiencia, orientar a los demas, intimar, el intercambio de
beneficios, negociar, revisar para aclarar dudas, en donde, tienen por caraclerislica que
todos los involucrados en la influencia resultan moderadamenle beneficiados y se atenla
la percepcion de “"poder manipulador” que se liene comunmenle en la influencia
descendente e inciuso ascendenle, bajo la consigna de que el grupo vnido y empalico,
(que ademas pertenece al mismo nivel jerarquico), jamas querra manipulario, poniéndolo
en una siluacion vulnerable a la influencia de sus companeros, pues liene una percepcion
positiva de ella. A esla opinién, se unen las investigaciones realizadas por Slevenson,
Pearce y Porter (1985; en Yulk, 1992), Koller (1982; en Yulk, 1992}y Yukl y Falbe (1990)
quienes coinciden en que las taclicas mas empleadas y efeclivas en inlentos de influencia

lateral son la coalicién y el intercambio de beneficios.

La persvasion aulonlaria posiblemenle este relacionada con la siluacion
organizacional que los rodea, pues si se encuentran en una ambienle en donde la
incerlidumbre O carencia de normas impera, lenderé a surgir un lider el cual dictamine las

normas o reglas a seguir que mas “beneficios” presente para “lodos”, Ademas, de que al

13 N : . : o
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presentar tacticas auloritarias con sus compafneros puede fener como objelivo final
- “ganarse el reconocimiento de los jefes” como apunia Peird (1997). De hecho, las tacticas
relacionadas con la persuasién autoritaria son necesarias como senala Yulk (1990),
“debido a la ambigledad sobre las relaciones de auloridad y las responsabilidades de

frabajo es mas grande en esta direccion”.

Con respecio al uso mas frecuente de 13clicas, de acuerdo con los analisis de
varianza realizados al cuestionario CC, se enconiré un uso diferenciado enire el lipo de

iacticas de algunas variables de clasificacion.

En relaciones laterales la persuasion afeclive se presenla mas cuando el sujelo
reporla una salisfaccién laboral alfa, seguidos por los que reportan un nivel de
salisfaccién baja y media. Si partimos de la idea que el ambienle labora! repercule
ampliamenie en la percepcidn de bienestar que se lenga, enfonces podemos afirmar que
el uso de lacticas relacionadas con la persuasion afecliva las cuales favorece las
relaciones cordiales entre companeros de (rabajo hard que la percepcion del sujeto hacia

su frabajo resulte positiva.

£l lugar de nacimienlo parece determinar el uso diferenciado de las laclicas
usadas enire compaiieros para influir. Las 1aclicas relacionadas con la persuasion afectiva
se presenlan mas en personas que son originarias del Inlerior de la Republica Mexicana,
seguidas por las originarias del Distrifo Federal y del-exlranjero. Mientras que para el
factor persuasidén auloritaria es mas frecuenle su uso por personas nacidas en el
exlranjero, seguidas por las originarias del Distrito Federal y del Inferior de la Republica
Mexicana. Lo anlerior puede juslificarse bajo el argumenlo de que si consideramos que la
educacion, cultura y lradiciones dadas en nuestro lugar de origen desde pequenos
marcardn’ nuestras relaciones interpersonales en el fuluro, es probable que en las
" relaciones enlre companferos de trabajo estén impregnadas por mucho de esa educacion
inicial. De esta manera, parece evidenie que [as distintas regiones marcan una diferencia
en la influencia entre companeros, por ejemplo, las personas que nacieron en el Interior
de la Republica Mexicana obtuvieron una educacion tradicionalista en donde la ayuda
mutua y respeluosa permite que el grupo crezca unilormemente y que puede ser que
puntuaron mas elevados en el faclor de persuasion afectiva, seguidos por los distitenses,

esto (al vez, porque como se Irata de una urbe en la que los pueblerinos migran a la
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ciudad, trayendo consigo sus valores, tradiciones y creencias. Por Gltimo, los exlranjeros
so'n los que utilizan en menor grado 1a persuasion afectiva eslo de igual manera se puede
deber a su cultura. A diferencia, la persuasion auloritaria es mas usada por los
exlranjeros, seguida por ios distritenses, eslo 1al vez, a que el ambiente lan dindmico y
competilivo de la ciudad exija mostrar mas conduclas autorilarias aun dentro de 10s
grupos de companeros para ser escuchados y en menor grado enconlramos que 10s
nacldos en el interior de 13 republica ulilizan 12 persuasion auloritaria al intentar influir en
3us companeros esto se justilica, como deciamos anteriormenle, porque su visidn es que

enlre iguales es importanle apoyarse.

Ademas, la persuasion auloritaria suele ser mas empleada cuando se liene una
edad de entre 271 a 23 2A0s. seguidos por los sujelos de edades enlre 31 3 33 3A0s y 26-
30 afios presenlando el menor punlaje en el mayor rango de edad. Al parecer, cuanio
mas joven se Sea mas tacticas aulorilarias de deben moslrar para influir en los
companeros de trabajo, eslo puede relacionarse a la idea de que entre mas joven también
se es mas inexperto, por lo que frenle a sus companeros debera buscar conductas que lo
acredilen como capaz, seguro de si mismo y relador para que sus inlentos de influencia

tengan impaclo.
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Finalmenle, a través de esta invesligacion, se puede soslener que el uso de
tacticas de influencia en el ambito organizacional es un lema que incrementa su
importancia dia a dia, ya que conocer las lacticas empleadas por cada nivel de la
jerarquia organizacional ayudard a dislribuir mejor el poder aplanando sus estrucluras
para afrontar las necesidades derivadas del contexto organizacional y asi lograr un mejor
desempeno. Pues, como afirman Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), el poder se
encuanlra siempre presente dentro de las inleracciones personales, incluyendo el trabajo
y abarca loda la jerarquia organizacional. Se influencia en todas direcciones, cada quién
influencia a los demés sin impoitar la auloridad de las personas (Kipnis, Schmidt y
Wilkinson, 1880).

En relacién a esto, el escenario laboral, que se encuentlra en determinado espacio
geografico, indudablemenie se vera inmerso en la culfura correspondiente, en esle caso
la cultura mexicana. Ignorar este hecho en la medicion de las tacticas de influencia
organizacional utilizando herramienlas elaboradas para olras culturas o para otros grupos
sociales merma la validez de dichas herramientas. De hecho, Erez (1986) hizo sonar una
nota de alarma sobre la razon por la que los psicélogos laborates deben estar atentos a.
las diferencias cullurales al proponer soluciones a problemas de conducta laboral, “la
implemenlacidn exitosa de técnicas de direccion dependen de su congruencia con 10s
valores culturales. Eslos sirven como criterios para evaluar la conliibucion de diversas

praclicas de direccién para el bienestar del empleado”.

De acuerdo con lo anlerior y en relacién con los proposilos de esla invesligacion,
se alcanzaron los lres objelivos planieados: se lograron obtener lres instrumentos
confiables' y validos para medir Ias tacticas de influencia organizacional en tres vias:
descendente (influencia del jefe hacia el subordinado), ascendenle (influencia del
subordinado hacia el jefe) y laieral (de companero de trabajo hacia compaiero de trabajo
del mismo nivel jerarquico) en una mueslra mexicana. Conjuntamente, se confirmaron las
estructuras facloriales internas gue conforman cada uno de los cuestionarios coincidiendo
conceptualmenie con la investigacién realizada por Uribe (2003) cumpliendo con otro de
los objetivos v, finalmente, se logro idenlificar de manera diferencial la forma de infiuir de

los lrabajadores mexicanos en cada una de las tres direcciones.
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Particularmente, los jefes mexicanos que parliciparon en esle esiudio prefieren
ser amables, hacer alianzas, capacilar a sus subordinados, recompensarlos, darles
explicaciones racionales (persvasién racional); afirmar algo, amenazar, obedecer
(persuasion autorilaria) al influir en sus subordinados; el uso de estas lacticas que se
combinan permiten ver mas claramente las caracleristicas pariiculares en relacion al
poder en la cullura mexicana, en lérminos de lo propuesio por Diaz- Guerrero {1996).
Ademas se obluvo considerable coincidencia con los hallazgos empiricos de
investigadores como Kipnis, 1980; Kipnis, 1882; Hinkin, 1990; Yulk, 1990; Yulk, 1992;
Luque, 2000. Especificamente, las tacticas de ser amable y obedecer, propuestas por
Uribe (2003) denolan una gran carga de lipo cultural, si se considera la teoria histarico-
bio-psico-socio-cullural, donde se plantea en forma general, a un mexicano obediente
afiliativo en un marco de la hipdtesis de la abnegacion y el coleclivismo cullurales del

mexicano propuesla por Diaz-Guerrero (1996).

Dicho de olra manera, el jefe mexicano no basa sus intentos de influencia
Unicamente en el poder formal que le olorga su puesto, mas bien, prefiere emplear
laclicas que estan acorde con los ideales, valores, aspiraciones y emociones de su grupo
de subordinados, creando un sentido de perlienencia en el gjercicio del poder pero sin
perder nunca de vista que debe ejercer su auloridad, esto tiene gran peso dentro de las
relaciones enlre mexicanos. Esla ambivalencia de racionalidad y auloritarismo, parece
eslar relacionado con lo que afirma Porer (2003) “cuando la autoridad formal es
empleada junlo con una o mas bases de poder personal, puede resultar una poderosa

fuerza de influencia descendenle”.

Ademas, se pudieron identificar detalles finos de la influencia descendente en la
cultura mexicana, como que las taclicas 2 usar con sus subordinados estaran mediadas,
al parecer, por el nivel de escolaridad y el nivel jerarquico en el que se encuenlre, esto
parece estar muy acorde con lo enconirado por Diaz-Guerrero (1996) describiendo un tipo
de mexicano afilialivo que “ dependiendo del nivel en que se mueva y del grado de
educacién que haya alcanzado, estarad casi siempre por debajo de las mas allas”. Por su
parle, Porter, Angle y Allen (2003) concuerdan al afirmar que las diferencias jerarquicas
son las principales moderadoras del uso de laclicas de influencia en las organizaciones.
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Por parte de la influencia ascendente. podemos afirmar que los subordinados
mexicanos que ejercen influencia hacia sus jefes utilizan tacticas como capacitar,
recompensar, dar explicaciones racionales. ser amables. hacer el trabajo oe otros, pedir -
un-favor (persuasiéon racional), persislir, insinuar, usar expresiones faciales (persuasion
irracional) y obedecer (persuasion autoritaria): Estos hallazgos coinciden ampliamente con
invesligaciones internacionales (Barry y Bateman, 1992; Erez, 1986; Kipnis, 1980; Yulk y
Falbe, 1980: Yulk y Tracey. 1992). sin embargo, es de relevancia el hacer notar que las
{aclicas ser amable, hacer el trabajo de otros y obedecer pospuestas por Uribe (2003) son
de imponente importancia, porque le agregan el factor cultural a esta investigacion. Si
ademas consideramos el pedil de personalidad realizado por Diaz- Guerrero (1996)
coincide con este caracter afiliativo obediente que describe, en donde. se caractenza por
ser obediente, poco rebelde, conforme y le gusta complacer a los demas y ademas afirma
que “por su habilidad de congraciarse y por su tendencia al orden, a ser educados y por
estar muy de acuerdo con el orden social, pueden congraciarse con duefos, lideres y

jefes”.

Al parecer, segun esta investigacion. los mexicanos utilizan cierto tipo de
persuasion dependiendo de algunas caracteristicas particulares y organizacionales. En
especifico, podemos mencionar que la persuasion racional esta mediada por el sexo, el
nivel jerarquico que se ocupe. por el tiempo de estar trabajando. el ramo de la empresa y
el nivel de satisfaccién que se reporte. La persuasion irracional por el nivel de satisfaccion
y el autoritario por el nivel de escolaridad. Todas eslas particularidades permilen
identificar las afinidades ge la influencia que se ejerce hacia el jefe, en donde, al parecer
los subordinados miden estas caracteristicas antes de utilizar los distintos tipos de

persuasion.

Es importante resallar que en la direccion ascendente fue en la Unica en donde
resulto el sexo significativo, esto tal vez se relacione ampliamente con los roles sociales
mexicanos, en donde la mujer es. por excelencia, la que atiende. la que complace, 1a que
recibe ordenes, la subordinada. a eslo sugiere Diaz-Guerrero (1996) " asi la mujer
mexicana entra, en el .camino real de la abnegacion, la negacién de lodas sus
necesidades y la prosecucion absoluta de la satisfaccion de las de todos los demas™; otros

hallazgos demuestran que se espera que las mujeres ejerzan en menor medida tacticas
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autoritarias, usen de forma distinla el poder. Esto nos remite a los estereotipos de género
(creencias sobre los alributos personales de hombres y mujeres) que se basan en el
genero, |a raza, el grupo étnico, enlre otros aspectos culturales y que permiten referir una
imagen tipica de los miembros que componen una calegoria social particular (Taylor,
2000; en Gutiérrez y Mejia, 2002).

En relacién a la direccion laleral en el proceso de influencia parece que el
mexicano al inlentar influir 3 sus companeros de trabajo prefieren usar laclicas como
intimar, orienlar 2 los demas, reparlir el (rabajo, mostrar experiencia, intercambiar
beneficios, negociar, revisar para aclarar dudas, alardear (persuasién afecliva), dar
ordenes y realizar acciones amenazanles (persuasién autorilaria). Lo cual permile 2
simple visla percalarnos de dos aspeclos importante en la relacton enire companeros;
por un fado, que la influencia entre companeros eslard mediada en gran parte por una
fuerle carga afecliva, pues como hace notar Sampson (1964: en Morales, 1899) mienlias
mayor es el grado de amistad entre los miembros del grupo, la convergencia en el grupo
serd mayor; y por olro 1ado, que posiblemenle en grupos de compaferos no muy

cohesionados pueden moslrarse taclicas autoritarias para influir.

Muchas de eslas taclicas, coinciden con los haliazgos inlernacionales, sin
embargo es de imporiancia mencionar gue especificamenlie las taclicas inlimar, orientar a
los demas, repariir el trabajo, moslirar expenencia y revisar para aclarar dudas propuestas
inicialmente por Uribe (2003) tienen un amplio valor cultural y si ademas consideramos la
teoria hislorico-bio-psico-socio-cullural propuesta por Diaz (1996) observaremos que “el
medio de amislad en el mexicano es fo suficieniemente fértil como para estimular,.con la
sensacion lemporal de alta estima que provoca en los que inlervienen” en olras palabras,
el companerismo esta caracterizado por esa necesidad del mexicano de estar

socializando en cualquier sitio en donde se encuentre.

Observamos que la persuasién afectiva esla delerminada en cieria forma con la
salisfaccion laboral que se experimenta y con el iugar de donde es originario el trabajador.
De manera similar, el uso de la persuasion auloritaria parece esiar determinada por la
edad y de igual manera con el lugar de nacimienlo eslo puede estar muy relacionado con
las tradiciones especificas del lugar donde se provenga, habra que analizar cada uno de
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eslos rasgos cullurales con las diferentes areas geograficas de México, en esle senlido
Ronen (1997; en Muchinsky, 2002) ha observado que la cullura no difiere per se de pais a
pais, pues con frecuencia existen subculturas denlro de las naciones, influidas por el nivel

de industrializactn, la afiliacién religiosa y el bienestar econémico.

La importancia de conacer la dinamica de la influencia organizacional en México,
es conocer, por un lado, las premisas sociocullurales que la rigen dependiendo de la
direccion de influencia que se ejerza, y por otro lado, son las tacticas las bases para la

comunicacidn y 1as relaciones interpersonales que tienen gran sentido cuitural.

Ademas, se sugiere correlacionar con otros instrumentos ya diseiiados que midan
conductas similares para probar su validez concurrente, investigar ta relativa efectividad
que tiene el emplear unas tacticas sobre otras en situaciones particulares, en relacion a2
los objelivos que persigue la influencia, su relacién con variables demogréficas, el uso
independiente y en combinacién con olras tacticas, la resistencia mostrada por el grupo,

etc.

- La creacién de estos ires cuestionarios validos y confiables permite emplearse
para dislintos fines dependiendo de 1as necesidades particulares presentes, ya sea para
la deteccién de necesidades de capacitacion, el disefo y elaboracion de programas de
entrenamiento, la seleccién y promocién de candidatos para pueslos de mayor
responsabilidad y liderazgo, 1a delimilacion del clima organizacional, prever y solucionar
confliclos y la implementacién de cambios organizacionales. Con ello, se pretende
generar un mayor numero de investigaciones, colaborar con el desarrollo y crecimienio
individual y organizacional. De manera que, una vez iniciada la labor de medicion de
conductas concretas que identifican el proceso de influencia y basandose en hallazgos de
investigaciones previas, se logra abrir el camino en una linea de investigacion poco
estudiada en nuestro pais. La propuesta gira en lorno a seguir esta linea de investigacion
que nos permita explorar a profundidad (os mecanismos de interaccién inlerpersonal
dentro de ambienles laborales, conocer las tacticas que intervienen en el proceso de

influencia organizacional.
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TIO -JAS-
CUESTIONARIO -01-

INSTRUCCIONES:

A continuacion encontrard una serie de situaciones que buscan obtener informacion acerca de lo que usled hace para
cambiar |a forma de pensar de sus subordinados en el ambiente laboral. Por favor no conteste en términos de lo que le
gustaria hacer si no de lo que realmente hace.

Para contestar utilice la hoja de respuestas ANEXA, sefialando con lapiz en los cuadros comespondientes el que
describa mejor su forma de pensar, sentir o acluar. Existen dos lipos de respuesta: en el primero contiene un rectangulo con
6 cuadros, donde el extremo izquierdo equivale a la opcion “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el extremo derecho a la
opcién “Totalmente de Acuerdo” (T.A.), implicando que los cuadros intermedios significan los diferentes grados en que
piensa, siente o actla con respecto a lo que sugiere la frase.

Ejemplo:
25. Cuando salgo de viaje me gusta tomar todas las precauciones posibles para evitar contratiempos.

25. T1.D. T.A.

[T T ITx[ |

El segundo tipo de respuesta incluye seis opciones que van de la letra “a” a la letra “f’, de las cuales usted tendra que
elegir unicamente la que mas se acerque a su forma de pensar, sentir o acluar:

Ejemplo:

102. Cuando voy al cine me gusta ver peliculas de:
a) Teror
b) Suspenso
c) Accion
d) Drama
e) Codmicas
f) Historicas
102.
[ o <[ d e 7]

Conteste todas las frases tratando de ser sincero, tan rapido como sea posible y ulilizando la primera impresion que venga.a
su mente.
No existen respuestas correctas o incorrectas.
Sus respuestas son totalmente andnimas y confidenciales y sélo se utilizaran de manera global y numérica.
|IGRACIASI!

POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO
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22.
23.
24.
25.
26.
27
28.
29.

TIO-JAS -
CUESTIONARIO -02

Estoy convencido de que demostrando lo que sé hacer logro que mis empleados me admiren.

Debo instruir a mis subordinados antes de comenzar su trabajo.

Si quiero que mis subordinados trabajen, se los pido como un favor y no como una orden.

Cuando las personas que estan a mi cargo hacen el trabajo que les comesponde es porque yo se los ordeno.
La capacitacion a mis empleados es pérdida de tiempo.

Para llevar una buena relacion de trabajo lo mejor es ser educado con mis empleados.

Cuando un empleado no hace bien su trabajo lo confronto para saber sus motivos.

Sea cual sea mi argumento, mis subordinados deben hacer lo que yo digo.

Instruir a los subordinados es la mejor forma de que realicen su trabajo eficazmente.

. Ensenar a un subordinado como debe hacer su Irabajo, incrementa la productividad.
. Es convenienle pedir con educacion a mis subordinados que realicen su lrabajo.
. Pedir las cosas con amabilidad da buenos resullados con mis empleados.

. Cuando se lrala de influir en mis subordinadoes, la mejor forma es unir fuerzas.

Cuando mis subordinados me exigen algo, definitivamente no se los doy.

Cuando quiero premiar a mis subordinados, les agradezco que hayan realizado su trabajo eficazmente.

. Prefiero ser catalogado como un jefe arbitrario en vez de que me consideren débil.

. Si un empleado me da una buena idea en privado, cuando estoy en publico digo que es mia.
. El jefe debe mostrar como deben hacerse las cosas.

. Nome gusta gratificar a mis subordinados cuando realizan bien su trabajo.

. No tiene caso premiar a los empleados, pues es su obligacion trabajar.

. La mejor manera de influir en mis empleados es defender mis puntos de vista sin imporiar

si tengo razon en ello.
No es necesario explicar las cosas para que mis subordinados trabajen.
Es importante apoyar a mis subordinados bajo cualquier circunstancia.
Un trabajador hace mejor las cosas si se le explican de manera inteligente.
Acostumbro repetir las instrucciones muchas veces para que mis subordinados hagan bien el trabajo.
Tratar de conciliar los intereses de los trabajadores para lograr un objetivo es una buena estrategia.
El ser siempre a.m'able al pedir algo a mis empleados ocasiona que me lomen la medida.
Trato de ser amable con mis empleados para que trabajen bien.
Es importante explicar a los trabajadores las cosas siendo racional.
...CONTINUA...
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30. Acostumbro pedir las cosas con cortesia a mis empleados para que accedan a hacerlas.

31. Cuando un subordinado necesita un favor, hay que apoyarlo, ya que después se le puede cobrar su apoyo.

32. Siquiero tener una buena relacion con mis empleados, lo mejor es no pelear con ellos.

33. Para tener al personal de mi lado, lo apoyo.

34. La mejor forma de influir en los empleados es proponiéndoles beneficios a cambio de favores.

35. Para ser respetado, un jefe debe mostrar sus conocimientos y experiencia.

36. Para incrementar la productividad de mis trabajadores, es necesario premiarlos cuando realizan su trabajo
salisfactoriamente.

37. Para explicar algo a un trabajador no se necesita ser educado.

38. Acerca de la capacitacion a los empleados, pienso que:
a) Es necesana porque ahorra tiempo en explicaciones.
b) Esimportante porque aumenta la calidad en el trabajo.
c) Es pérdida de tiempo.
d) Ayuda a elevar el desempeno.
e) No es necesara porque los empleados deben saber como hacer el frabajo.
f)  No esvital para un trabajo satisfactorio, pero ayuda

39. Cuando un empleado da resultados favorables, yo:
a) Solo le doy las gracias.
b) Tralo de premiarlo para que siga adelante.
c) Ledigo que para eso le pagan.
d) Le doy un reconocimiento verbal.
e) No hago ningiin comentario al respeclo.
f) Le digo que esta bien pero que puede mejorar.

40. Para que el trabajo de mis empleados esté bien hecho, es importante:
a) Preguntar si tienen alguna duda al respecto.
b) Creo que cada empleado debe saber qué hacer.
) Darles una buena capacitacion, al principio y durante todo el desarrollo de su trabajo.
) Aclarar dudas si es que preguntan.
) Explicar lo que deben hacer.
Brindar induccion al principio de su frabajo.

0 a0

41. Para que mis empleados me obedezcan yo:
a) Presumo siempre de lo que sé hacer.
b) Colaboro con ellos y asi reconocen mi experiencia.
¢} Les demuestro a cada momento que soy inteligente.
d) Siempre les digo que por algo soy el jefe.
e} Me gusta que me acepten como soy.
f)  Soy prepotente solo con los empleados dificiles.

42. Si algin subordinado me pide un aumento mayor al que puedo darle, yo:
a) Le explico la situacion y negociamos la cantidad.
b) Le ofrezco menos de lo que me pide y le explico por qué.
¢) Le doy un aumento menor sin ninguna explicacion.
d) Le niego el aumento
e) Ledigo cuanlo es lo que puedo darle y espero que aceple.
fy  Le digo que solo puedo darle menos y es su decision aceptar o no.

...CONTINUA...
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43. Si hay algan trabajador nuevo, yo:

a)
b)
¢)
d)
e)

U]

Le explico rapidamente sus labores y pregunlo si tiene dudas.

Le pregunto si sabe lo que tiene que hacer.

Le ayudo a ser mas efliciente explicandole bien sus actividades antes de comenzar.
Dejo que comience lo antes posible para no perder tiempo.

Lo dejo comenzar solo y resuelvo sus dudas si es que las tiene.

Le ayudo a realizar el trabajo en el que tiene dudas.

44. Sinecesito que mis subordinados realicen un trabajo extra, yo:

a)
b)

D0 Ao
— T

Antes de pedirtes algo les pregunto si lo pueden hacer.

Les pido que me hagan un favor para que no lo tomen como una orden.
Les pido que lo hagan y ya.

No importa la forma como lo pida, lo tienen que hacer.

Les pido que lo hagan *por favor”.

Les exijo que fo hagan ya que es su trabajo.

#FIN%
{iIMUCHAS GRACIAS!
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-01- FOLIO:

Margue con una X su respuesia considerands ia siluacion de su actua) emplec o de sy ullineo empleo,

1.0. TA. 1. TA 10. LA,

1 [ [ | | 16. | | | a0 ] [ |
1.D. TA 1.. TA. 70. TA

2 | | | | | | 7. | i | a2 | |
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3 | | | | | 18] | | 3 I |
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1.0. TA 1.0, TA 0. TA.

7 [ [ | [ ) =2 " T A I |
1.D. TA 1.0. T.A.

e | [ | [ [ | 23 | 1 w[ a e [ 1 ]
1.. T.A. 1.D. TA.

9 | [ [ 1 | 1 2| | | 39.[ a e | t ]
1.D. T.A. 1.D. 1A

10. [ [ | [ [ ] 2] | ] 4. a e |t |
1.D. B ) T.A. 1.D. TA

1. ] T [ [ | 2 | [ 1 4] a e | 1 |
1.D. 1A 1.D. TA

12. | | [ T | A [ | a2 a e | 1 ]
1. T.A, 1.D. TA

1. | | | | | | 2. | T | @[ = o | 1 |
1.D. TA T.D. TA.

1. | ) [ | [ 1 2. | [ Ml 2 e [ 1 ]
1.0. TA 0. TA

15, | | | | | | 30| |




45, Sexc:
2M

46. Edad:
\ afios |
47. Ullime grade de esludios.
[1.Primaria | 2. Secundania | 3 Preparaloria & Técnico
‘ 48 Licencialura 5. Pasgrado
;Cudl? |

49. ¢ Cudnto liempo leva trabajando?
\ | aitos [ meses |

50. Nivel de Puesto que liene:
| 1. Operalivo | 2. Medio | 3. Gerencial ]

51. En caso de lenes personal a su cargo, § Cudntas
personas tiene?

52. ;i Cudl g5 su sueldo mensual?
E \

53. ;En qué tipo de empresa labora?
[1. Comercial | 2. De Servicios [ 3. De Produccion |

54, La empresa en la que labora es:
[ 4. Piblica [ 2. Privada |

55. ¢ Qué tan salislecho se ha sentido en su emplec?
Nada Mucho

O 2 T3 s Js Js 7 8 Jo Ti0 |

56. Eslado Civil:
[ 1. Sollero [ 2. Casado |

57. Lugar de Nacimiento:
1.0.F. 2. Interior de la 3, Extranjero
Replblica




TIO ~SAJ-
CUESTIONARIO -02-

INSTRUCCIONES:
A conlinuacién enconlrard una sene de siluaciones que buscan oblener informacién acerca de lo que usled hace para

cambiar |2 forma de pensar de su jefe en &l ambienie laboral. Por favor no conteste en términos de lo que le gustaria
hacer si no de lo que realmente hace.

Para contestar utilice la hoja de respuestas ANEXA, sefalando con fapiz en los cuadros correspondientes el que
describa mejor su forma de pensar, sentir 0 actuar. Exislen dos lipos de respuesta. en el primero contiene un rectangulo con
6 cuadros, donde el extremo izquierdo equivale a la opcion “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el exiremo derecho a la
opcidn “"Totalmente de Acuerdo” (T.A.), implicando que los cuadros inlermedios significan los dilerentes grades en que
piensa, sienle o actua con respecio a lo que sugiere la frase.

Ejemplo:
25. Cuando salgo de viaje me gusta lomar todas las precauciones posibles para evilar conlraliempos.

5 _TO. TA.
L [ T Tx[ |

EY segundo lipo de respuesta incluye seis opciones que van de la letra “a” a ta letra ", de las cuales usted tendra que
elegir unicamente la que mas se acerque a su forma de pensar, selir o aclvar:

Ejemplo:

102. Cuando voy al cine me gusia ver peliculas de:
a) Temor
b) Suspenso
c) Accion
d) Drama
e) Cbmicas
fy Histoncas
102.
[a [b[x<]d[e]f]

Contesle todas las frases tratando de ser sincero, 1an rapido como sea posible y ulilizando la primera impiesidn que venga 2
su menle.
No existen respuestas correctas o incorrectas.
Sus respueslas son totalmente andnimas y confidenciales y sélo se utilizaran de manera global y numérica.
iGRACIASH

POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO

Anexo 2
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TIO-SAJ-
CUESTIONARIO -02-

Si mi jefe no sabe cémo realizo mi lrabajo, le explico.

Cuando iengo un nuevo jefe y no sabe como se trabaja en la oficina, le ensedo.

No me inleresa ser cortés para ser aceptado(a) por mi jefe.

Aunque no estuviera de acuerdo con mi jefe, nunca lo amenazaria con retirarme de la empresa.

Lo mejor es mostrarse agradable con el jefe para evilar problemas.

Cuando tengo un error en mi lrabajo, doy una explicacion razonable para que mi jefe na me sancione.

Al salicitar algo a mi jefe lo hago con amabilidad.
Proponer sutilmente 2lgo a mi jefe ayuda a que me tame en cuenla.

Prefiero ignorar a mi jefe cuando esté enojado conmigo.

. Cuando soy expresivo con mi jefe consigo mas beneficios que cuando no o soy.

. Lo niejor es insislir en una idea hasta que el jefe 1a lome en cuenta.

. Trato de luchar por que mi jefe valore mi esfuerzo.

. Cuando mi jefe toma una buena decisidn, le demuestro mi agrado.

. Tomo ventaja de los emmores de mi jefe para sobresalic en mi rabajo.

. Cuando mi jefe me solicita algo, simplemente lo hago sin cuestionarlo.

. Sillegara tarde al trabajo por flojera. inventaria un pretexto para que no me llamen la atencion.
. Siel jefe tiene problemas en su liabajo, y Yo puedo ayudarle, le ensefo como resolver el problema,
. Hago mi trabajo sin dar explicaciones a mi jefe.

. He realizado algunas tareas de mi jefe.

. Es preferible mantener mis argumentos ante mi jefe, aunque sé que él fiene razon.

. Nunca haria el trabajo que sélo le corresponde a mi jefe.

. Cuando saludo a mi jefe aprieto su maro para hacene saber mi confianza en mi mismo.
. Lo mejor es no dar reconocimiento a mi jefe cuando ha lenido triunfos en su trabajo.

. Pido a mi jefe 1as cosas con cortesia.

. Aunque no esté de acuerdo con las condiciones de trabajo, no se lo digo a mi jefe.

. No me interesa agradecer a mi jefe por su buen desempeno, ese es su trabajo.

. Es mejor no lomar decistones que ser impulsivo frenle a los jefes.

. Cuando mi jefe me pide algo debo ser obediente.

. Al plantear mis propuestas a mi jefe, prefiero hacerlo de forma indirecta.

. Mentir a mi jefe para convencerlo de algo, da buen resultado.

...CONTINUA...

Anexo 2
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31
32.

33.
34,
35
36.

37

38

39.

40.

-02-

Prefiero \rabajar sin que mi jefe se entere de coma hago las cosas.
Confio en mi habilisad verbal cuando expongo un tema anie m. jefe auncqus ro 1eno: arQUre (s 2%

comprobarto.

P

No me inleresa ayudar a mi jefe cuando necesita aprender a realizar z-22 de su vztz)0.
Una forma de beneficiar 2 mi jefe es cumplir con mi trabajo.
Simi jefe me es13 hablando alimmo con 13 cabeza, para que nole miir::-zs,

Si mi jefe me pide realizar una aclividad de forma especifiza, yo:
a) Lo hago laly como se me indico.
b) Lo hago de olra forma, ya que es mejor asi.
¢) Lo hago lal cual se me pidio, aunque pienso que zodria ser =t
d) Lo hago utilizando mis propios méfodos.
e) Lo hago cambfando algunas cosas de ser neceszrio.
fy Nolohago.

Siun nuevo jefe llegars a la oficing, yo:
a) Sitiene alguna pregunta, la conteslo y ya.
b) Dejo que &l solo aprenda.
¢)  Me limilo 3 pregunltar si tiene alguna duda acercz de nueslrz > a de 72220
d)  Le daria una breve introduccion de nuestro trabajo.
e) Le ensenaria paso a paso como hacemos nuestro trabajo.
fy  Considero una pérdida de fiempo ensefarle qué hay que hacz-

Cuando mi jefe me pide realizar algo con instrucciones precisas y las z_<ro camb.z yo:
3) No las cambio Sin anles dar una buena explicacion.
b) Sime es posible evito dar explicaciones.
¢) Primero doy una explicacion pero a0n asi las cambio.
d) Las cambio y no doy explicaciones aunque me lo pidan.
e) I[ntento dar una buena explicacion para obtener &l pemiso d= :ambio
fy  Las cambio y sélo doy explicacion si me lo piden.

Si alguna vez entreqo larde mi trabajo, yo:
3) Hago lo posible por no dar explicaciones.
b)  Espero hasta que &l me pida una explicacién para darseta.
¢) Inmediatamente doy una explicacion a mi jefe.
d) Evilo comentano que me hagan explicar mi relraso.
e) Espero encontrar un buen momento para explicar 13 razdn de =lraso
) Enlrego mi lrabajo sin dar explicaciones del relraso.

Para incrementar la productividad laboral, es mejor:
a) Ayudar al jefe en lo que este 2 mi alcance.
b)  Ayudsar al jefe en todo lo que pueda.
¢)  Ayudar al jefe si me lo pide.
d) Esperar aque el jefe nos diga qué hacer.
e) Ayudar al jefe apotando alguna idea.
) Dejar que &f jefe resuelva los prodlemas.

...CONTINU~
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41. Enlo que respecta a las tareas de mi jefe, yo:

Siempre me ofrezco a ayudario.

Me niego a ayudaro, ya que es su responsabilidad hacerlo sélo.

Le ayudo solo en lo que puedo.
Lo evito para que no me pida ayuda.

“Le ayudo siempre que.-puedo.

Pongo cualquier pretexto para no ayudarlo.-

42. Enloteferente al trato con mi jele, yo:
-Me muestro lo mas amigable que puedo.

Soy una persona seria.

Hago notar mi distancia de forma cortante.

Trato de ser mas amigable con él que con otras personas.
No marco diferencias con respecto a los demas.

Me muestro igual de amigable con él que con los demas.

* FIN*
{IMUCHAS GRACIAS!!

Anexo 2
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HOJA DE RESPL=STA DEL CUESTIONARIO TIO -SAJ-

FOLIO:
Aargue con una X su respuesia considerandd ta situacion de su aclual empleo..
T.D. TA 10. TA T0 TA
| ' | [ ] 16. ] I I
1.0. TA. 10 TA. TD. TA
| | | I 1. | i | 32 T
1.D. TA. 7D TA. 1D TA.
L1 | [ 18. | | | | l
1.0 TA 1.0. TA. 1.0. TA
| | | | ] 18, ] | |
1.0. TA 10. T.A 10 TA.
L [ [ [ 2. ] | 3 [
1.0. T.A, 7D, TA
[ I [ r 1 2, [ | [ s ¢ ] {
1.0 T.A, 1.. TA.
| | C [ [ 2. | ] ¥.[_a ¢ [ ]
T.0. T.A 1.0, TA.
I T [ 2. | ]l [ 2 ¢ _| i
T.D. TA 1.D. TA
L 1 | | | 2. | | »[ 3 c | ]
T.0. TA D TA
[ 1 N 25. j 40 [ 2 c | f
T0 TA. T.D. TA
[ 1 | | 26. [ SN P c ] f
T0 TA. T.D. TA
1 | | [ 2. | 42| 2 c | {
1D _ TA. T0. TA
I | [ [ ] = ] |
1D TA. 1.0 TA
i i | [ 23 1 |
TD. TA 10 TA
[ | | 1 ] o[ 1 |




43. Sexo:
ZM

44, Edad.
| aios \

45, Ullimo grado de esludios:
[ 1. Frimaria_ | 2. Secundaria | 3. Preparaloria ¢ Técnice |

4. Licencialura 3. Posgrado
sCual?

46. ¢ Cuénto iempa lleva lrabajando?
[ | amos |  meses |

47. Nivel de Puesto que tiene:
[ 1 Operalivo | 2 Medio | 3 Gerencial |

48 Fn caso de lener personal 2 su cargo, 4 Cuanlas pesonas liene?

49. ; Cudl es su sueldo mensual?

E |
50. ¢ En que lipo de empresa Jabora?
1. Comercial | 2. De Servicics | 3. De Produccién |
51. La empresa en la que labora es:
| 1. Piblica [ 2. Privada \
52.¢ Qué lan satisfecho se ha senlido en su empleo?
Nada Mucho

(1 [2]3]a]s[sf7]8[8]10]

53. Eslade Civil:

[ 1, Soltero | 2. Casado ]
54. Lugar de Nacimienio: -
1.0F, 2. Inlerior de la 3. Exlranjerc

Republica




TIO-CC-
CUESTIONARIO -03-

INSTRUCCIONES:
A conlinuacién encontrarad una serie de siluaciones que buscan oblener informacion acerca de lo que usted hace para

cambiar la forma de pensar de sus companeros en el ambiente laboral. Por favor no contfeste en terminos de lo que le
gustaria hacer si no de lo que realmente hace.

Para contestar utilice [a hoja de respuestas ANEXA, senalando con lapiz en los cuadros correspondienies el que
describa mejor su fosma de pensar, sentir o acluar. Existen dos lipos de respuesia: en el pimero contiene un reclangulo con
6 cuadros, donde el extremo izquierdo equivale a la opcidn “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el exiremo derecho a la
opcion “Totalmente de Acuerdo” (T.A.), implicando que los cuadros inlermedios significan los diferenles grados en que
piensa, stente o actla con respecto a lo que sugiere Ia frase.

Ejemplo:
25 Cuando salgo de viaje me gusta tomar todas las precauciones posibles para evitar contratiempos.

%5 TD. TA.

[T T TxT ]

El sequndo lipo de respuesta incluye sels opciones que van de 13 letra “a"” a la letra “F", de las cuales vsled iendrz que
elegir Gnicamente la que mas se acerque a su forma de pensar, sentir o acluar.

Ejemplo:

102. Cuando voy al cine me gusta ver peliculas de:
a) Terror
b) Suspenso
¢y Accion
d) Drama
e) Coémicas
f) Historicas
102.
lalb[x<[d | e ] i]|

Conleste todas las (rases lratando de ser sincero, tan rapido como sea posible y ulilizando 1a primera impresion que venga 3
sSu mente.
No existen respuestas correclas o incorrectas.
Sus respuestas son lotalmenle andnimas y confidenciales y sélo se ulilizaran de manera global y puménca.
JGRACIASY

POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO

Anexo 3
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TIO-CC -
CUESTIONARIO -03-

Cuando comparto el trabajo con mis companeros, ahorramos tiempo.

El trabajo en equipo oplimiza los resuilados.

Me gusta presumir a mis companeros mis habilidades.

Debo mostrar a mis companeros lo que sé hacer, sin temor.

Considero las amenazas como una opcion para hacer cumplir los objetivos de trabajo entre mis companeros.
Me agrada mostrar mi amabilidad orientando a mis companeros de Irabajo.

Me considero una persona sociable con mis companeros de trabajo.

Es conveniente hacer amislad con mis compafieros de trabajo, para mejorar la relacion laboral.

Entre companieros, lo mejor es orientamos unos a otros.

. Si un compariero me solicita un favor solo le ayudo si obtengo algin beneficio.

. Hay que ayudar a un companero de trabajo, solo si él también me ayuda.

. Acostumbro mostrarme enojado frente a las personas con quienes trabajo para que acepten mis opiniones.
. La unica forma de trabajar adecuadamente es comentar mis dudas con mis compafieros.

. Aunque mis comparieros tengan buenas ideas, hago lo que considero adecuado.

. Me parece inutil compartir el trabajo.

. Me gusta dejar en claro las cosas con mis comparieros para evitar malos entendidos.

17.

. Cuando mis comparieros y yo trabajamos en equipo, me gusta ser el lider.

Me gusta luchar persistentemente junto con mis compafieros por mejores condiciones de trabajo.

. En un conflicto con mis compafieros prefiero llegar a un acuerdo para que ambas partes nos veamos beneficiadas.
. Me desagrada Irabajar en equipo con mis comparieros.

. 8i me-parece que un compafiero me esta mintiendo, frunzo las cejas para mostrar mis sospechas.
. Ante mis companeros prefiero defender mis argumentos, sélo cuando tengo fundamento.

. Si hay desacuerdos con mis companeros, no es necesario intercambiar ideas.

. Prefiero seguir haciendo mi propio trabajo que onentar a mis compafieros en sus dudas.

. Me gusta compelir con mis companeros para demostrarles que soy mejor.

. Presumir a mis amigos mi experiencia me da buen resultado.

. Si hay desacuerdos con mis compaferos, no es necesario intercambiar ideas.

. No me interesa llegar a acuerdos con mis comparieros de trabajo.

. Me gusta hablar de mis habilidades para ganar el respeto de mis compafieros.

. .La mejor forma de sobresalir entre mis companeros es insistiendo en mis ideas.

...CONTINUA...
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31
32.
33.
34,
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41,

42.

43.

Me da pena ante mis comparieros preguntar las dudas que tengo.

Me parece irrelevante hacer comprender a mis companeros mis ideas.

Si un companero hace mal su Irabajo, hago todo lo posible por mostrarle como corregirlo.

Cuando requiero un favor de un companero, insislo hasla que lo haga.

Ser prepotenle al hablar de mis conocimienlos puede crear problemas.

Me gusta ayudar a mis companeros sin recibir nada a cambio.

Cuando un companero de trabajo necesila un favor, le ayudo aungue yo no obtenga alguna ganancia.
Me gusta ayudar a mis companeros sin recibir nada a cambio.

Consigo lo que quiero con mis companeros cuando soslengo un argumento a pesar de no tener la razon.

Si un compariero comete un error en su trabajo, yo:
a) No me meto en eso, para evitar problemas.

Se lo hago notar abiertamente.

Hago como si no supiera nada al respecto.

Le insinlo que cometié un error.

Lo cornjo si esta en mis manos hacerlo.

Lo pongo en evidencia ante los demas.

Sreozmo

Para evitar malos entendidos con mis companeros de trabajo, lo mejor es:
a) Evitar todo tipo de trato con ellos.
b) Acercarme aellos y platicar.
c) Tratardos unicamente en lo laboral.
d) Hablarles pero no con tanta confianza.
e) Evitarlos para no hacer amistad con ellos.
f)  Entablar una amistad.

Si mis companeros y yo tuviéramos que enlregar el Irabajo en poco tiempo, yo propondria:
a) Nohacero si no hay tiempo suficiente.
b}  Hacerlo yo solo.
c) Compartir las responsabilidades con todos.
d) Que ellos decidieran coémo hacerlo.
e) Distribuir las tareas solo en caso necesano.
f)  Que cada quien trabaje por su cuenta.

Cuando mis comparieros y yo debemos tomar alguna decision, lo mejor es:
a) Que uno tome la decision y acepte mejoras de la idea.
b)  Que solo uno se encargue de tomar decisiones sin consultar a los demas.
c) Hacer un consenso entre todos para tomar |a mejor decision.
d)  Qué solo uno dé soluciones y los demas acepten o rechacen.
e) Que todos designen a uno para tomar la decision.
) Que uno tome la decision y pregunte si hay objecion.

...CONTINUA...
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44. Si mis companeros y yo debemos tomar una decision, yo:

a)
b
c)
d)
e)

f

Impongo mis ideas como sea.

Intento por todos los medios convencerlos de que acepten mi idea.
Les digo que mi idea es la que debe realizarse.

Les comento mi idea y espero que la consideren.

Propongo hacer un consenso.

Les pido que tomen en cuenta mi idea.

45. Cuando mis compadieros se equivocan, yo:

a)
b)
c)
d)
€)

f

-03-

Les indico que es lo que lienen que hacer.

Si me lo piden los oriento.

Pienso que es su problema.

Les indico en donde esta su eror y les ayudo a resolverio.
Ofrezco mi ayuda con reservas.

Me hago a un lado para no involucrarme.

* FIN &
jiMUCHAS GRACIAS!!

Anexo 3




HOJA DE RESPUESTA DEL CUESTIONARIO TIO -CC-

-03- FOLIO:
Marque con uyna X su respuesta considerande (2 siluacion de su actual empleo.
T.0. TA, TD. TA 1.0. TA
| | |16 ] | an | | | |
T0. TA 1.0. TA TO. TA.
| [ A | % l 1 |
T0. 1A T.0. TA, 10 TA.
3 I |18 A | | 1
7.0, TA. 10. TA 1D. TA.
¢ | i |19 | . | A | ]
1O TA 10 TA 7D TA
5 | [ 1 2] |28 | I I
1.0 TA. T.0. TA T.D. TA
8 | I | ] | %] | | |
TD TA ™o TA 1.0 TA.
.| | 1 2 | 7] [ 1 |
T.D. T.A, 1D. TA 10 TA
8 | [ A | I [ 1
5] TA 0. TA 1D TA
9 | | |2 | 2 [ | | |
0 TA TD. TA
10, | | ] 25 ] | 40| a3 ¢ | 6 [ e | |
10. T A, 1D. 1A
o | | 2% | 1 o[ e [ d [ e | f
Th TA TD. TA
12 | | | 2o [ ] a2 s ¢ | d [ e [
Y.0. TA 1.0. TA
13, | | | ] [ _a c [ d T e [ 1
1.0. T.A TD. TA
14, | [ | 2. | | .| a c | d | e | f
10. TA, T.D. TA
15 | I oz T | 5[ a2 ¢c | d [ e [ f




flikp

46, Seny
[ 1F | 2m |

al. Edad:

[ afos |

48, Ulimo grado ce esdios

[ 1 Prmaria | 2 Secundaria | 3. Preparalona 6 Tecnico |

4, Licenciahwa 5. Posgradn
;i Cusl?

44, ; Cudinio fiempo leva wabajando?
[ ates | meses |

50, Nivel ge Puesio que liene:
[ 1 Operaiv | 2 Medio | 3 Gerancial |
A Encast de benar personal a su cama. § Codnlas personas liene?
. |

8¢ i Cudl s 5y sueldo mensual?
s ]
53, JEn qué hpo de empresa labara?

1, Comercial | 2 De Servicios | 3. e Produccion |

54. La emovesa an la que labora &5
| 1. Pubihza | 7. Privada ]

55, Dud a0 satisfecho se ha senlido en su emplea?
MNada Mucha

(TTeTsTe[s[e]7a]o]w]

56, Eslado Chvil:
| 1. Soflera [ 2 Casado ]
37 Lugar de Nacmignlo:
10F 2inenordela 3 Exfrangero

Republica




TIO -JAS-
CUESTIONARIO -01-

INSTRUCCIONES:

A continuacion encontrara una serie de situaciones que buscan oblener informacion acerca de lo que usled hace para

cambiar la forma de pensar de sus subordinados en el ambiente labaral. Por favor no conteste en términos de lo que le

gustaria hacer si no de lo que realmente hace.

Para contestar utilice la hoja de respuestas ANEXA, senalando con lapiz en los cuadros comespondientes el que
describa mejor su forma de pensar, sentir o actuar. La opcion de respuesta contiene un rectangulo con 6 cuadros, donde el
exiremo izquierdo equivale a la opcion “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el extremo derecho a la opcion “Totalmente
de Acuerdo” (T.A.). implicando que los cuadros inlermedios significan los dilerentes grados en que piensa, siente o actua

con respecto a o que sugiere la [rase.
Ejemplo:
25. Cuando salgo de viaje me gusta tomar lodas las precauciones posibles para evitar contratiempos.

25 T.D. TA.

| | [ [*]

Conteste todas las frases tratando de ser sincero, tan rapido como sea posible y utilizando la primera impresion que venga a

su mente.

No existen respuestas correctas o incorrectas.

Sus respuestas son tolaimente anonimas y confidenciales y solo se utilizaran de manera global y numérica.

iiIGRACIAS!!

POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO

Anexo 4
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10.
11

12.

TIO -JAS-

CUESTIONARIO -01-

Debo insiruir 8 mis subordinados anles de comenzar Su {rabajo.

Cuando fas personas que eslan a mi cargo hacen el lrabajo que les cormesponde

es porque yo se los ordeno.

Para llevar una buena relacibén de trabajo lo mejor es ser educado con mis empleados.

Sea cual sea mi angumenlo, mis subordinados deben hacer lo que yo digo.

Cuando mis subordinados me exigen algo, definitivamente no se los doy.

Cuando quiero premiar a mis subordinados, les agradezco que hayan realizado su trabajo eficazmente.
Prefiero ser catalogado como un jefe ambitrario en vez de qué me consideren débil.

Ef jefe debe mosirar como deben hacerse las cosas.

Es imporiante apoyar a mis subordinados bajo cualquier circunstancia.

Un (rabajador hace mejor 1as cosas si se le explican de manera inteligente.

Tratar de conciliar los intereses de los trabajadores para lograr un objetivo es una buena estrategia.
Trato de ser amable con mis empleados para que lrabajen bien.

Es importante explicar a los (rabajadores las cosas siendo racional.

Acostumbro pedir [as cosas con cortesia 2 mis empleados para que accedan a haceras.

Para tener al personal de mi lado, lo apoyo.*

Para incrementar la productividad de mis (rabajadores, es necesano premiarlos cuando realizan su trabajo

salisfacloriamente.

“FIN<e
iiMUCHAS GRACIASH!
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HOJA DE RESPLIESTA DEL CUESTIONARIC TIO-JAS

FOLIO:

Margue conuna X su respuesta considerando la situacion de su actual emples o de su ditimoe emplec.

1.0 T.A. 1.0. 1.4, Esatada Civil:
1 [ [ [ [ 16 | | i | | | 0. | 1. Sallers | 2, Casado |
1.0 T.4. Lugar de Nacimienta:
2 | | [ | i . [ 1 0F | 2 wderiordela Repiklica | 3 Extraniera |
TD. T.4,
3 I I I
.0 ThA,
L I | [ [ 18, | anas |
T.O T.A Ultima grada de estudios:
5 ! [ | | 18, | iPdnaia [ 2 Seoundada | 3 Preparaloda o Téonico
T.0. T.h. 4. Lizenciabwa 5. Posgrads
g | ) | [ 20. [ LCudi? LGudl?
T.0. T g Trabajz actualmante?
T | | I 2 | 1.5 | Z o |
T.0. ) T.A En caso de frabajar jcudnto tiempo llava?
B, B[ I T 22 | afs Meses
1.0 T.A. Hivel de puesto gue tuvo o tisne:
9, | | | | 23| i.Operalve | 2, Mty | 3 Gesencial
T0 T.A. En caso de bener personsd B $0 carga Cusnlas porsansd kine?
0. | I I | . | i
1.0 T.A 2 Cudl &5 o fee su dltimo sueldo mensual?
1| | | | 25 (8
T.0. - T.A, LEn qui lipo de emprasa labora o labors?
12 | I I 26. [ 1 Comercal | 2 OeSenwcos | 3 De Producoon
1.0, T.A. La empresa en qua labora o latord es:
13 | [ [ [ A 1 Pybica I 7 Prvada
1.0 T.h
14, 1 | I T8, pOud lan salislechs ae ha seallda con sy diimo emalec?
T.0. TA, Nadz . HMucno
15. [ T ] | w12l aTa]s]e 7788 1]
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TIO -SAJ-
CUESTIONARIO -02-
INSTRUCCIONES:
A continuacién encontrard una serie de situaciones que buscan oblener informacion acerca de lo que usied hace para

cambiar |a forma de pensar de su jele en el ambienie laboral. Por favor no conteste en términos de lo que le gustaria
hacer si,no de lo que realmente hace.

Para contestar utilice la hoja de respuestas ANEXA, senalando con 13piz en los cuadros correspondienles el que
describa mejor su forma de pensar, sentir o actuar. Existen dos tipos deespuesta; en el primero contiene un rectangulo con
6 cuadros, donde el extremo izquierdo equivale a I2 opcion “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el extremo derecho 2 la
opcién “Totalmente de Acuerdo™ (T.A.), implicando que los cuadros intermedios significan los diferentes grados en que
piensa, stente 0 actda con respecto a lo que sugiere 13 frase.

Ejemplo:

25. Cuendo salgo de viaje me gusta tomar todas las precauciones posibles para evitar contratiempos.

25. TD. ‘ T.A.
[ R R A

El sequndo tipo de respuesta incluye seis opciones que van de la letra “a” a la letra “f*, de las cuales usted tendra que
elegir unicamente la que mas se acargue a s lorma de pensar, senlir o actvar:
Ejemplo:
102. Cvando voy al cine me gusta ver peliculas de:

a) Temor

b) Suspenso

c) Accion

d} Orama

e} Comicas

fy Historicas

102.
[a[b[>x]d e ]
Contesle todas las frases tratando de ser sincero, tan rapido como sea posible y ulilizando la primera impresion que venga a
su menle.
No existen respuestas correctas o incorrectas.
Sus respuestas son totalmente anénimas y confidenciales y sélo se utilizaran de manera global y numérica.
{iGRACIAS!!
POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO
Anexo 5
f
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TIO- SAJ -

CUESTIONARIO

Si mi jefe no sabe como realizo mi trabajo, le expiico.

Cuando tengo un nuevo jele y no sabe ¢como se (rabaja en 12 oficina, le ensefe.
No me interesa ser corlés para ser aceplado(a) por mi jele,

Al solicitar algo a mi jefe lo hago con amabilidad.

Proponer sutilmente algo a mi jefe ayuda a que e tome en cuenta.

Cuanda 50y expresiva con mi jefe consigo mas beneficios que cuando no lo soy.
Lo mejor es insistir en una idea hasla que el jele [a tome en cuenta.

Tralo de luchar por que mi jefe valore mi esfuerzo.

Cuando mi jele me solicita algo. simplemente lo hago sin cuestionarlo

. Sieljefe tiene problemas en su irabajo, y yo puedo ayudarle, le ensefo como reziver el prob~a.
. Hago mi trabajo sin dar explicaciones a mi jefe.

. Nunca haria el trabajo que sélo le corresponde a mi jefe,

. Cuando saludo a mi jefe aprieto su mano para hacerle saber mi confianza en mi mi:37mo.

. Lo mejor es no dar reconocimiento a mi jefe cuando ha lenido triunfos en su (rabac

. No me interesa agradecer a mi jefe por su buen desempena, ese s su lrabzjo.

. Cuando mi jefe me pide algo deboe ser obediente.

. No me interesa ayudar a mi jefe cuando necesita aprender a realizar algo de su °2:aj0.

. Si mi jefe me esta hablando afirmo con la cabeza. para que nole mi interés.

-CONTINUA-

Anexo §




19. Simijefe me pide realizar una aclividad de forma especifica, yo:

o]

)
b)
c)
9)
e)

)

Lo hago tal y como se me indico.

Lo haga de atra forma, ya que es mejor asi.

Lo hago lal cual se me pidid, aunque pienso que podria ser mejor.
Lo hago utilizando mis prapios métodos.

Lo hago cambiando algunas cosas de ser necesano.

No lo hage.

20. Siun nuevo jefe llegara a la oficing, yo:

a O o o

}
)
)
)
e)
U

Si tiene alguna pregunta, 1a contesto y ya.

Dejo que él solo aprenda.

Me limito & pregunlar si liene alguna duda acerca de nuestra forma de trabajo.

Le daria una breve introduccion de nuesto trabajo.
Le ensefaria paso a paso como hacemas nuestro trabajo.

Considero una pérdida de liempo ensenarle qué hay que hacer.

21. En lo que respecta a las tareas de mi jefe, yo:

3)
b)
¢}
d)
e
U]

-02-

Siempre me ofrezco a ayudaro.

Me niego a ayudarlo, ya que es su responsabilidad hacerlo sdlo.
Le ayudo sélo en lo que puedo.

Lo evito para que no me pida ayuda.

Le ayudo siempre que puedo.

Pango cualquier prelexta para no ayudarlo.

* FIN %
1iMUCHAS GRACIAS!H

Anexo 5




HOJA OE RESPLESTA DEL CUESTIONARIC TID -S40

FOrLAD,

Margue con wna X su respuesta conrskderande la siuacion de su actual emples.

4Gl fus u iltimo sunida mansual nelo?
n

£En quetiso de empresa labora o labert?
LT | 't%amlr@l i ¥ D¢ Serapes | ] D Przdoecer

T.0: Ly T4 ﬂ@hﬂ; I:I'_'tll;.ﬁﬂ.'. T j.l.l_lﬂttﬁl!_!ﬂ_l_!_?_l_i.!ﬂﬂ ll;!glfﬁ_l:li
. | I 1 T 1 | | 241 Fomana | 2 Secondang | 3 Prepssisrac feoms | 32 | 1 Putikca i i Prupga
1.0 TA [ 4 Letmatra I £ pOud (e sarisfecho eitd con su pling smalaal
[ ] LT | | | 78 | pCudi? [ L Cudl? . Hia Muche
1.0, o o T4 Franafa schaalmants ? A T EIEEE S N EAE N ENEY
I s I o I R G (07 Sl ¢ S PO~ TR
1.0, — R ! En caio de tabaar, poudnio | ligen? Esxlads Chil:
1. | | | | | | | =] #hos mEsEs ] = T Boigin | I Cmands |
10 Ta Hlval dit piiesto que b & llns: Py Lugar de Macinenla:
id [ ] | [ | 3T 7 Coamdwr | X Meom | A Gaeoa | 3k [ LDF | 7 mecodsmRApimen | 3 Ewleam |
T8 T.A S N N pRrTRAl B . | CBIRALG RIR RS T

| i
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TIo-CC-
CUESTIONARIO -03-

INSTRUCCIONES:

A continuacion enconlrara una serie de situaciones que buscan obtener informacion acerca de lo que usled hace para
cambiar la forma de pensar de sus_compaiieros en el ambiente laboral. Por favor no conteste en términos de lo que le
gustaria hacer si no de lo que realmente hace.

Para contestar ulilice la hoja de respuestas ANEXA, sefalando con lapiz en los cuadros corespondientes el que
describa mejor su forma de pensar, senlir o acluar. Exislen dos lipos de respuesta: en el pimero conliene un rectangulo con
6 cuadros, donde el extremo izquierdo equivale a la opcion “Totalmente en Desacuerdo” (T.D.) y el extremo derecho a la
opcion “Totaimente de Acuerdo™ {T.A.), implicando que los cuadros intermedios significan los diferentes grados en que
piensa, siente o actlia con respecto a lo que sugiere la frase.

Ejemplo:
25. Cuando salgo de viaje me gusta tomar todas las precauciones posibles para evitar contratiempos.

25 T.D. T,A,_|
| [ T T Tx7 |

El segundo tipo de respuesta incluye seis opciones que van de la letra “a” a la letra “f’, de las cuales vsted lendra que
elegir Unicamente la que mas se acerque a su forma de pensar, senlir o aclvar:

Ejemglo:

102. Cuando voy al cine me gusta ver peliculas de:
a) Terror
by Suspenso
¢} Accion
d) Drama
e) Cdmicas
f) Historicas
102.

Lalbfx<[d e]f]

Conteste todas las [rases tratando de ser sincero, lan rapido como sea posible y utilizando la primera impresion que venga a
su mente.
No exisfen respuestas correctas o incorrectas.
Sus respuestas son totalmente andnimas y confidenciales y solo se utilizaran de manera global y numérica.
[IGRACIAS!I

POR FAVOR NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO

Anexo 6
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TIO -CC-

CUESTIONARIO -03-

Guando comparto el lrabajo con mis comparieros, ahomamos liempo.

El trabajo en equipo optimiza los resultados.

Me qusta presumir a mis companeros mis habilidades.

Debo mostrar a mis companeros lo que sé hacer, sin temor.

Me agrada mostrar mi amabilidad orientando a mis companeros de liahajo.

Me considero una persona sociable con mis compafieros de (iabajo.

Es convenienle hacer amistad con mis companeros de trabajo, para mejorar la relacion laboral.

Entre companeros, lo mejor es onentarnos unos a otios.

Acosiumbro moslramme enojado frente a las personas con quienes trabajo para que aceplen mis Opiniones.
La unica lorma de lrabajar adecuadamente es comentar mis dudas con mis companeros.

Cuando mis compaiieros y yo lrabajamos en equipo, me gusla ser el lider.

. En un conflicto con mis compaiieros prefiero llegar a un acuerdo para que ambas panes nos veamos beneficiadas.
. Preliero sequir haciendo mi propio trabajo que onentar a mis companeros en sus dudas.

. No me inleresa llegar a acuerdos con mis compaiieros de frabajo.

Me gusla hablar de mis habilidades para ganar el respeto de mis compafieros.

. Me da pena ante mis companeros preguntar las dudas que tengo.

Si un companero hace mal su trabajo, hago todo lo posible por mostrarie cémo corregirto.

Anexo é 1




18. Simis compaferos y yo debemos tomar una decision, yo:

a) Impongo mis ideas como sea.

=2

) Intento por todos los medios convencerlos de que acepten mi idea.

o

) Les digo que mi idea es la que debe realizarse.

o

) Les comento mi idea y espero que la consideren.
e) Propongo hacer un consenso.

fy  Les pido que tomen en cuenta mi idea.

19. Cuando mis compaieros se equivocan, yo:

a) Lesindico que es lo que tienen que hacer.
b) Sime lo piden los oriento.

) Pienso que es su problema.

O

d) Les indico en donde esta su error y les ayudo a resolverlo.
e) Cfrezco mi ayuda con reservas.

i Me hago a un lado para no involucrarme.

#FIN?
/IMUCHAS GRACIAS!!
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HOJA DE RESPUESTA DEL CUESTIONARIO TIO -CC-

-03- FOLIO:
Maique con una X su reapueals congidersnda 1a siluzcidn de su aclual emplen.
1.D. TA 1.0. T.A
1 [ [ 16. | | ] | [ |
1.0. . TA T.D. TA
2 | r“ 17 | [ | | [ | |
1.D. T.A.
3| [ | 18. s | b | ¢ [ d [ e [ 7]
T.D. T.A.
4 | 1 [ W o [ b [ ¢ [ & [ & [ i ]
1.0, TA
5 | I [
T.D. TA. Sexo: 1En qué lipe de empiesa (abora o laberéd?
6 | | | 0. 1LF | 2 M i 29, [ 1. Comercial | 2, De Servicios | 3. De Produccidn |
T.D. T.A Edad: La empresa en (3 qus labora o labord es:
7. | [ I 2. ahos 30. | 1. Publica ] 2 Privada ]
1.D. T.A. Ultimo grado de estudios: 2Qué Lan salisfecho se ha senlido en so Cllimo emples?
8 | | [ ] 22 [ 1Pomaia | 2 Secundana | 3 PrepastonsoTecnioo | 3,  Nada Mucho
T.D. _TA 4. Licencialura 5 Posgrado | [¢T2T73] 4] s]e6l 789 ]10]
9. | [ | 23. | Cual? LCudl? 32,
T.0. i T.A. 4Trabala sciualmente? Estado Civll:
10, | | | 2, 1.8i | 2. No | 3] 1. Solero | 2 Casado |
1.0. T.A En cesc de Wrabajar, jcudnto liempo lleva? Lugar da Nacimiento:
1. ] [ | 25, | ahos meses | 34 [1.0F. | 2 mienwdelaRepiblica | 3. Extranjero |
7.D. T.A Nivel de puasto que tuvo o liene:
2. | | 26. [ 1 Operatiw | 2.Medio | 3 Gerencial
7.D. TA. En caso de lanes personal 8 Su £argo, Jeudniat persanas liene?
13, | | [ 27. | |
1.0, T.8, 4 Cudl fue su Ullimo sueldo measual neto?
14, | | | 28. [§ |
1.0, T.A.
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