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Relacion entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

RESUMEN

En esta investigacion se presenta la relacion entre Maquiavelismo y
Niveles Jerarquicos en las organizaciones, asi como también la relacion
que se obtuvo con ofras variables. Se basa en la Escala Mexicana de
Manipulaciéon de Maquiavelo (EMMMAQ), elaborada por Uribe (2002),
fundamentada en los instrumentos que elaboraron Richard Christie y
Florence Geis; El Mach [V y V. Se llevé a cabo con una muestra de 200
sujetos, 100 hombres y 100 mujeres, con un rango de edades que oscila
entre los 16 y 64 afos obtenida de organizaciones del sector publico y
privado. La investigacién se basa en los factores que mide la escala
EMMMAQ: 1) tacticas; 2) inmoralidad y 3) vision. No se encontraron
diferencias estadisticamente significativas entre maquiavelismo y niveles
jerarquicos, pero se encontraron algunos datos que refuerzan

investigaciones anteriormente realizadas.

Palabras clave: Maquiavelismo, Niveles Jeréarquicos y EMMMAQ.



Relacién entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones
INTRODUCCION

El concepto de maquiavelismo nos hace remontarnos a su creador Nicolas Maquiavelo, quien
en su libro El Principe, plantea sugerencias para obtener y conservar el poder bajo el postulado. £/ fin

Jjustifica los medios.

Christie y Geis (1970) fueron los primeros en estudiar la orientacion de conducta interpersonal
que manipula a otros para obtener beneficios, bautizandola como maquiavelismo, ya que
consideraron a Nicolas Maquiavelo como su descubridor, porque en su obra, él explicé el
comportamiento de los principes y de los gobernantes en general, es decir, de quién ejerce el poder.
Desarrollaron las primeras pruebas que miden maquiavelismo llamadas Mach IV y Mach V. Tomaron

como base los factores: tacticas, moralidad, vision y la suma de ellas.

En México Uribe (2000), llevo a cabo una investigacién para conocer el significado psicolégico
de la manipulacion maquiavélica obteniendo un banco de comportamientos relacionados con
magquiavelismo. Asi mismo realizd un estudio de analisis de contenido del libro “El Principe” de
Maquiavelo para complementar el banco de comportamientos de manipulacién maquiavélica y
construyé la prueba EMMMAQ que mide magquiavelismo y contempla los siguientes aspectos
fundamentales de la manipulacién: 1)el uso de estrategias de manipulacion (tacticas), 2)la disposicion
de apegarse o no a comportamientos socialmente aceptados (inmoralidad) y, 3)la creencia de que el

mundo es manipulable (vision).

La presente investigacién nace del deseo de saber si existe relacion entre niveles jerarquicos
y maquiavelismo, debido a que todas las organizaciones estan constituidas por personas, las
personas requieren de las organizaciones para poder alcanzar sus objetivos personales y las
organizaciones de las personas para alcanzar sus objetivos organizacionales, por ello es necesario
conocer el nivel de maquiavelismo que tienen las personas segun su tipo de puesto, para poder
predecir el comportamiento organizacional de éstas, con el fin de mejorar la eficiencia de los
trabajadores en las organizaciones, al identificar a las personas que se desarrollen bien en puestos

que requieran hacer uso del poder y del manejo de la gente y ubicarlas en ellos.

La presente tesis se compone de cinco capitulos que explican el contexto de nuestra
investigacion. El primero se titula “Psicologia Organizacional” en el se encuentra una breve resefia

histérica de la psicologia organizacional y cudles son los campos de intervencion de dicha disciplina.
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El segundo capitulo es “Las Organizaciones” y aqui se encuentra el concepto de organizacion,
asi como sus teorias y sus caracteristicas; es importante conocer el funcionamiento de las
organizaciones y los objetivos que hay a nivel empresa e individual con el objetivo del buen
funcionamiento de estas, fue necesario incluirlo en esta investigacion con el fin de poder predecir la

conducta de las personas maquiavélicas.

El tercer capitulo “Niveles Jerarquicos” fue disefiado con el objetivo de entender mejor la
estructura organizacional y de esta manera obtener mayor informacion sobre nuestra principal
variable. En este capitulo se encuentran conceptos relacionados con niveles jerarquicos y algunos

estudios relacionados con el nivel jerarquico.

El capitulo “Maquiavelismo” es una recopilaciéon de informacién para comprender mejor el
concepto y conocer cuales han sido las investigaciones que se han llevado a cabo sobre el tema, asi
como las pruebas que se han disefiado para su estudio. Contiene la historia de Nicolas Maquiavelo y
el surgimiento del concepto de maquiavelismo; posteriormente se presentan los conceptos generales,
asi como algunos estudios que se han realizado sobre maquiavelismo y los instrumentos que hay

para medirlo.

El capitulo cinco lo comprende el método formado por el planteamiento del problema, la
justificacién, las variables (definidas conceptual y operacionalmente), las hipétesis, el tipo de
investigacion, el disefio, el instrumento, la muestra, el procedimiento y la estadistica que se utilizara

para comparar e interpretar los resultados.

Finalmente, se encuentran los resultados de esta investigacion, la discusion, las conclusiones

y las referencias bibliografias.
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CAPITULO 1 -
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

La psicologia en general se enfoca esencialmente en el estudio cientifico del comportamiento
de los individuos; la psicologia como disciplina se compone de muchas areas especializadas. Una de
ellas es la psicologia organizacional, que consta de varias subespecialidades. Aunque algunas de

estas subespecialidades se sobreponen o traslapan, muchas se diferencian claramente entre si.

Ninguna tendencia ha sido mas dinamica en la psicologia industrial durante la ultima década,
que el aumento del interés por las organizaciones. De hecho, en 1961, Leavitt sugiri6 que ya era
tiempo de tener en cuenta el nombre de psicologia industrial, con el fin de cambiarlo por el de

“psicologia de la organizacién” o (I/O).

Segun Leavitt (1961, cit. en Blum, 1992) en términos mas amplios, la psicologia organizacional
se ocupa de la conducta en situaciones laborales. La psicologia organizacional tiene dos facetas: la
cientifica y la practica. Es un campo legitimo de investigacion cientifica comprometido con el
conocimiento sobre las personas en el trabajo. Como en cualquier area cientifica, los psicélogos
intentan organizar los resultados de los estudios en patrones significativos que sean utiles para

explicar la conducta, y reproducir los resultados para formular generalizaciones sobre la conducta.

La otra faceta de la psicologia organizacional, el aspecto profesional, se ocupa de la
aplicacién del conocimiento para resolver problemas reales en el mundo laboral. Los descubrimientos
de la investigacion de la psicologia organizacional pueden utilizarse para contratar empleados
mejores, reducir el ausentismo, mejorar la comunicacion, incrementar la satisfaccién laboral y resolver

otros muchos problemas (Muchinsky, 2002).

La psicologia de la organizacion se ocupa del estudio de las organizaciones y de los procesos
de las mismas. Es tanto descriptiva como normativa; es tanto o mas basica que aplicada; tan
interesada en desarrollar teorias de la conducta en las organizaciones como métodos para mejorar
las practicas de la organizacién. En uno de sus limites, se acerca a la psicologia de las relaciones
humanas, sobre todo en la parte social y experimental y con el campo de la sociologia empirica, que
actualmente crece con suma rapidez. Sus otros limites son muy diferentes: predominantemente la
economia y las matematicas- los tedricos de los juegos, los investigadores de operaciones y los

especialistas en computadoras.
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Tannenbaum y Seashore (1965, cit. en Blum, op. cit.) han sefalado también este cambio de

enfoque en la psicologia industrial, que parece estar teniendo lugar desde hace casi dos décadas.

Se han producido cambios significativos en varias zonas importantes de nuestro trabajo. En
primer lugar, quiza el mas fundamental, tenemos la aparicién de un gran interés por el contexto mayor
de la organizacién, dentro del cual los psicdlogos pueden estudiar a las personas y las
organizaciones -percepciones, actitudes, motivaciones y relaciones interpersonales entre los
miembros-, puesto que estan muy condicionadas y se ven afectadas por la estructura mas amplia de

la organizacion (Blum, 1992).

El campo de la psicologia I/O contiene dos divisiones principales: la industrial (o de personal)
organizacional. Aunque su contenido se traslapa y no se puede separar con facilidad, cada uno partié

de diferentes escuelas en la historia del area.

La psicologia industrial es la aplicacion de los métodos, acontecimientos y principios de la
ciencia de la conducta humana a las personas en el trabajo. En sus métodos y procedimientos, tiene
la misma categoria que la fisica o quimica, pues una ciencia se conoce por sus métodos y no por su
objeto. Cuando un psicélogo industrial observa el comportamiento de los trabajadores, lo hace

siguiendo las tradiciones mas acertadas de la ciencia: objetividad, imparcial y sistematicamente.

Y como su método es objetivo, también debe serlo el objeto de su observacion, la conducta
humana. La conducta externa (movimiento, habla y trabajos creativos) son el unico aspecto de la
existencia humana susceptible de ser visto, oido, medido y registrado con objetividad. De ahi que el
psicologo se centre en ella, a fin de entender y analizar las personas quienes va a estudiar. No
obstante, su labor va mas alla, puesto que la psicologia se ocupa ademas de las dimensiones
intangibles del ser humano: motivaciones, emociones, ideas y deseos. No es posible observar
directamente estas facetas de nuestra vida interior o subjetiva. La inferencia que se basa en la
observacion de la conducta permite extraer conclusiones sobre varios estados o condiciones del

hombre, a pesar de ser observables directamente.

La psicologia industrial, que era el nombre original del area, es la rama mas antigua y tendia a
tomar una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional, a través del uso apropiado de los
recursos humanos o personas. Tiene que ver con cuestiones referentes al disefio eficiente de

empleos, seleccion de personal, capacitacién y evaluaciéon de desempefio.
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La psicologia organizacional se desarrollé a partir del movimiento de las relaciones humanas
en las organizaciones pone mas interés en el empleado que la psicologia industrial: se ocupa de
entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de trabajo. Los
temas organizacionales incluyen las actitudes de los empleados, el comportamiento, el estrés laboral

y las técnicas de supervision.

Sin embargo, los principales temas del area no se pueden categorizar como estrictamente
industriales u organizacionales. Por ejemplo, la motivacién, es importante para los asuntos de la
psicologia industrial en relacién con la eficiencia y desempefio de los empleados, pero también
resulta de gran relevancia en la preocupaciéon de la psicologia organizacional por la felicidad y
bienestar de los empleados. Si bien las dos areas no siempre se pueden diferenciar de manera clara

unidas ofrecen una vision de la extensa naturaleza de su campo de accién (Spector, 2002).

En sintesis, la psicologia industrial toma también el nombre de psicologia organizacional y se
define como el estudio del comportamiento de los individuos en situaciones laborales. El punto clave
es que la psicologia industrial estudia a las personas y a las organizaciones enfocandose mas al uso
de los recursos humanos, mientras que la psicologia organizacional se basa en las relaciones

humanas.

1.1 BREVE RESENA HISTORICA DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL/ORGANIZACIONAL

La psicologia /0O es una area ecléctica que tiene prestados conceptos, ideas, técnicas y
teorias de muchas otras disciplinas. La psicologia experimental aporté la base histérica del area /0.
Varios de los primeros psicologos experimentales empleaban los principios o técnicas de la psicologia
experimental, asi como la realizacion de pruebas psicolégicas, en los problemas de las
organizaciones. Otras de las influencias que recibe el area I/O proceden de la ingenieria industrial, la
administracion, la psicologia social y la sociologia. Aunque la psicologia 1/O tuvo sus inicios en EUA,

se convirtié en una actividad internacional en especial en los paises industrializados.

La psicologia I/0 es un invento del siglo XX, cuyas raices se encuentran en la parte final del
siglo XIX y principios del XX; ha existido casi desde los origenes del campo de la psicologia. Los
psicologos que empezaron a realizar un trabajo I/O fueron los experimentales, quienes estaban
interesados en aplicar los nuevos principios de la psicologia a los problemas de las organizaciones;
los primeros trabajos se enfocaron en asuntos de desempefio laboral y eficiencia organizacional.

11
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Conforme el campo madurd durante la primera mitad del siglo, se expandié a algunas areas que

cubre ahora.

Una influencia muy importante en el area I/O fue el trabajo de Frederick Winslow Taylor, un
ingeniero que, a lo largo de su carrera a fines del siglo XIX y principios del XX, estudio la
productividad de los empleados. El desarrollé lo que denominé Scientific Management (administracion
cientifica) como un acercamiento al control de la producciéon de los empleados en las fabricas; ese
concepto incluye varios principios para guiar las practicas de las organizaciones. En sus escritos,

Taylor (1911, cit. en Spector, 2002) sugiere lo siguiente:

1. Cada puesto ha de analizarse con mucho cuidado para poder especificar la manera 6ptima de
realizar cada tarea.

2. Se debe seleccionar (contratar) a los empleados de acuerdo con las caracteristicas
relacionadas al desempefio del puesto. Los gerentes necesitan estudiar a los empleados
existentes, para encontrar qué caracteristicas personales son importantes.

3. Es preciso capacitar con cuidado a los empleados, para que analicen las tareas de su puesto.
Es necesario recompensar a los empleados por su productividad, para alentar niveles de

desemperfio mas altos.

Estas ideas aunque ya refinadas, siguen siendo valiosas en nuestros dias. Otra influencia del
campo de la ingenieria se encuentra en el trabajo de Frank y Lillian Gilbreth (1900, cit. en Kossen,
1995), un equipo de esposos que estudié las maneras eficientes de desarrollar tareas. Ellos
combinaron los campos de la ingenieria y la psicologia (Frank era ingeniero y Lilliann, psicéloga) al
analizar las maneras en que las personas desarrollan las tareas. Su contribucion mas conocida es el
estudio de los tiempos y movimientos, que consistia en medir los movimientos de las personas y
tomar los tiempos de realizacién, con el fin de desarrollar formas mas eficientes de trabajo. Aunque
las ideas basicas eran de Taylor, Los Gilbreth las refinaron y emplearon su nueva técnica para ayudar

a varias organizaciones.
Uno de los principales objetivos de la psicologia 1/0 es ayudar a las organizaciones a

funcionar de manera mas efectiva; para lograrlo, debe contar con descubrimientos cientificos en que

fundamentar su practica (Spector, op. cit).
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La psicologia industrial habilmente es hija de la necesidad. Surgié por primera ocasion a raiz
de la imperiosa necesidad de resolver un problema practico; luego, de constantes crisis y exigencias

estimularon su desarrollo e influjo crecientes (Schultz, 1991).

La psicologia tiene unos 100 afios de iniciada; en cambio la psicologia industrial fue fundada
formalmente a principios del siglo XX. Es dificil precisar el origen y el fundador de una disciplina, pero
muchos autores coinciden el atribuir el origen de la psicologia industrial al profesor Walter Dill Scout
quien, en 1901, se pronuncié a favor de las aplicaciones de la psicologia a la publicidad. A instancias
de la industria de la publicidad, Scout escribié otros articulos mas y, en 1903, The Theory of
Adversing, libro que suele considerarse como el primero que tratdé al mismo tiempo sobre psicologia y
un aspecto del mundo laboral. En 1913 aparecié un segundo libro titulado The Psychology of
Industrial Efficiency; lo habia escrito Hugo Mustenberg, un psicélogo aleman que ensefiaba en la
universidad de Harvard. Esta obra versa sobre el campo de la psicologia industrial en términos mas
amplios. Los dos libros despertaron poco interés; fue la peticion de ayuda del ejército
estadounidense, durante la primera guerra mundial, la que marco el nacimiento de la psicologia
industrial como una disciplina de suma importancia y utilidad. Ante la necesidad de seleccionar y
clasificar a millones de reclutas, el ejército comisioné a un grupo de psicélogos para que idearan un
test de inteligencia general, con el cual identificaran a los que tenian baja inteligencia y excluirlos de
los programas de adiestramiento militar. Se desarrollaron dos tests: el Army alfa para personas que

sabian leer y el Army beta para analfabetos.

El éxito de ambos indujo de inmediato a desarrollar otros, destinados a la seleccién de los
candidatos oficiales y a recibir adiestramiento de pilotos, asi como para otras clasificaciones militares
que se requerian habilidades especiales. Fue extremadamente dificil formularlos ya que se carecia de
precedentes al respecto, pero aun asi los psicologos de entonces lograron dar una solucién

adecuada.

Esta experiencia militar sento las bases de una dinamica proliferacion de las actividades de la
psicologia industrial, una vez terminada la guerra. El publico, los negocios, los sistemas escolares y
otros organismos que utilizaban métodos de clasificacion y seleccion se dieron cuenta de la utilidad
de los tests y de inmediato solicitaron técnicas mas variadas y perfectas para realizarlas. Los tests
que el ejército estadounidense habia utilizado fueron adaptados al uso civil, disefiandose después

otras para situaciones de lo mas heterogéneas.
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Se inici6é asi un amplio e intenso programa de tests psicologicos en las escuelas publicas, en
la industria y en la milicia, muchos de los cuales siguen aplicandose en forma sistematica (a veces

incluso abusa de ellos).

Asi pues, las aportaciones de los primeros psicélogos industriales fueron centrandose en torno
a lo que conocemos hoy con el nombre de la psicologia de la persona, la cual versa sobre la

seleccion y asignacion del individuo idéneo en el puesto apropiado.

El campo de la psicologia industrial se ampli6 considerablemente en 1924 con el advenimiento
de la mas famosa serie de trabajos realizados en ella. Se les llaman estudios de Hawthorne por haber
sido efectuados en la planta de la Western Electric Company, situada en Hawthorne (lllinois); estos
programas de investigacion abordaron problemas mas complejos de las relaciones humanas, el

espiritu de equipo y la motivacion.

El estudio comenzé como una investigacion bastante directa sobre los efectos que los
aspectos fisicos del ambiente de trabajo tienen en la eficacia del empleado. He aqui algunas de las
preguntas que formularon: ;Qué efectos causa en la producciéon un aumento de luminosidad?
¢Influyen en la produccion la temperatura y la humedad? ;Qué sucede al fijar periodos de descanso?

Los resultados de los estudios de Hawthorne sorprendieron por igual a los investigadores y a
los gerentes de la planta. Se descubrié que las condiciones sociopsicolégicas del ambiente laboral
podian tener mucho mas importancia potencial que las condiciones fisicas. Asi, la eficiencia de un
grupo de obreros permanecia inalterada al cambiar la iluminacién y dejar casi a oscuras el lugar de
trabajo. Sin duda habia otros factores, mas sutiles, que hacian que los obreros conservaran su

productividad original, incluso en condiciones de oscuridad completa.

En otro caso, al aumentar la iluminacién se elevaron también los niveles de productividad. Se
introdujeron entonces otros cambios (periodos de descanso, almuerzos gratis, jornada laboral mas
corta) y la produccién aumenté al introducir cada uno. Pero el resultado mas sorprendente se advirtio
cuando se eliminaron todas las mejorias: jla produccion siguié creciendo! Se llegé a la conclusién de
que los aspectos fisicos del ambiente tenian menos importancia de la que se les habia atribuido.

Los estudios de investigacion antes mencionados abrieron nuevos campos de exploracién
(que fueron examinados durante mas de 10 afios) en factores de como la calidad e indole de la

supervision, grupos informales entre los trabajadores, actitudes de estos ante su empleo, la
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comunicacion y diversas fuerzas sociopsicologicas. Ahora se admite que todos ellos influyen en la
eficiencia, motivacion y satisfaccion con el trabajo, y que a veces la causan.

La Segunda Guerra Mundial introdujo a mas de 2000 psicélogos en el esfuerzo bélico. Su
principal contribucién, lo mismo que en la Primera Guerra Mundial, consisti6 en aplicar tests,
seleccionar y clasificar a millones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio. Se
requerian habilidades mas especializadas para operar los nuevos y complejos aeroplanos, tanques y
barcos; la urgencia de identificar a los que podian aprenderias dio origen a muchos refinamientos en

las técnicas de seleccion y adiestramiento.

La creciente complejidad de las armas de guerra propicié la aparicién de una rama nueva la
de la psicologia industrial: la psicologia de la ingenieria (llamada también ingenieria humana o
ingenieria de los factores humanos). En estrecha colaboracion con ingenieros, los psicologos de esta
area suministraron informacion sobre las capacidades y limitaciones humanas para operar equipo tan
intrincado como aviones de gran velocidad, submarinos y tanques; desde luego estos datos influyeron

en el diseno final.

La psicologia industrial adquiri6 mayor prestigio y reconocimiento a raiz de sus notables
aportes a la empresa bélica. Los jefes de gobierno estadounidense y de la industria se dieron cuenta
de que los psicologos estaban en condiciones de resolver los problemas practicos mas apremiantes.
Gracias a esa experiencia muchos psicélogos que antes de la guerra habian trabajado en el
aislamiento de su laboratorio se percataron de la existencia de los importantes y fascinantes retos y

problemas del mundo real, comprendiendo que podian colaborar y encontrarles una respuesta.

El desarrollo de la psicologia industrial en Estados Unidos, a partir de 1945, tiene cierto
paralelismo con el extraordinario crecimiento de la tecnologia y las empresas de Estados Unidos. El
tamario y complejidad de los modernos negocios y organismos oficiales han puesto mas demandas a
la pericia de los psicélogos, obligandolos a mantener y mejorar la eficiencia industrial. Al inventarse
métodos y técnicas de fabricacion, se presenta la necesidad de ensefarlos al obrero. En muchas
ocasiones los adelantos técnicos han originado opciones enteramente nuevas. El advenimiento de la
computadora, por ejemplo, creé la necesidad de contar con programadores; los psicologos tuvieron
entonces que establecerlas aptitudes indispensables para realizar bien este trabajo, el tipo de

persona que las posee y los métodos 6ptimos para seleccionarla y adiestrarla.
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Las demandas a la psicologia de la ingenieria son mas criticas que antes. Los aviones vuelan
a velocidades supersoénicas y las armas han alcanzado tal refinamiento, que es indispensable una
operacion eficiente y segura de ellos. Los especialistas en psicologia de la ingenieria deben ademas
colaborar en el disefio del equipo industrial y en articulos de consumo como el tablero de

instrumentos del automovil y el teléfono, con botones para marcar los nimeros.

Las técnicas de relaciones humanas han ido adquiriendo mayor importancia a medida que los
lideres de la industria se dan cuenta del influjo que la motivacion, el liderazgo y otros factores
psicolégicos ejercen sobre el rendimiento laboral. Este aspecto de la administracion de negocios ha
cobrado mas valor en el mundo del trabajo, con el reconocimiento de la repercusion del ambiente
organizacional en que se realiza el trabajo. Los psicélogos modernos examinan la estructura o
atmoésfera de diversos tipos de empresas, sus patrones y estilos de comunicacién, asi como las
estructuras sociales de caracter formal e informal que producen; todo ello lo hacen a fin de investigar

el efecto que tienen estos factores en el comportamiento del empleado.

La importancia concebida a las variables organizacionales reviste tanta trascendencia, que en
1970 la division psicolégica industrial de la American Psychological (Asociacion Estadounidense de
Psicologia) cambio su nombre por el de Divisidén de psicologia industrial y organizacional, con objeto
de incorporar las nuevas tendencias. En efecto, esta disciplina a veces recibe el nombre de
psicologia industrial-organizacional. La designacién de psicologia industrial todavia puede utilizarse a
condicion de que admita que engloba también a la psicologia organizacional. Por lo demas, no todos
los psicologos industriales estan especializados en la psicologia organizacional. Algunos se
especializan en el personal, en el consumidor o en la ingenieria humana: no se ocupan directamente
de las variables en las que se interesan los psicélogos organizacionales. La psicologia industrial
influye casi en todos los aspectos de la vida empresarial: repercute en todo lo que se refiere al mundo
del trabajo (Schultz, 1991).

Todos los dias, la mayoria de la gente en el mundo industrializado entra en contacto con
organizaciones, ya sea de manera directa o indirecta. El término “organizaciones” incluye a las
agencias de gobierno o compaiiias privadas que proporcionan la mayoria de los bienes y servicios
que se utilizan. Las organizaciones producen automoviles, ropa, aparatos de electrénica, comida o
mobiliario; pueden emplear decenas o hasta cientos de personas y dirigirlas puede resultar en
extremo dificil. Muchos especialistas se contratan exclusivamente para que las organizaciones se

desarrollen sin problemas. Con frecuencia las organizaciones dirigen su atencion hacia los psicélogos
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industriales/ organizacionales (I/O) para obtener ayuda con respecto a muchos de sus problemas

relacionados con los empleados.

Si alguien va a trabajar para una gran organizacién, hay una amplia posibilidad de que su vida
laboral se vea afectada por la psicologia I/0. Un psicélogo I/O puede haber sido quien disefié el
formato de solicitud que llenara para conseguir el puesto, salario y paquete de beneficios ofrecidos, la
capacitacion que recibird y la estructura de las tareas que el puesto comprende. Los psicélogos I/O se
involucran en asuntos relacionados con la salud de los empleados, el desempeiio laboral, la
motivacion, seguridad, seleccion (contratacién) y capacitacién; quizéd también disefien el equipo y

tareas de trabajo.

En el campo de la psicologia /O hay dos aspectos que resultan de igual importancia. El
primero abarca el estudio del lado humano en las organizaciones. Muchos psicélogos I/0, en especial
aquellos que son profesores en universidades, dirigen investigaciones sobre las personas en el
ambiente laboral. Segundo, la psicologia I/O incluye la aplicacion de los principios y hallazgos de
dichos estudios. En la practica, muchos psicélogos I/0 estan involucrados con las organizaciones, ya

sea como empleados o consultores (Spector, 2002).

En resumen la psicologia 1/O tiene sus origenes en el siglo IX y principios del XX, tuvo
influencia de la psicologia experimental, ingenieria industrial, administracién, psicologia social y la

sociologia.

Dos psicélogos son acreditados como los principales fundadores del area. Hugo Munsterberg
y Walter Dill Scout: ambos, psicélogos experimentales y profesores universitarios, se involucraron en
la aplicacion de la psicologia a los problemas de las organizaciones. Munsterberg estaba interesado

en particular en la seleccion de personal y el uso de nuevas pruebas psicolégicas.

La psicologia industrial nace de la necesidad de ayudar al ejercito estadounidense durante la
primera guerra mundial a reclutar y seleccionar personal para la guerra, posteriormente el campo de
la psicologia industrial se ampli6 a otras areas, ello fue debido a los estudios de Hawthorne que se
llevaron a cabo en la Western Electric Company en los cuales se concluyé que las condiciones
sociopsicoldgicas del ambiente laboral podian tener mucho mas importancia que las condiciones
fisicas y que pueden influir en la eficiencia, motivacion y satisfaccién en el trabajo y que a veces las
causan. Posteriormente la segunda guerra mundial introdujo mas psicélogos ene el esfuerzo bélico

los cuales hicieron lo mismo que en la primera guerra mundial (aplicar tests, seleccionar y clasificar a
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reclutas, ayudar a operar nuevos y complejos aeroplanos, tanques y barcos) refinandose asi la
seleccion y el adiestramiento. También fue a partir de 1945 que se desarroll6 mas la psicologia
industrial en Estados Unidos debido al crecimiento de la tecnologia y de las empresas, se tuvo que

contratar a personal capacitado para ocupar diferentes puestos.

Finalmente hay diferentes campos en los que se halla trabajando la psicologia organizacional,

a continuacion se presentan.

1.2 CAMPOS DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Como en la psicologia en general, la psicologia organizacional también es una ciencia
diversificada, que contiene varias subespecialidades. Las actividades profesionales de la psicologia

organizacional pueden agruparse en seis campos generales.

1. Seleccion y colocacién. Se ocupa del desarrollo de métodos de evaluacién para la seleccion,
colocacién y promocién de empleados. Se dedica al estudio de puestos de trabajo y determinar
hasta qué punto las pruebas pueden predecir el desempefio en esos puestos. También se ocupan
de la colocacion de empleados, a fin de identificar aquellos puestos de trabajo mas compatibles

con los intereses y habilidades individuales.

2. Capacitacién y desarrollo. Este campo se ocupa de la identificacion de las habilidades de los
empleados que deben ser mejoradas para aumentar el rendimiento en el puesto. Las areas de
capacitacién incluyen mejora de habilidades técnicas, programas de desarrollo de ejecutivos y
entrenamiento de todos los empleados para trabajar en equipo de manera eficaz. Los psicélogos
que trabajan en este campo deben disefiar para determinar si los programas de capacitacion y

desarrollo han sido exitosos.

3. Evaluacién del desempeiio. Este es el proceso de identificacion de criterios o normas para
determinar qué tan bien desempefian los empleados sus puestos de trabajo. Los psicélogos que
trabajan en este campo se ocupan también de determinar la utilidad o el valor del desempefio del
puesto para la organizacion. Pueden dedicarse a la medicion del rendimiento de equipos de
trabajo, de unidades dentro de la organizacién o de la organizacién misma.

4. Desarrollo de la organizacion. Es el proceso de andlisis de la estructura de una organizacién
para maximizar la satisfaccion y eficacia de los individuos, grupos de trabajo y clientes. Las
organizaciones crecen y maduran como las personas; por tanto, el campo del desarrollo de la
organizacion se encamina a facilitar el proceso de crecimiento organizacional.
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5. Calidad de la vida laboral. Este campo se ocupa de factores que contribuyen a que la fuerza
laboral sea saludable y productiva. Se involucra en el redisefio de puestos de trabajo para darles
mas contenido y que sean mas satisfactorios para las personas que los desempefian. Una vida
laboral de alta calidad contribuye a una productividad mayor de la organizacién y a la salud

emocional del individuo.

6. Ergonomia. La ergonomia es un campo multidisciplinario que se dedica a disefiar herramientas,
equipo y maquinas que sean compatibles con las capacidades humanas. Los psicélogos
industriales que trabajan en este campo usan conocimientos derivados de la fisiologia, la
medicina industrial y de la percepcién para disefiar sistemas de trabajo que puedan ser operados

eficientemente por los seres humanos (Muchinsky, 2002).

En esta investigacion se tomo en cuenta el campo de seleccion y colocacion debido a que se
aplic6 una prueba para medir magquiavelismo y su relacion con niveles jerarquicos en las

organizaciones.

1.3 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional (CO), en ocasiones referido como relaciones humanas,
puede definirse como el estudio del comportamiento humano y su relacion en organizaciones con el

propésito de intentar fusionar las necesidades y objetivos de la organizacién.

También concierne al CO el porqué de la gente y sus grupos, pero va mas alla. En el estudio
del CO, en suma el porqué, queremos aprender lo que se debe hacer para anticipar, prevenir o

resolver problemas entre los miembros organizacionales.

El estudio del CO debera orientar, acentuando el desarrollo de habilidades en las relaciones
humanas para analizar, prevenir y resolver problemas del comportamiento dentro de las
organizaciones. Su objetivo es ayudar a trabajar con mayor efectividad con otras personas en

organizaciones.
Es un campo de estudio que investiga el impacto que tienen los individuos, los grupos y las

estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar tal

conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion (Robbins, 1999).
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El comportamiento organizacional es una disciplina. Ello significa que es un campo bien
definido de estudio, con un acervo comin de conocimientos. Estudia tres determinantes de la
conducta en las empresas: individuos, grupos y estructura. Ademas es una ciencia aplicada. Aplica el
conocimiento obtenido sobre los individuos y grupos, analizando el efecto que la estructura tiene en el

comportamiento con el objetivo de hacer que las empresas funcionen con mayor eficiencia.

El comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo que la gente hace en las
empresas y de la manera en que el comportamiento afecta el desemperio de una empresa. Y como el
comportamiento organizacional se interesa especificamente en los ambientes relacionados con el
empleo, no debe sorprendernos descubrir que se centra en el comportamiento en cuanto éste se
relaciona con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacién de personal, la productividad, el

rendimiento humano y la administracion.

Davis y Newstrom (1990) definen el comportamiento organizacional como el estudio y la
aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas actian dentro de las
organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un
modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones, de aqui se tendra la

necesidad de comprender el comportamiento organizacional

Por su parte Gordon (1996) lo define como los actos y las actitudes de las personas en las
organizaciones siendo el acervo de conocimientos que se derivan del estudio de dichos actos y
actitudes. Sus raices estan en las disciplinas de las ciencias sociales, a saber: psicologia, sociologia,

antropologia, economia y ciencias politicas.

En conclusion, es definido el comportamiento organizacional como el estudio de los individuos,
grupos y estructuras dentro de las organizaciones. De los individuos y los grupos se estudian los
actos y las actitudes es decir, lo que la gente hace en la empresa y se analiza el efecto que la
estructura tiene en el comportamiento y como este a su vez afecta el desemperio de la empresa. En
si el CO se enfoca en la relacion entre las personas y la organizaciéon y como gracias a ella una
organizacion puede lograr o no sus objetivos; si una persona tiene la motivacion adecuada y esta

conforme con su empleo, se desenvolvera mejor en su trabajo que alguien que no lo esté.
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CAPITULO 2
LAS ORGANIZACIONES

Las personas pasan la mayor parle de su tiempo viviendo o trabajando en organizaciones. La
produccion de bienes y servicios no pueden llevarla a cabo personas que trabajen aisladas. Cuanto
mas industrializada sea la sociedad, mas numerosas y complejas se vuelven las organizaciones, que
crean un impacto fuerte y duradero en las vidas y la calidad de vida de los individuos. Las personas
nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten dentro de las organizaciones. Cualesquiera que
sean sus objetivos, las organizaciones influyen en las personas que se vuelven cada vez mas
dependientes de la aclividad organizacional. A medida que las organizaciones crecen y se
multiplican, son mas complejos los recursos necesarios para que sobrevivan y crezcan,

Las organizaciones estdn conformadas por personas, de las cuales dependen para conseguir
sus objetivos y cumplir sus misiones. A su vez, las organizaciones son un medio para que las
personas alcancen sus objetivos individuales en el menor tiempeo posible, con el menor esfuerzo y
minime conflicte, muchos de los cuales jamds serian logrados con el esfuerzo personal aislado. Las
organizaciones surgen para aprovechar la unién de los esfuerzos de varios individuos que trabajan en
conjunto.

La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras personas y con las
organizaciones. Por ser eminentemente social e interactivo, el ser humano no vive aislado, sino en
continua interaccién con sus semejantes. Debido a sus limitaciones individuales, los seres humanos
lienen que cooperar uncs con ofros, y deben conformar organizaciones que les permitan lograr
algunos objetivos que no podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual.

Existen varias clases de necesidades que las organizaciones pueden ayudar a safisfacer:
emocionales, espirituales, intelectuales, econtmicas, etc. En sintesis, las organizaciones existen para
que los miembros alcancen objetivos que no podrian legrar de manera aislada, debido a las
limitaciones individuales. En consecuencia, las organizaciones se forman para superar eslas
limitaciones. En las organizaciones, |a capacidad intelectual y la capacidad fisica no son las que
impiden la consecucién de muchos objetivos humanos, sino |a falta de habilidad para trabajar con
otras personas de manera eficaz.

Las organizacionas tienden a crecer a medida que prosperan, hecho que se reflzja en al
aumanto de personal. Para poder administrar esa mayor cantidad de personal, se incrementa el
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nimero de niveles jerarquicos, lo cual produce un distanciamiento gradual entre las personas
(Chiavenato, 2000).

Por su parte Uribe (2001) planlea que las organizaciones son los espacios burocrilicos de
dominacidn por excelencia, ya gue brindan a los ejecutivos o funcionarios, esferas del poder mediante
cierlas facultades de mando, con lo cual su situacidn pasard de la administracién a una jefatura de
poder, generando relaciones de dominacion conocidas en la aclualidad como comportamiento
organzacional.

2.1 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES

En nuestra sociedad, la mayor parte del proceso productivo se lleva a cabo en organizaciones;
por tanto, esta modema sociedad industrializada se caracteriza por estar compuesta de
organizaciones. El hombre modemo pasa la mayor parte del tiempo en organizaciones, de las que
depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, curar sus males, cblener fodos los
productos y senvicios que necesila, etc. Desde una perspactiva mas amplia, las organizaciones son
unidades sociales (o agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para
lograr objetivos especificos, Esto quiere decir que las organizaciones seé crean con un proposilo
definido, y que se planean para conseguir algunos objetivos; ademds, se reestruciuran y se redefinen,
a medida que los objetivos propuestos se logran o se descubren mejores medios para obtenerlos a
menor costo y con menor esfuerzo. Una organizacidn nunca constituye una unidad lista y acabada,
sing un arganisma social viva y cambiante (Kossen, 1885).

2.1.1 El lado humano de las organizaciones

El desmedido interés por la produccidn a costa del elemento humano, trajo consigo desde
luego numerosas problemalicas organizacionales, dando por resultado un desarrolio en los afios
veinte del interés en el comporiamiento, en lo humano y en el aspecto organizacional.

En 1927 surge el comportamientio organizacional (CO) entonces llamado, relaciones humanas
a ralz de algunos esludios de investigacidn. Estos estudios tuvieron su inicio en los trabajos de
Hawthome de la Compafia Eléclrica Occidental en Chicago, por el modelo de Elton Mayo (1933, cit.
en Kossen, 1995) quien [legé a ser reconocido como el padre de las relaciones humanas, F. J.
Reoethlisberger (1933, cit. en Kessen, op. Cit.) y sus colegas de la universidad de Harvard.
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El primer estudio implicaba la modificacién del ambiente de trabajo de un grupo de
irabajadores de produccién en el cuaro de examinacidn del revelo de ensamble. Durante el
experimento, 24 condiciones de trabajo diferentes fueron cambiadas, algunas veces mejoradas y
olras empecradas. Sin embargo, para el asombro de los investigadores, la cifra de produccidn se
mantuva en velocidad ascendente sin importan los cambios introducidos.

En poco tiempo los investigadores descubrieron que cuando los trabajadores son fratados
como seres humanos, no como maquinas, ¥y cuando tienen la sensacion de orgullo y aprecio personal
en su trabajo y también la oportunidad de poder explayarse, la moral y la productividad tienden a
elevarse.

Una exprasion nueva nacid de los estudios de Hawthorne, es el efecto Hawthome que se
refiere a cualquier progreso en el funcionamiento del trabajador, se debe a la atencidn vy a la
sensacion de autoestima.

Durante los afios setenta, ochenta y principios de los noventa, muchos gerentes “se
asustaron™ del enorme progreso de japoneses, coreanos y olras naciones recientemente
industrializadas en & mercado mundial, Nuevos términos fueron incorporados acerca del
comportamiento ya establecido, por ejemplo: el acercamiento de recurses humanos, un acercamiento
positivo al comportamiento de organizacion que enfalizé en involucrar al individuo en la loma de
decisiones hechas en la organizacién. Los gerentes que estdn convencidos de este acercamiento se
interesan mas en las necesidades personales gue en las de los empleados (Kossen, 1995).

2.1.2 Las personas

Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que funcionen y
operen. Sin personas no existe organizacion. Toda organizacion esta compuesta de personas de las
cuales dependen para alcanzar el éxito y mantener la continuidad. Las personas conslituyen el
recurso mas valioso de la empresa.

Segln Lyman, Edward y Richard (1975, cil. en Chiavenato, 2000)) el comporiamiento de las
personas presenta algunas caracteristicas:

1. El hombre es proactivo. El comportamiento de las perscnas se crienta hacia la satisfaccidn de
sus necesidades y el logro de sus objelivos y aspiraciones. Por esto reacciona y responde frente a
su ambiente, bien sea en el trabajo o fuera de &1, Las personas pueden rebelarse frente a las
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politicas y los procedimientos de la organizacién o colaboran con ellos, dependiendo de las
estralegias de liderazgo que adopte el supervisor. En general, el comporamiente en las
organizaciones esld determinado por las practicas organizativas y por el comportamiento
proactive (encaminado hacia objetivos personales) de los miembros de la empresa,

El hombre es social. Participar en organizaciones es muy impertante en la vida de las personas,
ya que ello las lleva a relacionarse con otras personas o con algunos grupes. Los individuos tratan
de mantener su identidad y su bienestar psicologicos en los grupos o en las organizaciones.
Algunas veces utilizan las relacicnes con ofras personas para conseguir informacién de si mismos
¥ del ambiente en que viven. Los datos oblenidos constituyen una realidad social para el grupo y
los individuos que la toman como base para aprobar y compara sus capacidades, sus jdeas y sus
concepciones, con el fin de aumentar la comprension de sl mismos. Ademas, las relaciones
sociales, mas que cualquier otro faclor aislade, determinan la naturaleza del concepto que las
personas tienen de si mismas.

El hombre tiene necesidades diversas. Los seres humanos se encuentran motivados por gran
variedad de necesidades. Un factor puede mofivar un comportamiento hoy, y sin embargo, quizé
no tenga fuerza para hacerlo mafiana. Asi mismo, el comportamiento de las personas esta
influenciado simullineamente por un conjunio de necesidades gque presentan valencias y
cantidades diferentes.

El hombre percibe y evalia. La experiencia que &l hombre acumula en el ambiente es un
proceso aclivo porque selecciona los datos de jos diversos aspectos del ambiente, los evalia en
funcion de sus propias experiencias y en funcién de lo gue estd experimentando, de acuerdo con
sus propias necesidades y valores.

El hombre piensa y elige. El comportamiento humano es activo en su propdsito, orientacion y
conocimiento, y puede analizarse segln los planes de comportamiento que elige, desarrolla y
ejecuta para fratar con los estimulos a que se enfrenta y para alcanzar sus objetivos personales.
La teoria de la expectativa sirve para explicar la manera genérica como &l individuo selecciona y
escoge [as alternativas.

El hombre posee capacidad limitada de respuesta. El hombre tiene capacidad limitada de
respuesta para actuar de acuerdo con lo que pretende o ambiciona. La manera como las
perscnas se comportan estd muy restringida, puesto que las caracleristicas personales son
limitadas. Las diferencias individuales hacen que los comportamientos de las personas varien
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considerablemente. La capacidad de respuesta esta dada en funcion de las aplitudes (innatas) y
del aprendizaje (adquisicién). Tanto la capacidad intelectual como la fisica estdn sujetas a
limitaciones.

Englobando lo anterior, las personas son indispensables para la sobre vivencia de la
organizacion, pero a su vez estas son indispensables para satisfacer las necesidades sociales,
econdmicas y personales de los individuos, es por ello que debe haber un equilibrio entre lo que la
organizacidn le da al individuo y éste le da a la organizacién

Las personas tienden a comportarse de acuerdo a sus necesidades y objetivos personales,
ser parte de las organizaciones es imporante para ellos ya que esto determina el conceplo que
tienen de si mismas. De acuerdo a su experiencia, aptitudes y aprendizaje de cada individuo es como
van a comportarse dentro de la organizacion.

2.2 ERAS DE LA ORGANIZACION

En todo momento, las organizaciones experimentan cambios y transformaciones constantes.
Las organizaciones presentan caracteristicas diferentes en su estructura y en sus procesos, ya sea
introduciendo nuevas lecnologias, maodificande sus productos o servicios, allerando el
comportamients de las personas o cambiando sus procesos interncs. Estos cambios provocan
impactos constantes en la sociedad v la vida de las personas.

Durante el transcurso del siglo XX las organizaciones pasaron por tres fases diferentes: la era
de |a industrializacién clasica, neoclasica y de la informacion.

1. Era de la industrializacién clasica (1900-1950). Representa un periodo de medic siglo de
intensificacién da la industrializacién iniciada con la Revolucidn Industrial. En este periodo, las
estructura organizacional se caracterizd por ser piramidal y centralizada, por la
departamentalizacion funcional, por el modelo burocratico, por la centralizacién de las decisiones
en la direccién y por el establecimiento de normas y reglamentos internos para disciplinar y
estandarizar el comportamiento de sus miembros, La cultura organizacional imperante se
orientaba hacia el pasado y propendia a la conservacion de las tradiciones y los valores
tradicionales. A las personas se les consideraba recursos de produccion, junto con otros recursos
organizacionales como maquinas, equipos y capital, de acuerdo con la concepcion de los tres
factores tradicionales de produccion: naturaleza, capital y trabajo. Debido a esta concepcidn, la
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administracion de personas se denominaba relaciones industriales. Todo estaba al servicio de la
tecnologia; el hombre era considerado un apéndice de la maquina. El mundo estaba cambiando,
aunque lo hacia despacio: los cambios eran relativamente lentos, sin sobresaltos, progresivos,
paulatinos y previsibles.

Era de la industrializacion neoclasica (1950-1990). Comenzd a finales de la Segunda Guerra
Mundial, época en que el mundo empazd a cambiar con mayor intensidad. Los cambios se
aceleraron, fueron mas intensos y se hicieron menos previsibles; las transacciones comerciales se
desplazaron del campo local al regional y luego al internacional, y se volvieron mas frecuentes; se
acentud la competencia entre las empresas; el viejo modelo burocratico funcional, centralizador y
piramidal, utilizado en las estructuras organizacionales, se volvid inflexible y lento para estar a
tono con los cambios que ocurrian en el ambiente. Las organizaciones intentaron establecer
nuevos modelos de estructura que les permitiera innovar mas y adaptarse a las nuevas
condiciones. Asi surgio la estructura matricial para intentar armeglar y revivir la vieja y tradicional
estruciura funcional. Este enfoque afiadié a la organizacion funcional un esguema lateral de
departamentalizacion por productos o servicios para agilizar el funcionamiento, proporcionar una
estruciura con caracteristicas de innovacién y dinamismo, y lograr mayor competitividad. Aungue
la organizacién matricial proporciond una mejoria necesaria en la arquitectura de la organizacion,
no fue suficiente porque no acabo los vicios de la estructura funcional. Mo obstante, sus ventajas
se aprovecharon para fragmentar las grandes organizaciones en unidades estrabégicas de
negocios faciles de administrar, y mas agiles. La cullura organizacional dejé de privilegiar las
tradiciones pasadas y empezd a concentrarse en el presente, y el conservadurismo dio paso a la
innovacidn. La wvieja concepcidn de relaciones industriales fue remplazada por la de
administracion de recursos humanos: |las personas como recursos vivos y no como factores
malteriales de produccion. La tecnologia experimentd un increible e intenso desarrollo y comenzd
a influir con fuerza en la vida de |las organizaciones y de sus parlicipantes.

. Era de la infermacién (o del conocimiente) (1990-). Epoca en que vivimos en la actualidad. Su
caracteristica principal son los cambios rdpidos, imprevisibles e inesperados. Drucker fue el
visionario que anticipt esa vigorosa transformacion mundial. La tecnologia permitic adelantos
imprevistos y convirtid el mundo en una aldea global. La informacidn de un lugar a otro del planata
tarda sélo milésimas de segundos. La tecnologia de fa informacidn provocd la globalizacion de la
economia; la economia internacional se wolvid mundial y global. La competencia enire
organizacionas se hizo mas intensa y el mercado de capitales sélo necesitd segundos para migrar
de un continente a ofro en busca de nuevas oporiunidades de inversidn, aungue fueran
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transitorias. La estruclura malricial de la organizacidn fue insuficiente para dar a las
organizaciones la agilidad, movilidad y capacidad de innovacidn y cambio necesarios para
enfrentar las nuevas amenazas y aprovechar las oporiunidades en un ambiente turbulento v de
cambios frecuentes. Los procesos organizacionales se volvieron mas importantes que los drganos
que conforman las organizaciones. Los drganos, sean dependencias o divisiones, no son
definitivos, sino transitorios; los cargos y las funciones se definen y redefinen constantements
debido a los cargos ¥ las funciones se definen constantemente debido a los cambios del ambiente
¥ la tecnologia; los productos y servicios se adaptan permanentemente a las necesidades y
demandas de los clientes, cuyos habitos ahora son mudables y exigentes, en las organizaciones
mas expuesias a los cambios ambientales, |a estructura predominante prescindid de los drgancs
estables y recurrid a equipos interfuncionales de trabajo con actividades provisorias orientadas
hacia misiones especificas y objetivos definidos. El recurso mas impaortante ya no es el capital
financiero, sino el conocimiento, sobre todo como utilizado y aplicarlo rentablemente. Las
personas y sus conocimientos y habilidades intelectuales, se convirlieron en la base principal de
la nueva crganizacion. La administracién de recursos humanos dio paso a un nuevo enfoque: la
administracion de personas, puesto que ésias dejaron de ser simples recursos (humanos)
organizacionales y pasaron a ser vistas como seres dolados de inteligencia, conocimientos,
habilidades, aspiraciones, etc. La cultura organizacional experimentd un fuerte impacto del mundo
axterior y empazd a privilegiar el cambio y la innovacién orientados hacia el future y el dastino de
la organizacion. Los cambios rapidos que se producen sin continuidad con el pasado crean un
nuevo ambiente de turbulencia e imprevisivilidad (Chiavenato, 2000).

En resumen, las organizaciones han cambiado a través de los afios, ya que al principio se

tenia una nocion de la estructura de la organizacidn en forma piramidal y cenfralizada; es decir, se
tenia bien definido guien tomaba las decisiones, habia establecimiento de normas, reglamentos
internos y la estandarizacion del comportamiento de sus miembros. Posteriormente, en el intermedio
de los cambios gque ha sufrido la estructura organizacional, se fralo de cambiar el modelo
anteriormente mencionado por uno que permitiera innovar méas y adaptario a las nuevas condiciones,
fue asl que se sugirid una estructura matricial que intentaba amreglar y revivir este modelo de
estructura tradicional que funcionaba. Actualmente esta propuesta una estructura organizacional la
cual se caracleriza por la adaplacion a cambios rdpidos en la cual se trata de que todas las personas
se involucren en las funciones y decisiones que se llevan a cabo en la organizacidn.
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2.3 CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

Cada organizacidn posee dos caracteristicas esenciales: deben tener una estructura y una
finalidad. Las organizaciones pueden clasificarse de diferentes maneras; por ejemplo, hay
organizaciones sociales, politicas, militares, comerciales, religiosas, etc. Bakke (1956, cit. en Blum,
1892) presentd una lista de caraclerisficas bdsicas de identificacién de la organizacién:

1. Elnombre de la de la organizacion.
2. Las funciones de la organizacién, la relacién con su ambiente y sus parficipantes.

3. El o los principales objetives hacia cuyo alcance esperan los participantes (incluyéndose a si
mismos) que dedique sus recursos a la organizacion, por medio de un sistema de actividades,

4. Las principales politicas relacionadas con el desempefic de estas funciones y el alcance de los
objetivos principales a los que se dedican los agentes de la organizacién.

5. Las principales caracteristicas de las obligaciones y los derechos reciprocos de los miembros de
la organizacion y sus participantes, unos en relacidn con otros.

6. Las principales caracteristicas de las obligaciones y los derechos reciprocos de los miembros de
la organizacion y las personas y las organizaciones del medio ambiente.

7. La importancia de |a organizacion para la autorrealizacion de las personas y las organizaciones,
dentro vy fuera de la organizacion en cuestion.

8. Las premisas de valores que hacen sean legitimos los derechos y las obligaciones, las funciones,
los objetivos, las politicas, y la imponancia de lo anterior y para obtenar [a aceptacion de personas
de dentro y fuera de la organizacién. Esos simbolos son, en realidad, puntos particulares de los
diversos recursos basicos gue sirven como indicios para representar el contenido de la Cédula de
la Organizacidn y para reforzar su influencia en las mentes de los parlicipantes y en general de las
personas del exterior (Blum, op. cit.).

En conclusién, las organizaciones poseen una estructura y una finalidad, con base en ellas
emanan diferentes caracleristicas que dependen del tipo de organizacidn de que se frate.
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2. 4 CONCEPTOS DE ORGANIZACION

Una crganizacién es un sistema de aclividades conscientemente coordinadas, formado por
dos o mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para su existencia (Chester, 1971,
citado en Chiavenato 2000). Una organizacidn sélo existe cuando:

1. Hay personas capaces de comunicarse,
2. estan dispuestas acluar conjuntamenie, y
3. desean obtener un objetivo comun,

Reyes Ponce (cit. en Much, 1982), define a la organizacion como la estructuracidn de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y

objetivos sefialados.

Robbins (2000) la define como estruclura o agrupacion deliberada de personas para el logro
de algln propdsito especifico,

Segin Rodas (1999) es una institucién en que participan distintas personas y procuran en
forma sistematica y armonica hallar medios para resolver los diversos problemas que enfrenta lograr
fines comunes que individualmente les resultaria imposible lograr.

De acuerdo con Goémez (1972) la organizacidn es un organismo social que esta formado por
un grupo de personas constituide formalmente para alcanzar, con la mayor eficiencia, determinados
objetivos comunes que individualmente no es posible lograr.

Shein (1882) una organizacion es [a coordinacion planificada de las actividades de un grupo
de personas para procurar el logro de un objetivo o propésito explicito y comin, a través de la division
del trabajo y funciones, y a través de una jerarquica de autoridad y responsabilidad,

Con base a las definiciones proporcionadas por los autores es definido el conceplo de

organizacion como: conjunto de individuos con objelivos especificos que coordinan esfuerzos, se
dividen el irabajo v finalmente lo integran.
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2.5 TEORIAS DE LA ORGANIZACION
Teorias del intercambio

Segin Bennis (1866 cit, en Blum, 1992) el elemento esencial de las teorias del intercambio es
que éstas consideran al funcionamiento de una organizacién como el establecimiento de un equilibrio
entre los trabajaderes individuales y la organizacion formal. Ambas partes ceden algo ala otra y, a su
vez, reciben algo por lo que ha dado. La teoria de Bamard-Simon (1938, cit. en Blum, op. Cit) hace
hincapié en los aspectos economicos del intercambio. Asi, consideran que la erganizacién ofrece
salarios, servicios & ingresos a los individuos, como incentivos para su parficipacion, mientras que el
individuo ofrece sus servicios como trabajador. El equilibrio de la organizacion se obliene cuando la
utilidad de los incentivos es igual a la de las confribuciones; o sea, el equilibrio exislente cuando tanto
el lrabajador como la empresa consideran gue estan recibiendo un valor correspondiente al pagado.

La teoria de Levinson (1856, cit. en Blum, op. cit) del intercambio es muy similar, con
excepcion de que &l modelo se basa en aspecios de motivacidn del trabajo, mas que en los aspectos
econdmicos. Asi, el rabajador debe estar convencido de que recibe tantas unidades de recompensa
psicoldgica de la organizacion como las que &l mismo da, para que pueda existir un equilibrio.

En sintesis estas teorias muestran que cuando los trabajadores tienen la motivacidn correcta,
ya sea econdmica o psicoldgica, los trabajadores realizardn mejor su frabajo y asi ambos cumpliran
sus objetivos.

Teorias del grupo

Eslas leorias adoptan el punto de vista de que la asociacion y Ia afiliacion humanas son los
principales motivadores del trabajo y que el grado de cooperacién y cohesién en el grupo primario de
una persona resulta critico para que pueda decirse que una organizacion tiene éxito. Por supuesto,
Mayo (1833, cit. en Blum, op cit.) fue probablemente uno de los primeros que hicieron hincapié en la
importancia de considerar a una organizacidn como un sistema social, mas gue como un sistema
economico. Para Mayo, el elemento esencial en la interaccidn entre la organizacidn y sus miembros
era la cooperacion, no obstante, para que esa cooperacién tenga lugar, la gerancia debe tener
conciencia de la importancia de aspeclos sociales del trabajo y de su influencia sobre el éxito de
cualquier organizacion. La teoria de likert (1947, cit. en Blum, op. cit.) es muy similar, puesto que
realza también la imporlancia de un grupo primario de trabajo cohesividad de acuerdo con la idea de
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que los valores basicos de la organizacién son generalmente muy distinios de los valores sostenidos
por los individuos que se localizan dentro de la organizacidn, y de que ese conflicto de sistemas de
valores es lo que resulta critico para determinar la eficiencia y la estabilidad del sistema de
organizacién, por ejemplo, Argyris (1947, cit, en Blum, op. cit.) adopta el punto de vista de que los
valores bdsicos de las organizaciones son “burocraticos®, o sea impersonales y poco profundos.
Conducen a la desconfianza, a los conflictos, a una menor eficiencia y mala eficacia general. Es
preciso entrenar a los gerentes en el desamrollo de habilidades para comprender y apreciar nuevos
valores, que incluyan la expresion de sentimientos humanos, confianza personal e interés personal.
Se trata fundamentalmente de una tecria muy humanista que se basa mucho en la jerarguia de
nacesidades de Maslow (1954, cit. en Blum, 1992),

La teoria gerencial de Blake y Mounlton (1564, cil. en Blum, op. cit.) es sustancialmente
distinta. Parece radicar en la nocion demostrada por los estudios de Ohio State sobre Iiterato, de gue
las principales dimensiones del "estilo® gerencial son: a) el interés por las personas, y b) el interés por
la produccién. Segin Blake y Mouton, pueden encontrarse ocho estilos de gerencia diferentes, tal
como se define por medio de la combinacin particular de esas dos dimensiones. Dichos
investigadores sugieren que el estilo dptico implica hacer aumentar al maximo ambas dimensiones y
ademads sugiere que esa estilo s6lo puede desamollarse mediante un amplio entrenamiento en toda la
organizacion.

En relacién con lo anterior estas teorias proponen que los trabajadores se desempefian mejor
cuando sienten que son parte de un grupoe de trabajo, ya que de esta manera estan conscientes de
que son tomados en cuenta y esa molivacion provoca en ellos la necesidad de cooperar con la
organizacion.

Teorias estructurales

El elemento esencial de |a teoria estructural o del punto de vista propuesto por Shepard (1968,
cil. en Blum, op.cit) y otros es que las organizaciones no deben considerarse de manera mecanica,
Una crganizacién no es una maquina; por ende, es inadecuado aplicarle teorias mecanicas. En lugar
de ello, las erganizaciones deben considerarse como organismos “vivos® que son dindmicos, se
adaptan al camblo v, en general, responden al mundo que los rodea. Reforzando esta teoria, si se
considera a la organizacién como maquina, lo mismo se dira de las personas y asi sera dificil que las
personas trabajen ya que a nadie le gusta ser tratado como a una maguina.
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Teorias de la situacidn

Varias teorias de la conducta de la organizacion han tomado la situacién especifica coma
punto focal para resolver el conflicto entre las metas individuales y las de la organizacidn; por
ejemplo, McGregor (1960, cit. en Blum, 1992) sugiere un proceso que denomina integracion, gue
implica un proceso complejo de resolucion de esos son confliclos para cualquier situacién dada, como
tarea conjunta que daben realizar los gerentes y subordinados. Leavitt adopta el punto de vista de
que |a organizacién debe ajustarse a la tarea o a la situacidn- o sea, gue debe darse por sentada la
tarea vy estruclurar la organizacion para que se ajuste a ella, en vez de dar por sentada la
organizacion y tratar de moldear la tarea para que se asjuste a la organizacidn. Leavitt(1986, cil. en
Blum, op. cit.) cree dentro de una organizacidn puede haber muchas subunidades, con formas muy
diferentes de organizacion (Blum, 1982).

Abarcando las diferentes teorias propuestas sobre la organizacion, se concluye que las tecrias
dal intercambio se refieren al equilibrio que debe de haber enltre los trabajadores y la organizacidn,
siendo ambas parles las que sedan algo la una a la otra para que sientan que reciben algo que
comresponda a lo que han dado. Con referencia a las teorlas del grupo estas ven a la organizacidn
como un sistema social en el cual se establece la asoclacidn y afillacion humana como ejes
motivadores del frabajo tomando en cuenta la cooperacion y la cohesion de grupo para tener éxito en
una organizacién, Con respecto a las teorias estructurales estas consideran a la organizacion como
organismos vivos, dinamicos y que son adaptables a los cambios que se llevan a cabo en una
organizacion. En las teorias de la siluacidn es tomada en cuenta la situacidn especifica de la
organizacién para resolver los conflictos que se den entre las metas individuales y las de la
organizacidn tomando en cuenta gue la organizacidn debe ajustarse a la tarea o situacion que surja
en determinando momento,

2.6 ESTRUCTURAS MECANICISTAS Y ORGANICAS

En las organizaciones mecanicistas se hace hincapié en las estrucluras organizacionales
menos flexibles y mas estables (Gordon, 1980 cit. en Fumham, 2001).

= Las actividades se especializan en pueslos y tareas claramenta definidos.

« Por lo genaeral, las personas de mayer jerarquia deben conocer mejor los problemas a los que se
enfrenta la organizacién que las que pertenecen a los niveles infericres. Por tanto, todos los
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problemas se transfieren hacia arriba en la estructura jerdrquica hasta que llega a alguien con el
conocimiento y la habilidad para encargarse de ellos.

Muchas de las decisiones en la organizacién se basan en reglas, procedimientos y paliticas
estandarizados. Hay un apego irrestricto a las reglas y muchas veces son severas las represalias
por no cumpliras.

Bésicamente, las recompensas se consiguen mediante la obediencia a las instrucciones de los
supenvisores. Las organizaciones mecanicistas fomentan la conformidad y desalientan las
innovaciones, puesto que estas Ultimas casi siempre significan desobediencia a los reglamentos
empresariales,

Por otra parte, las omanizaciones organicas fienen disefios organizacionales flexibles y

pueden ajustarse ripidamente a los cambios (Gordon, 1980 cit. en Fumham, 2001).

Se pone menos énfasis en la descripcidn de puestos y en la especializacién. Las personas
participan en la resolucién de problemas cuando poseen el conocimiento o las habilidades
necesarios. Son la capacidad, las habilidades y el conocimiento, més que el nivel jerarquico, lo
que determina la participacién en la resolucidn de problemas.

Se supone que no necesariamente las personas de mayor jerarquia estan mejor informadas que
los empleados en los niveles inferiores. Este tipo de organizaciones destacan la descentralizacion
de la toma de decisiones, donde la responsabilidad y la responsabilidad explicita llegan a los
niveles mas bajos posibles.

A las relaciones horizontales y laterales se les presta tanta o mas atencidn que a las relaciones
verticales, En muchas ocasiones se introducen equipos de proyecto, estructuras matriciales, roles
de integracién o relacidn y fuerzas de tarea, mediante los cuales se integra a personas con
diferentes niveles de experiencia funcional.

Se resta importancia a las diferencias de estalus y jerarquia. |dealmente, a las personas de

cualquier nivel se les valora por su experiencia mas gque por su posicién en la estruclura
jerarquica.

33



Retacion entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

* La estructura formal de la organizacidn es menos permanente, mas cambiante. Las estructuras de
integracion (como las organizaciones matriciales) vy las estructuras ad hoc (que recurren a
numerosos medios de relacion, como los equipos de proyecto) son orgédnicas.

A pesar de la descripcion anterior, mediante la que se infiere que las estrucluras orgdnicas
deben ser mejores, mucho depende de la organizacidn misma. Las estructuras mecanicistas
funcionan bien en determinadas circunstancias. Naturalmente, las culturas y los climas de los dos
ipos son radicalmente distintos. Asimismo, es muy probable que individuos con diferentes
personalidades y valores busquen un tipo o el otro. Hay evidencias en el sentido de la adecuacitn
entre la persona y la organizacién se debe, en parle, a que |a gente busca organizaciones
compatibles con sus valores (Fumham, 2001).

TABLA 1. Diferencias entre empresas mecanicistas y organicas (Chiavenato, 2000).

= Estructura burocratica con minuciosa
division del trabajo.

= Cargos ocupados por especialistas
eon  funciones definitivas ¥
delimitadas.

« Centralizacién excesiva de las
decisiones, tomadas exclusivamente
en la clpula de la organizacion.

« Jerarquia de  autoridad  rigida;
prevalece la unidad de mando.

= Sistemas de comunicaciones
formales; prevalecen las verticales
descendientes.

« Enfasis en las reglas y procedimientos
formalizados previamente por escrilo,
= Sisleamas de conirol basados en la
supervision de amplitud de control

estracha

« Trabajo individualizado y solitario.

= Modelo burocratico rigido.

= Principios de las teorias clasica y
burocratica.

= Estructura flexible, sin mucha division
del trabajo o fragmentacion de
funciones.

= Cargos medificados y redefinidos por
la interaccion con personas que
realizan la tarea.

« Descentralizacién de las decisiones,
delegadas a los niveles inferiores de
la empresa.

= Jerarquia flexible, predomina la
nivelacin del poder y la
democratizacion.

« Mayor contabilidad en las
comunicaciones informales entre las
personas.

s Predomino de la interaccion lateral
sobre la vertical.

« Ambito de control amplio, libre y
flexible,

« Trabajo grupal ¥ en eguipo.

» Modelo adhocratico y flexible.

= Principios de las teorias de sistemas
y situacional (o de contingencia).

Cabe mencionar que las estructuras mecanicistas y organicas son muy diferentes entre ellas,
ya que una es la contraparte de la olra y el que se pueda ufilizar una o la otra dependera de la
organizacién misma.
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2.6.1 Dos modelos de estructura en las organizaciones

En cualquier organizacidén se encuentran normalmente dos modelos principales de estructura;
la formal y la informal;

1. La organizacién formal es la que esta planeada o requerida y estructurada y que implica lineas
oficiales de autoridad y responsabilidad, clasificada desde la mesa de direclores y presidente de
los obreros.

2. La organizacién informal o sistema emergente implica cualquier autogrupo de individuos acordes
en su personalidad y necesidades ante cualguier planteamiento formal (Kossen, 1905).

2.6.2 Cinco partes fundamentales de una organizacion

En sintonia con la teoria de los sislemas, las organizaciones estdn estrucluradas para definir
las interrelaciones entre las partes del sistema. Mintzberg (1993, cit. en Muchinsky, 2002) propons
que todas las organizaciones se componen de cinco partes fundamentales,

1. Nicleo operativo. El nicleo operative de una organizacién engloba a aquellos miembros, los
operativos, que desempefian el trabajo basico relacionado directamente con la produccién de
productos y servicios. Los operativos aseguran los productos de enirada necesarios para la
produccion (las materias primas), convierten los producios de entrada en producios de salida
(montan las partes para formar unidades completas) y distibuyen los productos de salida (venden
los productos). El nicleo operativo es el corazdn de toda organizacion, la parte que produce los
preductos de salida imprescindibles para manteneria viva.

2. Caspide estratégica. La cispide estratégica se encarga de asegurar que la organizacion cumpla
su mision de una forma eficiente. Aqul se encuentran esas personas sobre las que ha recaido la
responsabilidad total de la organizacién: el presidente y otros alios directivos cuyos deberes sean
amplios. La clspide estratégica desempefia el rol mas importante al dotar de direccidn a la
organizacion, sirviendo de cerebro de la misma.

3. Mandos intermedios. La clspide estratégica se une al nicleo operativo mediante la cadena de
mandos inlermedios que tienen cierla autoridad formal. Esta cadena va de los directivos
ejecutivos a los supervisores de primera linea. Tiene autoridad directa sobre los operarios y
engloba los mecanismos de coordinacion de la supervisidn directa. En teoria, una persona, en la
cima de la clspide esiratégica, puede supervisar a todos los operarios. En la practica, la
supervision directa requiere un estrecho contaclo personal entre el ejecutivo y el oparario, en
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consacuencia, hay cierto limite en el nimero de operarios que un ejecutive puede supervisar. Una
jerarguia organizativa se construye cuando se pone a un supervisor de primera linea a cargo de
un nimero de operarios para formar una unidad organizacional bésica; a su vez, se pone a ofro
ejecutivo a cargo de un nimero de estas unidades para formar una unidad de nivel mas alto, y asi
sucesivamente. A la larga, todas las unidades restantes quedaran bajo una sola persona situada
en la cispide estratégica para formar toda la organizacion.

Estructura tecnoldgica. En la estructura tecnoldgica se encuentran los analistas que trabajan
para la organizacion influyendo en el trabajo de los demas. Estos analistas estan apartados del
flujo de trabajo operative. Pueden disefiar el trabajo, planificarlo o capacitar a las personas que lo
hacen, pero no lo hacen ellos mismos. La estruclura tecnoldgica sdlo es eficiente cuando puede
ufilizar sus técnicas analiticas para hacer que el trabajo de los demas sea mas eficiente. En
general, mientras mas estandarizacidn ufiliza una organizacidn para facilitar la coordinacién, mas
dependerd de su estructura tecnolbgica. La eslandarizacidn de las habilidades laborales
desempefia un rol muy importante en la coordinacion del trabajo de los analistas porgue ellos son
personas altamente especializadas.

Personal de apoyo (de staff). El personal de apoyo existe para proporcionar los sanvicios gue
ayudan en la misién basica de la organizacion e incluyen, mensajeria, conmutador, seguridad y
mantenimiento. Muchas veces el personal de apoyo esta agrupado con la estructura tecnologica y
es denominado “area de personal®. Sin embargo, las unidades de apoyo son totaimente diferentes
de la estructura tecnoldgica. El personal de apoyo no tiene como funcidn asesorar, sino actuar; no
utiliza un solo mecanismo de coordinacidn. Cada unidad confia en aquel mecanismo que sea mas
apropiada para ella, como la eslandarizacion de las habilidades laborales en el departamento
juridico o la de los procesos de trabajo en la cafeleria.

En muchas organizaciones el poder de Ia loma de decisiones esta muy centralizado: fluye de

la elspide esiratégica al nicleo operative, pasando por los mandos intermedios de la jerarquia. La
centralizacién es el medic més riguroso para la coordinacidn de la toma de decisiones en una
organizacién. Una persona toma las decisiones y luego se efecuta a través de la supervisién directa,
Sin embargo, puede haber fuertes presiones para descentralizar, para empujar la toma de decisiones
a una parte mas baja de la jerarquia de la organizacidn (Muchinsky, 2002).

Minizberg (1893, cit. en Muchinsky, 2002} cita tres razones. Una es que no todas las

decisiones de una organizacidn pueden entenderse en la clspide estratégica. No obstante, en
ocasiones la informacidn no puede llevarse a la cispide. Las personas de la parte inferior de la
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jeramquia que tiene el conocimiento necesario terminan remitiendo la decision al ejecutivo de la parte
superior que no estd en contacto con la situacion inmediata. La segunda es que la descentralizacion
permile que la organizacion responda rapidamente a las condiciones locales. La fransmision da
informacion a la cuspide y de regreso lleva tiempo, lo que puede ser fundamental. La tercera es que
la descentralizacidon es un estimulo para la motivacién. La organizacién puede atraer y retener
personas inleligenles solamenta si les proporciona el poder suficienta para tomar decisiones. 5i se
otorga ese poder a los mandos intermedios, se les entrena en |a toma de decisiones, algo que es una
habilidad cada vez mas importante segin se asciende en la jerarquia de una organizacion. Sin
embargo, tal y como advirtid Mintzberg, la centralizacion y la desceniralizacién no deben ser tratadas
como entidades absolutas, sino més bien como dos extremos de un continuo. En la realidad la
mayoria de las organizaciones manifiestan algunas caracteristicas de ambas, destacando una de
ellas.

Lo anterior nos indica que a los puestos operativos rara vez se les permite tomar decisiones, si

surge un problema estos puestos deben recumir a sus superiores para que sean ellos guienas se
encarguen de resolverio.
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CAPITULO 3
NIVELES JERARQUICOS

Las jerarquias pueden existir en muchos dominios (ocupacionales, atléticos, sociales, etc.) y
cada uno de éstos puede ser relacionado con rutas diferentes al éxito (Ridgeway y Walter, 1995),

La jerarquia cuando se individualiza podria definirse como el status o rango que posee un
trabajador dentro de una empresa (Pfiffner y Frank, 1966).

La jerarquia cuando se usa come instrumento para ejecutar la auloridad posee una mayor
formalidad v es conocida como jerarqulia estructural de la organizacién. Este tipo de jerarquia no
solamente depende de las funciones gue debido a ella existen sino también del grado de
responsabilidad y autoridad asignadas a la posicidn (Pfiffner y Frank, 1368).

La jerarguia de un empleado en una empresa se basa en el grado de especializacion que
posea pero su alta ubicacion dentro de la organizacion también depende de la naturaleza del negocio,
Seqgon el criterio de Pfiffner y Frank, (19668) se pueden definir cuatro tipos de jerarguias en las
organizaciones;

1. La jerarquia dada por el cargo: esla modalidad jerdrquica favorece la clasificacién de personas en
grupos, series y clasas, segin sea |la naluraleza, caracleristicas, obligaciones, atribuciones y
responsabilidades de los cargos, pero con la condicion de que guarden entre ellas clertas
similitudes.

2. La jerarguia del rango: esle tipo de jerarguia no se establece sobre el fundamento de las
actividades ni se liga a labores determinadas. Se basa en las condiciones personales no en las
obligaciones que se tengan, sino en algunos requisitos que hay que llenar. Es utilizada en las
organizaciones militares para establacer los distintos grados por los que se van a regir.

3. La jerarquia dada por la capacidad: este tipo de jerarquia es limitativa y acorde con cada
individuo, Las personas estdn previamente clasificadas de acuerdo con sus capacidades,
independientemente de su condicion de clase en la sociedad, es decir, el individuo asciende en la
organizacion de acuerdo a su capacidad.

4. La jerarquia dada por la remuneracion; este tipo de jerarquia esta determinada por la complejidad
del trabajo (a mayor complejidad mayor salario), la antigledad en la empresa o porgue se es
empleado de confianza y, en gran sume, por el rendimiento del individuo.
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No toda la organizacién se comporta como un sistema abierio que interactia con el ambiente,

sino parte de ella. La estructura y el comportamiento organizacional son variables dependientes,
mientras que el ambiente y la tecnologia son variables independientes. El ambiente genera desafios
externcs a la organizacion, en tanto que la tecnologia le impone retos internos. Para enfrentar unos y
otros, las empresas se desdoblan en tres niveles crganizacionales, cualguiera que sea su naturaleza
o tamafio. Chiavenato (2000) propone los siguientes niveles:

1l

Nivel institucional. Corresponde al nivel mas elevado de la organizacitn; estd compuesto de los
directores, propietarios o accionistas y los altos ejecutivos. Se denomina nivel estratégico, pues
alli se toman las decisiones y se establecen los objetivos de la organizacién, asi como las
estrategias necesarias para lograrlos. Este nivel es periférico y estd orientado hacia el exterior, ya
que mantiene la interfaz con el ambiente. Funciona como un sistema abierio y debe enfrentar la
incertidumbre porgue no tiene poder o control sobre los eventos ambientales ni mucho menos
capacidad de prever con razonable precision los eventos ambientales fuluros. También es
denominado clspide estratégica como en anteriores parrafos se menciona.

Nivel intermedio. También llamado nivel tictico, mediador, gerencial 0 mandos intermedios. En
@l se ancuentran los departamentos y divisiones de la empresa. Situado entre &l nivel institucional
y el nivel operacional, permite la articulacién interna entre estos dos niveles. Se encarga de que
las decisiones tomadas en el nivel institucional (en la cima) sean adecuadas a las operaciones
realizadas en el nivel operacional (la base de la organizacion). Corresponde a la linea de medio
campa y estda conformado por los mandos medios, es decir, las personas y drganos encargados
de transformar en programas de accion las estrategias acordadas para alcanzar los objetivos
organizacionales. Debe enfrentarse con dos componentes bien diferentes: uno sujeto a la
incertidumbre y al riesgo, que encara un ambiente externo cambiante y complejo (nivel
institucional), y otro orientado a la I6gica y [a cerleza, ocupado en la programacion y ejecucion de
tareas bien definidas v delimitadas (nivel oparacional). El nivel intermedio amortigua los impactos
y vaivenes de la incertidumbre traida del ambiente por el nivel institucional, y los absorbe y dirige
para traer al nivel operacional los programas, rulinas y procedimientos de trabajo establecidos con
rigidez. Que este ultimo debera seguir para ejecutar con eficlencia las tareas basicas de la
organizacion,

Nivel operacional. Denominado nivel o nicleo técnico u operativo, se halla localizado en las
dreas internas e infericres de la organizacion. Es el nivel organizacional mas bajo; alll se ejecutan
las tareas y se llevan a cabo las operaciones. Abarca la programacidn y ejecucion de las
actividades diarias de |a empresa. En este nivel se hallan las maguinas, las instalaciones fisicas,
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las lineas de montaje, las oficinas ¥y los puntos de venta, que constituyen la tecnologla
predominante en la organizacién. Incluye el trabajo fisico relacionado directamente con la
fabricacion de productos o la presentacion de servicios de la organizacion, cuyo funcionamiento
debe seguir determinadas rutinas y procedimientos programados con regularidad y continuidad,
que garanticen la ulilizacién total de los recursos disponibles y la maxima eficiencia de las
operaciones. Dicho nivel, orientado hacia las exigencias impuestas por la naturaleza de la tarea y
la tecnologia empleada para ejecutarla, funciona como un sistema cerrado y determinista en el
interior de |a crganizacién.

Los tres niveles se hallan arliculados y no presentan limites bien definidos. Lo importante es
que forman parte de la divisién del trabajo organizacional. (Chiavenato, 2000)

Debido a que la organizacion es una estructura, es necesario que haya niveles jerarquicos
para establecer limites y de esa manera lograr una mayor eficiencia en las actividades de la
organizacion,

Para fines de esta investigacion se define Mivel Jerdarquico como: posicién que ocupan los
trabajadoras en la organizacién con respecto a sus funciones y responsabilidades que los diferencian
de los demas, por medio de niveles, grados o rangas.

Partiendo de esta definicidn, en esta investigacidn se tomaron en cuenta el nivel intermedio y
nivel operacional, los cuales fueron definidos explicitamente como tipo de puesto (con subordinados)
que es lo que corresponde al nivel intermedio vy el nivel operativo que corresponde al tipo de puesto
(sin subordinados) siendo estos los subordinados. No se tomo en cuenta el nivel institucional debido a
que no se tuvo acceso en las organizaciones a estas personas que ocupan puestos directivos.

A conlinuacion se presentaran definiciones propuestas por algunos autores que estan
relacionadas con niveles jerarquicos.

3.1 CONCEPTOS RELACIONADOS CON NIVELES JERARQUICOS
Puesto

Garcia Pelayo y Cross, R. (1972) define puesto como: estar enterado; sitio. Para Gama (1992)
puesto es el conjunio de cperaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que conforman
una unidad de trabajo especifica e interparsonal
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Guth (1994) lo define como el conjunto de funciones (de las cuales emana un conjunto de
aclividades), responsabilidades y caracleristicas que conforman una unidad de trabajo entre varias
personas. Cada division o fragmento es un puesto, sin imporar quien lo ocupe.

Cargo
El concaple del cargo se fundamenta en las nociones de larea, atribucidn y funcidn,

a. Tarea, Actividad individual gue ejecuta el ocupante del cargo. En general, es |a actividad asignada
a cargos simples y rutinarios (como los gue ejercen los que trabajan por horas o los cbreros).

b. Atnbucidn. Actividad individual que ejecuta la persona que ocupa un cargo. En general, se refiere
a cargos mas diferenciados (ocupados por quienes trabajan por meses o por los empleados de
oficina). La atribucion es una tarea un poco mas sofisticada | mas intelectual y menos material,

€. Funcidn, Conjunto de tareas (cargos por horas) o afribuciones (cargos por meses) que el
ocupante del cargo ejecuta de manera sistematica y reiterada. También puede ejecutarlas un
individuo que, sin ocupar un cargo, desempeafia una funcidén de manera transitoria o definitiva.
Para que un conjunto de tareas o atribuciones constituya una funcién, se requiere que se gjecuten
de modo repetido.

El cargo es el conjunto de funciones (lareas o alnbuciones) con posicion definida en la
estructura organizacional, en el organigrama. La posicidn define las relaciones entre el cargo v los
demas cargos de la organizacién. En el fondo, son relaciones entre dos o mas personas.

El cargo se compone de todas las actividades desempefiadas por una persona, las cuales
pueden incluirse en un todo unificado que ocupa una posicion formal en el organigrama. Para
desempefiar sus actividades, la persona que ocupa un cargo debe fener una posicion definida en el
organigrama, De este modo, un cargo conslituye una unidad de la organizacidn y consiste en un
conjuntoc de deberes que lo separan y distinguen de lo demas cargos. La posicion del cargo en el
organigrama define su nivel jerarquico, la subordinacion, los subordinados y el departamento o
division donde esta situado. Ubicar un carge en el erganigrama implica establecer esas cuatro
categorias o condiciones.

En el organigrama, cada cargo se rapresenta mediante un rectangulo con dos terminales de
comunicacitn, El terminal de arriba, que lo liga al cargo superior, refleja la responsabilidad en
términos de subordinacidn. El terminal de abajo, gue lo liga a los cargos inferiores, refleja la autoridad
en términos de supenvision, Ubicar un cargo en el organigrama implica indicar su nivel jerdrquico (por
ejemplo, direccion, gerencia, supervision, ejecucion), el drea en gue esta situado (departamento o
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division), a guién reporta (Quién es su superior inmediato), a quién supervisa (cudles son sus
subordinados directos) y cudles son los cargos con gue mantiene relaciones laterales.

El ocupante es la persona designada para desempefiar un cargo. Toda persona que trabaje
€n una organizacién ocupa un cargo. Existen cargos gue tienen un solo ocupante (por ejemplo, el
director general), en tanto que otros tienen varios ocupantes que realizan las mismas tareas (por
ejemplo, operadores de maquinas, tenedor de libros, vendedores, etc.). Las tareas o afribuciones
constituyen las actividades realizadas por quien ocupa el cargo. Cuando una persona ocupa
determinado cargo, se espera que gjecute las tareas o atribuciones propias del cargo, dependa de un
superior, administre sus subordinados y responda por su unidad de trabajo (Chiavenato, 2000).

TABLA 2. Ubicacion del cargo en el organigrama (Chiavenata, 2000),

a = Nivel jerarguico del cargo
b = Subordinacion: a quién reporta el cargo

© = Supenvisiin: quién repora al cargo

d = Relaciones lalerales del cargo con otros cangos

Organigrama

Diferentes autores han proporcionado definiciones de organigrama a continuacion se
presentaran algunas de ellas.

Melinkoff (1969) por su parle menciona la etiplogia de Organigrama (6rgano = érgano u
organismo + grama = grafico) y lo define como la grafica que representa la organizacién de una
empresa, es decir, su estructura organizacional,
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Torcat Q. J. (2003) define el organigrama como el grifico de la estructura formal de una
organizacion, el cual sefiala los diferentes cargos, departamentos, jerarquias y relaciones de apoyo y
depandencia que axiste entre allos,

Temy G. (1961) dice que es un cuadro sintético que indica los aspectos importantes de una
estructura de organizacidn, incluyendo las principales funciones y sus relaciones, los canales de
supervision y la auteridad relativa de cada empleado encargado de su funcidn respectiva. Por su
parta Riccardi R. (1965) propone que el organigrama constituye la expresion, bajo forma de
documento de la estruciura de una organizacién, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre las
diversas partes componentes,

Leener G, (1959) puntualiza que es la division de funciones, los niveles jerdrquicos, las lineas
de autoridad y responsabilidad, los canales formales de la comunicacion, la naturaleza lineal o
asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, entre otros; y
las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa en cada departamento o seccidn
de la misma.

UIn organigrama posee diversas funciones y finalidades, Marcano G. (1870) expone lo
siguiente:

1. Representa las diferentes unidades que constituyen la compafiia con sus respectivos niveles
jerarquicos.
2, Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados © no, que se realizan en la empresa
debidamente asignados por drea de responsabilidad o funcidn.
3. Muestra una representacion de la division de trabajo, indicando:
a. Los cargos existentes en la compania.
b. Como eslos cargos se agrupan en unidades administrativas.
¢. Como la autoridad se le asigna a los mismos.

Los simbolos y referencias que son mas utilizadas en un organigrama son:

1. Lineas lienas sin interrupciones: son aquellas que indican autoridad formal, relacién de linea o
mando, comunicacion y la via jerdrquica. Las lineas llenas verticales indican autoridad sobre. Las
horizontales sefialan especializacién y correlacién. Cuando la linea llena cae sobre la parte media
y encima del recuadro indica mando. Cuando la linea llena se coloca a los lados de la figura

geométrica indica relacion de apoyo.



Relacidn entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

Lineas de puntos o discontinuas: son aguellas que indican relacién de coordinacién y relaciones
funcionales.

Figura Geométrica con un recuadro indica condicidn especial o auténoma,

Se puede destacar una unidad para llamar la atencién. Para ello se utiliza medio recuadro,
basianle coloreado, para cada unidad que se vaya a resaltar,

Las lineas con zigzagueos al final y una flecha indican continuacian de la estructura.

Los circulos colocados en espacios especiales del organigrama y que poseen un NUMero en su
interior, indica un comité en el que participan todas las unidades sefialadas con el mismo nimero
(Leener, 1959).

TABLA 3. Clasificacion de organigrama. Pfiffiner y Frank, (1966) los clasifican de acuerdo con
el ambito de aplicacidn, contenido y presentacian,

1" CONTENIDO.14/5%/| AMBITO DE APLICACION | 4" PRESENTACION 7]

« Estructurales: tiane par » Generales: s Vertical: es &l que

objeto la representacion de reprasentan solo & los muestra [a jerarguia

los drganas que integran el drganos principales de la organica en sus diferentes

organisma social emprasa y sus niveles desde &l mas alio
interrelaciones. hasta el mas bajo.

+ Funcionales: indican en

el cuerpo de la grafica, = Especificos: ofrecen = Horlzontal: se aprecia y

ademas de los Grganos, las mayor detalle sobre se interpreta de izquierda

funciones principales que determinados aspectos de a derecha mas bien que

&stos realizan. la organizacitn de una de amiba hacia abajo.
unidad o area de la

= Da integracidon de empresa, = Mixtos: se representa la

puestos: safialan en cada estructura de una

drgano, los diferentes empresa utilizando

puestos establecidos, asi combinaciones vericales
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En conclusidn el puesto es sindnimo del cargo. El puesto o cargo es definido coma la unidad
de trabajo en la cual s& especifican las funciones, operaciones, tareas y responsabilidades que seran
ejecutadas por una persona. Ademas de ser una unidad de la organizacién que consiste en el
conjunto de deberes que los distingue y los separa de los demas puestos o cargoes. El puesto o cargo
la da al individuo el conocimiento de lo gue va a hacer, decidir y si va a depender de otro individuo o
no, a su vez determina si tendra personal a su cargo. El puesto o cargo es el que le da el poder o
estatus a un individuo en una organizacion, eslablece el nivel o posicidn que ocupard en el
organigrama y por lo tanto el nivel jerdrquico dentro de la organizacién, Generalmente quienes
ocupan una posicién elevada poseen mayores responsabilidades y tienen autoridad para tomar
decisiones, lo gue los llava a tener una posicion y slalus mas elevado que el de los demas miembros
de la organizacion,

El organigrama permite observar la esiructura interna de una organizacién, mostrando quien
depende de quien, muestra la relacion entre superiores y subordinados, nos muestra una fiel
representacion de la division del trabajo, y la visualizacién rapida: de las posiciones dentro de la
organizacion, como se agrupan las unidades y como fluye entre ellas la autoridad.

Posicion y status

A algunos individuos se les asignan posiciones mas importantes gue a otros. La posicion de
jefe de division concede al que la desempefia mucha mas responsabilidad por los empleados, el
dinero y los materiales que la de supervisor de primera linea. Le concede mas poder sobre los
hombres y més autoridad para tomar decisiones acerca de una canlidad mayor de dinero y
materiales. Quien ocupe la posicidn de jefe de divisidn goza de un status mas elevado que &l que
desempefia el cargo de supervisor de primera linea, sea lo qua fuere en el aspacto personal.

Esas diferencias de stalus permiten predecir con mayor facilidad que habrd de hacer el que
desempefia el cargo, lo gue habra de decidir y cuando lo hara. El sizlema asigna las
responsabilidades y establece niveles superiores sucesivos de conlrol. Las reglas que rigen la
conducta de quienes desempefian un cargo también los prolegen y pueden hasia concederies
libertad para dar muestras de iniciativa, los reglamentos hacen que el que desempefia un cargo
pueda saber cuando esta en libertad de tomar una decisidn respecto de alguna cuestidn y cuando no
lo ésta. Asimismo, cuando hay muchas prescripciones, las normas permiten gue el gue ocupa un
cargo pueda decidir qué norma aplicar, Sin tanto la buena disposicidn de los clientes como el
propdsito de minimizar las pérdidas se consideran de igual importancia como objetivos de la empresa,
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el empleado queda en libertad de decidir cudl es lo més importante al afrontar una queja especifica
de un cliente.

En el aspecto formal, el superior ha de indicar al subordinado lo que debe hacer y, sin
embargo, parece que el subordinado siente mayor necesidad de hablar con su superior acerca de o
que se ha de hacer, que viceversa. Desempefiar una posicion mas elevada significa mayores
oportunidades de participar en la toma de decisiones e influir sobre los demas,

Con referencia a las cuestiones que afectan su manera de trabajar juntos para alcanzar los
objetivos de la organizacién, los empleados que desempefian cargos de rango mas elevado ejercen
leqgitimamente mas influencia que sus inferiores. Esa influencia diferencial esta prescrita en los
reglamentos. La posicidn dentro de la compafiia ejercera un efecto marcado sobre quien habra de
influir en quién, Generalmente cuanto mas elevado es el rango que ocupan los trabajadores, mas
influencia tienen sobre los demas. (Bass, 1972),

3.1.1 Niveles jerarquicos y status

Los seres humanos no sdlo luchan por conseguir el acceso a recursos y beneficios materiales,
sino también luchan por las cosas intangibles como el status, el cual se relacicna con el prestigio, el

comportamiento y el nivel jerarquico o tipo de puesto.

Los criterios del status son condicionados desde un punto de vista cultural, en gran parte por
la desireza, los conocimientos y el control de recursos (Barkow, 1989). En las organizaciones, el
status puede ser un factor determinante para el rendimiento organizacional (Lago, 2000, cit. en
Huberman, Loch y Onculer 2004).

Ellyson y Dovidio (1985) plantean que el status es una caracterisiica socialmente valiosa que
involucra un puesto en una jerarquia de prestigio.

Uno de los indicadores mas relevantes del status sociable en las organizaciones es el nivel
jeranquico. Se ha planteado que frecuentemente se benefician mas los empleados de slatus allo que
los de status bajo. Ya que las personas con slalus allo son juzgadas mas competentes, inleligentes e
incluso mejores que aquellas con status bajo (Georgesen y Hamis, 1998),

No sorprende que los empleados de niveles allos sean tratados de manera diferente vy a
menudo mejor que los de nivel mas bajo. Por ejemplo, los empleados de niveles bajos experimentan
mas frecuentemente el aislamiento social, el control de sus supervisores, la critica desproporcionada

de compaferos de trabajo y supervisores, y se exponen mas a comentarios humillanies y
A6
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amenazadores (Ehrenreich y Zegers de Beijl, 1980). Estas diferencias de como personas que estén
en niveles bajos y altos son tratadas pueden ser explicados por la teoria de dominio social. La teoria
del dominio social postula que todas las sociedades se constituyen an jerarquias basadas en grupos
en las que al menos un grupo es dominante sobre otros y disfruta gran parle de los elementos
valiosos y seguros (por ejemplo; la riqueza, el prastigio, la educacion, la salud, etc.) En contraste hay
por lo menos un grupo subordinado que recibe una parte desproporcionada de cosas negalivas (por
ajemplo, pobreza una mala salud, altos niveles de castigo delictive, etc). Casl todas las
organizaciones estan estrucluradas, las jerarquias se agrupan de manera razonable por
subordinados quienes reciben gran parle de responsabilidades negalivas en comparacion con los
miembros del grupo dominante (jefes). Esto insinda, que en general los empleados que estén en
niveles bajos deben informar a los niveles altos sobre sus acciones. Los subordinados son los que
sufren mas discriminacién debido a su nivel jerarquico bajo. De manera ldgica, el costo social de
lograr buena reputacion aumenta cuando la persona tiene un puesto de poder y autoridad en un nivel

jerarquico alto,

La admision en una categoria social relevante, como ser una minoria raclal o ser mujer,
representa un status en una organizacién. De acuerdo con la teoria del dominio social, los patrones
que las personas usan para hacer inferencias sobre aftribulos individuales son diferentes para
personas de status altos y bajos. La teoria predice que las personas hacen las inferencias sobre
otros, con base a las caracteristicas de status como lo son &l saxo, la compelencia, el atractivo fisico
¥ la compeatencia en la sociedad (Sidanius y Parto, 1998).

Parte de la investigacién en sociclogia ve el status como un medio para obtener recursos en el
futuro (Lin 1990, 1994); el status también da como resultado el poder (Thye, 2000). Esto significa que
las personas deben perseguir el status como una habilidad y un medio de oblener recursos.

Sin embargo, Barkow (1989; 1862) y Emerson (1988, cit. en Huberman, Loch y Onculer 2004)
proponen que el status podria ser no sélo un medio para un fin, sino también un fin en si mismo, un
componente intrinseco de una persona. Las ciencias sociales, carecen de pruebas empiricas para
afirmar que el status puede ser un fin emotiva (Huberman, Loch y Onculer 2004).

En sociologia, las estructuras de status son definidas como puesto. Segin Ridgeway (1995) el
status es una jerarquia social condicionada por el respeto, la deferencia y las influencias sociables.

Por su parle Huberman, Loch y Onculer (op. cit) mencionan que e! stalus marca la
compelencia, provee el acceso al poder, a los recursos y es perseguido concientemente en muchas
situaciones.
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Resumiendo, podemos decir que el status involucra un puesto en una jerarquia de prestigio,
ademas, puede ser un faclor determinante para el rendimiento en la organizacién, Algunos autores
plantean que frecuentemente se benefician mas los empleados de status alto ya que son juzgados
mas competentes, inteligentes e incluse mejores que aguellas con status bajo, muy a menudo se trata
de manera distinta a los empleados por su jerarquia. Algunas personas utilizan el status como una
habilidad y un medio de obtener recursos.

3.1.2 Status y sensibilidad interpersonal

Los psicblogos sociales han planteado hipdtesis sobre como se visualizan las personas de
status bajo (subordinados); una de eslas hipitesis es que estas personas tienen mayor sensibilidad
interpersonal que sus superiores (jefes). Henley (1877) propuso que es ventajoso para las personas
subordinadas juzgar el comportamiento de sus superiores con exactiiud ya que esto les puede ayudar
a complacer las exigencias de estos. Por ello los niveles mas altos de sensibilidad interpersonal
podian ser desarrollados en personas subordinadas.

Una explicacion de motivacion allernativa es que los molives del superior, en vez de los del
subordinado son diferentes. Un motive por el cual los superiores o jefes no son fan sensibles
interpersonalmente con los subordinados es debido a que dejan de prestarles atencién (a su
comportamiento no verbal) v dejan de firatardas con menos dureza al no descifrar sus
comportamientos (Fiske, 1993). Por otro lado el comportamiento inconsislente de los superiores
frente a los subordinados puede ser mas facilmenie recordado por estos (Henley, 1977).

Con esto podemos ver que los subordinados tienden a ser mas sensibles y prestarles mas
atencitn a sus jefes, lo gque les ayuda a complacer mejor las drdenes que reciben,

3.1.3 Niveles jerarquicos y cultura

Las personas en todas las culturas ansian el respeto v el reconocimiento (Cialdini 1593, 2001;
Guth y Tietz, 1990). Esto indica que & stalus podria estar basado no solo en el rendimiento sino
también desde un punto de vista cultural aceptado, y que las personas no pueden perseguir solo
ganancias como fin. La importancia del status, es influenciada por la cultura (Hofstede, 1987).

Hofstede (op. cit.) propone el indice de distancia al cual define como la extension en la que los
miembros menos poderosos de instituciones y organizaciones deniro de un pais esperan y aceptan &l
heche de que el poder es distribuido de manera desigual.
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De acuerdo con estos estudios en muchas culturas es muy imporante el nivel jerdrquico, esto
puede ser debido a que las personas casi siempre quieren sobresalir y ser fomadas en cuenta.

3.2 ESTUDIOS RELACIONADOS CON NIVELES JERARQUICOS
3.2.1 Niveles jerarquicos, status, sexo, postura del cuerpo y sonrisas

Segun Aries, Gold, y Weigel (1983); Henley, (1976 cit. en Cashdan 1998); Mehrabian, (1972);
Burgoon, (1991) las personas de niveles jerdrquicos altos presentan mds posturas corporales abiertas
que las personas de niveles jerarquicos bajos (subordinados),

Algunos investigadores han enfatizado que |as mujeres van adelante en una manera diferenta
que los hombres, son menos autocraticas y en puestos directivos se inclinan en facilitar la
participacidn de todos los miembros del grupo (Eagly y Johnson, 1880, Rosener, 1980).

Cashdan (1988), descubrid que las posturas de cuerpo abiertas en mujeres, scn una
visualizacidn del descanso que acompafa el status alto.

Hay prusbas que plantean que las mujeres exprésan mas con una sonrsa que los hombres
{Hall, 1984; Hall y Halberstadt, 1985), y otras pruebas indican que presentan posturas de cuerpo mas
cerradas (Aries, 1982, Davis y Weitz, 1981; Hall, 1884). Estas diferencias en el comportamiento no
verbal han sido atribuidas a las diferencias de sexo y de nivel jerdrquico o puesto. Se ha pensado
que la subordinacion se presenta mas en mujeres que en hombres debido al puesto que ocupan
estas en las organizaciones yo en la sociedad (Henley, 1977, LaFrance y Henley, 1997).

En general personas de status alto tienden a sonrelr mas frecuentemeante y hablar de acuerdo
al contexto; quizas esto refleja el hecho de que las personas con status alto tienen mayor aprobacion
cuando eligen sonrelr (Hecht v LaFrance, 1998, cit. en Cashdan, 1998).

Deutsch (1990) descubrid que en situaciones en las cuales sujelos jugaban papeles de
entrevistador y entrevistado, los entrevistadores se sentian mas dominantes y sonrian menos que los
sujelos entrevistados. Otros estudios experimentales han encontrado poco o ninguna evidencia que
respalde que |as personas en puestos de autoridad sonrien menos que otros (Dovidio, Heltman,
Brown, Ellyson, y Keating, 1988, Johnson, 1994).
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Cashdan (1998) sus investigaciones revelaron que el status no esta relacionado con la postura
del cuerpo en hombres y mujeres. Los hombres de status alto se expresan mas que los de status
bajo, pera no existe relacion entre mujeres.

Los resultados del estudio gue realizaron Halberstadt y Saitta (1986) acerca de si las personas
subordinadas sonrien mas indican que la fuerza y el liderazgo no se vinculan con sonreir; suponen
que sonreir es mas una sefal de afiliacion que de la subordinacion, aunque sonreir fue percibido
como sumisién. El domino disminuye cuando los grupos se conocen bien y la simpatia entre ellos se
incrementa. Los resultados de esle estudio indican que sonreir es imporiante para conseguir el stafus
alto, principalmente en grupos de mujeres, ademas se encontrd que la fuerza no es la dnica manera
de conseguir el status alto.

Podemos concluir que los niveles jerarquicos allos presentan mas posluras corporales
abiertas que las personas de niveles jerdrquicos bajos, esto puede ser porque las condiciones de
trabajo de un nivel més allo son mejores o mas confortables, Con frecuencia se ve que las mujeres
s0n mas expresivas y sonrien mas gue los hombres; asi también se encontraron estudios que indican
que las personas de stalus alio tienden a sonrelr mas, probablemente porque tienen mayor
aprobacion ante las demads personas cuando eligen hacerlo.

3.2.2 Niveles jerarquicos y status

Durante mucho tiempo el status ha sido reconocido en sociologia y economia. Con base a las
teorias y pruebas empiricas que existen en estas disciplinas, estas proponen gue las personas ven el
status como una sefial de competencia y lo persiguen como medio para conseguir poder y recursos
en una organizacion. Por otro lado la biclogla y la psicologia evoluliva, proponen que las personas
persiguen el stalus como un objetive (emotive) en si, independiente de la competencia; los resultados
de Huberman, Loch y Onculer (2004) avalan esta dltima propuesta ya que en sus esiudios
parliciparon personas de cinco culluras nacionales diferentes. Sus resultados mostraron que los
sujetos valoran el status independientemente de cualquier consecuencia monetaria o comercial y por
ofro lado se observaron diferencias de status en hombres y mujeres,

Sin embargo, también hay algunos cientificos sociales que ven al stalus como un aclo de

buena voluntad, como un recurso socciable intrinsecamente estimado (Veblan, 1899, Weber, 1964),
De manera similar Emerson (1962; 1972) ve al stalus como una “recompensa de ego”, como un
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articulo interesante muy valioso gue podria ser dado en un intercambio por una pareja de poder mas
bajo para incrementaric al mas alto logrando una "Inversion emotiva” y de balance.

Lin (1990, 1994) plantea el otro lado de la moneda en el cual, el stalus puede ser usado como
medio para adguirir recursos valiosos como via para un mejor puesto jerdrquico en la sociedad.
Lovaglia {1994, 1997) y Thye (2000) ven al stalus como el poder incrementade del valor de los
alributos de uno perscna. Este punto es compatible con estudios en los que las personas con el
stalus mas allo son altamente beneficiados en negociaciones (Ball y Eckel 1996).

El status basado en la competencia sirve como medio para un fin, como obtencion de poder o
recursos (aungue no concientemente). Algunos investigadores, sin embargo, han pedido el
reconocimiento del papel de las emociones en el comportamiento de grupo: los socidlogos han
elevado lo racional sobre lo emocional al intentar comprender y explicar &l comportamianto humano
imprudentamente. Los seres humanos no solo son sensatos y racionales, sino también emocionales,
Lo que nos hace humanos es la adicién de una mente sensata a una base emocional preexistente
{Massey 2002; Runciman 1998; Tooby y Cosmides 1890),

En sus estudios Kemper (1991) observd gue cuando el status era otorgado causaba
emociones positivas, y que cuando el status era perdido o dado a otro sujelo causaba emociones
negalivas.

Agqui notamos que las personas con una jerarquia alta, pueden wver el status como
competencia y pueden ulilizarlo como medio para conseguir poder y recursos valiosos en la
organizacién,

3.2.3 Niveles jerarquicos y discriminacion

Cialdini (1993) argumenta que aln existe el prejuicio de que el tamafio fisico favorece a las
personas en la sociedad, que los hombres altos son mas escuchados, consentidos, respetados, y que
disfrutan del progreso de una carrera, en comparacidén con los hombres bajos y que los hombres
altos v las mujeres selectas pueden lener mas éxilo que sus contrapantes. Por ende las personas de
status social alto se perciben mas favorablemente que las personas con estatus social bajo,

Aguino y Bommer (2003) en sus estudios no encontraron diferencias significativas en cuanto a
discriminacién y sexo en niveles jerarquicos bajos y altos y tampoco encontraron una relacion directa
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impaortante entre status y discriminacion. Este resultado contradice las conclusiones de ofros estudios
que documentan que las experieancias negativas de las personas se deben a que estas se encueniran
trabajando en los niveles mas bajos de la organizacion (Ehrenreich, 2001 v Zegers de Beijl, 1980).

La cuestion de porgue las personas se hieren, se ofenden o se tratan injustamente en el lugar
de trabajo, a sido un drea muy importante de investigacidn. Aquino (2000, 1999) ha llevado acabo
estudios sobre la discriminacion en el lugar de trabajo, indicando que el status social, tal como el
nivel o puesto jerdrquico, la competencia y el sexo pueden pronosticar la discriminacidn,

Datos proporcionados por Aquino y Bommer (2003) indican que la discriminacidn es menos en
estadounidenses blancos que en africanos, ¥ que los estadounidenses blancos lienen un mejor
puesto. En la misma linea de investigacidon Zweigenhaft y Domhoff (1888) han concluido que los
estadounidenses no aceptan a los africanos en sociedades influyentes, puestos altos y prestigiosos,
ya que la sociedad refleja las jerarquias sociales y de organizacion y que hay razon para esperar que
el ser africano se vincule con tener un status mas bajo en las organizaciones. Por otro lado estos
mismos investigadores sefialan que las mujeres han mejorado sus puestos en el lugar de trabajo y
en |a sociedad en comparacion con los hombres, indican que las personas con mas poder social
pueden ser menos vulnerables a la discriminacion y que la acumulacion del poder de referencia como
del poder de intercambio estan relacionados con niveles bajos de discriminacion,

Por su parte Berger, Fiske, Zelditch, y Norman (1977) mencionan que las mujeres han tenido
trabajos de nivel mas bajo lo gue significa que han tenido menor poder, influencias, y supervision en
las organizaciones que los hombres. Por otro lado Kanter (1977) afirma que los estereolipos sociales
sobre el "Trabajo de mujeres” pueden reforzar la percepcion de que las mujeres en organizaciones
son miembros de un grupo de status mas bajo.

Zweigenhaft y Domhoff (1998) indican que el cambio social en el status de las mujeres en
comparacion con los hombres, ha dado como resultado el avance de estds, sobre varias dimensiones
importantes de sus vidas. por ejemplo, el sueido que perciben, y el acceso a puesios allos en las
organizaciones.

Estos estudios revelan que en la actualidad aln se da la discriminacion, por ejemplo. se habla
de que los hombres altos son mas escuchados y respetados; las personas de color de piel blanca
también son mas aceptados en algunas culturas que las personas de color y las mujeres dificimente
consiguen ocupar puestos de mayor responsabilidad y poder.
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3.2.4 Nivel jerdarquico y satisfaccion laboral

Cuanta mas alta sea la posicion de un empleado dentro de la jerarquia, es mas probable que
informe sentirse satisfecho con su empleo (Vioom, 1964, citado en Korman, 1978; Siegel, 1972). Asi,
gue los ejecutivos muestran mas gusto por su trabajo que los supervisores de primera linea y estos,
mas que sus subordinados.

Porter (1961, cil. en Gilmer, 1976), concluyd que el nivel jerdrquico del trabajo presenta
influencia significativa, en relacién con la satisfaccién laboral, ya que los directivos de nivel superior
sé sienten mas salisfechos que los directivos de niveles inferiores.

En cuanto al personal operative, Vazquez Correa (2001), en un Instiluto Gubernamental,
obluvo gue el nivel operativo, con un nivel escolar de bachillerato y nivel econdmico bajo,
expernimentan una mayor satisfaccion laboral gue los mandos medios o directivos.

Por oftro lado, Cooper, Morgan, Foley y Kaplan (1979, cit. en Shultz, 1985), realizaron un
estudio con 175, 000 integrantes, de 159 compafias, el cual durd de 1950 a 1977, como resultado
obtuvieron que los ejecutivos suelen estar mas satisfechos con su cargo que los oficinistas, y astos
mas que los que trabajan por horas y que se estaba ahondando al vacio jerdrguico que separa a los
empleados de nivel gerencial y a los que no pertenecen a el,

Con estos estudios se confirma la idea de que mientras mas alta sea la posicion de un
empleado dentro de la jerarguia, es mas probable que se sienta satisfecho con su empleo ya que
esto le proporciona un status alto y por tanto mejor proyeccion hacia las personas.

3.3 RECIPROCIDAD ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION

La interaccidén psicoldgica entre empleado y organizacidn es un proceso de reciprocidad
{Levinson, 1570, cit. en Chiavenato, op. cit.). la organizacion realiza cierlas cosas por el trabajador y
para el trabajader, lo remunera, le da seguridad y estatus; del mismo modo, el empleado responde
trabajando y desempefiando sus tareas, La organizacidbn espera que el empleado obedezca su
autoridad y, a su vez, el empleado espera que la organizacién se comporte correctamente con &l y
obre con justicia. La organizacién refuerza su expectativa mediante el uso de la autoridad y el poder
de los cuales dispone, en tanto que el empleado refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de
influir en la organizacién o de limitar su paricipacidn. Las dos partes de la interaccidn estan guladas
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por directrices que definen lo que es comecto y equitativo v lo que no lo es. Algunos socidlogos se
refieren a una “norma de reciprocidad” en tanto que algunos psicologos denomina a esto “contrato
psicoldgico”. Tedo contrato presenta dos partes fundamentales:

1. Contrato formal y escrito. Acuerdo relacionado con el cargo que va a desempefarse, el
contenido del rabajo, el horario, el salario, etc.

2. El contrato psicolégico. Expectativa que el individuo y la organizacion esperan cumplir y
alcanzar con la nueva relacian.
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CAPITULO 4
MAQUIAVELISMO

4.1 NICOLAS MAQUIAVELO

Nicolds Maquiavelo, pensador politico y estadista italiano. Famoso por su aforismo <el fin
justifica los medios>. Virtuoso desde temprana edad, domina el latin a los diez afios; su ingenio y
curiosidad le permiten profundizar en el estudio de la humanistica. Hijo de familia noble de escasos
recursos econémicos, su vida transcurre entre los dos polos que caracterizaron la ltalia de su tiempo,
la fastuosidad de la corte de los Médicis, que comienza con Lorenzo, el magnifico, y la austeridad de
Florencia bajo el mandato de Savonarola. Durante sus continuos viajes como secretario de la
segunda Chancilleria de Florencia desde 1498, lleva a cabo destacadas misiones diplomaticas que lo
ponen en contacto con la corte papal, la francesa y la del emperador Maximiliano |. Conoce de cerca
las diversas instituciones europeas y reflexiona sobre las realidades politicas y sociales de los
diferentes estados y confrontandolas con la desunién y el enfrentamiento de los Estados italianos.
Desde entonces, Maquiavelo emprende la tarea de plantear la consolidacién de la unidad italiana

regida por un solo Estado.

Asi concibe su obra cumbre, E/ Principe, en la que expone las ideas principales de su ideal
politico, publicada en 1513. El personaje de El Principe parece corresponder a la figura de César
Borgia. Maquiavelo expone su concepcion de las formas de gobierno, que distingue en la Republica y
la Monarquia. En sus reflexiones coloca al principe, persona que esta por encima de la moral
religiosa y que puede usar incluso la hipocresia y el crimen, como cabeza visible y rectora de la
compleja maquinaria del Estado. Segun Magquiavelo, este Principe es el Unico capaz de conseguir su
proyecto politico: la unificacion de Italia, porque en sus manos y con plena inmunidad, tiene la misién
de alcanzar por todos los medios, sin reparar en su estilo de aplicacién, los fines y razones del
Estado. Y agrega, en su convencimiento de que el hombre es un ser de bajas pasiones y
manipulable, que <es mejor ser temido que amado> y que en un Estado fuerte, al mando de unos
gobernantes cuyo Gnico fin moral sea el éxito, es el destinado a organizar y contener la sociedad
(Barnat, 1997). A la republica le dedica sus “Discursos” y al principiado dedica el “Principe” (Ontza,

1981).

La obra de Maquiavelo “El Principe”, ha generado desde su publicacién una doctrina
pragmatica y amoral que hoy se conoce como <Maquiavelismo>. No obstante, su pensamiento
politico estuvo desde un comienzo motivado por la buena voluntad y el interés de poner al
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descubierto las insuficiencias de su época, Ilas constantes injusticias y la necesidad de la unificacion

de una ltalia fragmentada (Barnat, op. cit.).

Se le ha dado el nombre de maquiavelismo no tanto a una determinada direcciéon del
pensamiento como una manera particular de desarrollar una actividad politica. Esta manera, basada
en el engano, la violencia, iniquidad, se ha atribuido a Maquiavelo como si él hubiese creado, no una
teoria politica sino precisamente la politica misma, cuando no habia hecho otra cosa que describir la
politica tal y como siempre se habia practicado en la vida real, despojandola del velo con que los
utopistas la habian disfrazado. Pero a pesar de haber aclarado el verdadero significado del
pensamiento de Maquiavelo, el término sigue usandose como sinénimo de politica habil, pero no leal,

enérgica, pero despectiva de los valores éticos de los medios que se sirve (Ontza, 1981).

4.2 DEFINICIONES DE MAQUIAVELISMO

La interpretacién de los libros de Maquiavelo (“E! principe y los Discursos de Maquiavelo”) ha
cuiminado en la incorporacién a nuestro vocabulario del término maquiavelismo, que se ha percibido
generalmente de manera negativa. Aunque Maquiavelo proporcioné el consejo para lideres politicos
italianos en el siglo XVI, sus opiniones pueden ser aplicables a los directivos de organizaciones

laborales en el siglo XXI.

Es asi como diferentes autores empiezan a plantear definiciones de maquiavelismo. Christie y
Geis fueron los primeros en estudiar la orientacién de conducta interpersonal que manipula a otros
para obtener beneficios, bautizandola como maquiavelismo, ya que consideraron a Nicolas
Maquiavelo como su descubridor, porque en su obra, él explicé el comportamiento de los principes y

de los gobernantes en general; es decir, de quién ejerce el poder (Uribe, 2001).

Por un lado Moliner (1984) plantea que el maquiavelismo es una doctrina politica de
Maquiavelo, fundamentalmente realista; como consecuencia de cierto aspecto de esa doctrina que se
ha interpretado como la justificacién del engafto como arma politica, se emplea este nombre como
equivalente de astucia o habilidad para conseguir una finalidad con engafio o malignidad (Moliner,
1984).

Por otro lado, se ha definido maquiavelismo como el arte de gobernar por la fuerza y por la

malicia, por la intimidacién y la astucia inescrupulosa. Término que describe las maniobras politicas
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que ocurren dentro de una organizacion. Se utiliza para designar a una persona que manipula y que
abusa del poder (Torcat, 2003).

También se define como una actitud amoral y manipuladora hacia los otros individuos,

combinada con una perspectiva cinica de los motivos humanos y de su caracter (Tesauros, 1994)

Wilson, Near y Miller (1996) definen maquiavelismo como una conducta de estrategia social
que involucra la manipulacion de otros para obtener beneficios personales, frecuentemente contra ios
intereses de otros. Dichos autores aclaran que cualquiera es capaz de manipular a otros en diferentes
grados. Informan también que en el campo de la biologia evolutiva existen dos comportamientos
ampliamente utilizados: egoismo y manipulacién. Para Vleeming (1979) denota una dimensién de la
personalidad en que la gente puede ser clasificada en términos de una forma mas o menos
manipuladora en diferentes situaciones interpersonales. Dawkins y Krebs (1978) clasifican a la
manipulacién como un estado natural de seleccién que beneficia a individuos que manipulan el
comportamiento de otros. Dawkins (1976) previamente habia propuesto que genéticamente existe un
gen egoista que codifica caracteristicas de egoismo y manipulacién; proponiendo términos como

egoismo, altruismo, cooperacién, manipulacién, mentira y verdad.

Una hipétesis ampliamente discutida en el campo de la biologia evolutiva es la existencia de
una inteligencia maquiavélica, que auﬁdue restrictiva no deja de ser interesante, ya que propone que
el maguiavelismo forma parte de la clave evolutiva de la inteligencia entre las especies para su
supervivencia, en este sentido Byrne y Whiten (1988) proponen que la inteligencia es una parte
importante para la adaptacion para las relaciones sociales, por ejemplo, para el uso de herramientas,
sin embargo, la manipulacion favorece una evolucién en el mundo social y a veces en un mundo no
social puede implicar una inteligencia no apropiada. Desde luego, considerar al maquiavelismo como
inteligencia es una definicion no convencional de la inteligencia, pero ayuda a comprender algunos

comportamientos de competencia y éxito con otras formas de inteligencia social.

Hellriegel, Slocum Jr., y Woodman (1998) definen maquiavelismo como un estilo personal de
conducta frente a los demas, caracterizado por: a) el uso de la astucia, el engario y el oportunismo en
las relaciones interpersonales; b) un punto de vista cinico de la naturaleza de las otras personas; y c)
la falta de preocupacién respecto a la moral convencional.

Segln Robinson y Shaver (1973), Maquiavelismo puede ser definido como "la estrategia
general de una persona para tratar a la gente, especialmente el grado en que siente que la otra

gente es manipulable en situaciones interpersonales". En su estudio de Maquiavelismo de los
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encargados que compran, Chonko (1982) plantea que el concepto de maquiavelismo se puede
utiizar para colocar a la gente en términos de patrones persuasivos y manipulantes del
comportamiento en situaciones interpersonales (Singhapakdi, Anusorn, Vitell, Scott J, 1992).

Maquiavelismo es una estrategia cooperativa que hace que la gente exhiba el comportamiento
correcto en la situaciéon correcta (Wilson et el al., 1996). Asi, la estrategia maquiavélica es util para
que los ejecutivos de actividades bancarias consigan la cooperacion y la confianza de la gente, para

proporcionar los servicios de buena calidad y confiables (Siu, 1998).

Para fines de esta investigacion se utilizara la definicion de maquiavelismo de Uribe (2002):
Orientacién de conducta interpersonal que consiste en la manipulacién o intento de manipulacién
estratégica de otros para obtener beneficios personales mediante la creencia de que el mundo es
manipulable por medio de comportamientos aceptados o no aceptados segun la moral convencional
en un ambiente social organizacional. Todos los seres humanos son capaces de manipular en mayor
o menor grado. La diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el
mundo es manipulable (visidn), el uso de estrategias de manipulacion (tacticas) y la disposicién de

apegarse 0 no a comportamientos socialmente aceptados (inmoralismo).

Con base a las diferentes definiciones que proporcionan los autores, se encuentra que hay
términos clave (manipulacion, persuasién, estrategias, astucia y engafio) que convergen hacia la
siguiente definicién: maquiavelismo es la habilidad para manipular o persuadir a las personas
mediante el uso de la astucia, la mentira o el engafio con el fin de obtener beneficios personales u

organizacionales sin importar ir en contra o no de los intereses de otros.
4.3 CONCEPTOS RELACIONADOS CON MAQUIAVELISMO

4.3.1 Manipulacion

Segln Dorsch (1985) se define a la manipulacién como manejo, maniobra en sentido propio y
figurado. De acuerdo con Secord y Backman (1979) existen personas que ejercen el poder como
parte de una estrategia. Las estrategias pueden utilizarse como parte de la maniputacién en la vida
cotidiana, de negociaciones simuladas (juegos de laboratorio), negociaciones entre trabajadores y

clientes o negociaciones de politica. Es el uso de estrategias para obtener beneficios.
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Segun Christie y Geis (1970) identificaron cuatro caracteristicas provenientes de la literatura
revisada para definir a una persona manipuladora contestando a la siguiente pregunta: ;Qué

caracteristicas debe de tener alguien que es efectivo en controlar a otros?

Una relativa pérdida de afecto en las relaciones interpersonales.
Una relativa pérdida de moral convencional.

Una distorsion relativa de la realidad sin llevar a la psicopatologia.

A ON s

Un bajo compromiso ideolégico.

En sintesis, es el uso de estrategias para obtener beneficios. Generalmente las personas
manipuladoras utilizan sus estrategias de tal manera que no se dan cuenta de que lo estan haciendo

y actan con el fin de que se obtengan los beneficios.
4.3.2 Poder

Boulding (1993) dice que en el terreno individual el poder es la capacidad de conseguir lo que
uno quiere pero que también se utiliza para describir la capacidad de lograr objetivos comunes por
parte de familias, grupos, organizaciones de todo tipo; iglesias, empresas, escuelas, partidos
politicos, Estados nacionales, etc. Segin Boulding (op. cit.) el estudio del poder se vuelve complejo
en la medida en que la gente toma decisiones de acuerdo con la jerarquia donde se desenvuelve. Por

esta razon se ejerce en el amor y la familia, pero también se ejerce en la empresa y el Estado.

Ellyson y Dovidio (1985) definen el poder como "La habilidad para controlar las interacciones
con otros". Esta definicion tiene dos usos: la habilidad de controlar las interacciones puede venir de
una persona o la sociedad condiciona los tipos de puesto a la personalidad y habilidades de las
personas (Hall y Halberstadt, 1997).

En las estructuras organizacionales es donde se observan una de las estructuras de poder
mas importantes: el poder de los grupos, es decir las relaciones de poder entre mas de dos personas.
Las personas invierten recursos para derrotar a otros ya que ello involucra que obtengan la victoria y

por lo tanto el poder (Huberman, Loch y Onculer, 2004).

El concepto de poder es usado para describir cierto tipo de relaciones entre dos o mas

personas. El poder se encuentra intimamente ligado a la estructura de sanciones y recompensas en

59



Relacién entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

un grupo o en una organizacion, pues quien lo detecta puede poner en juego esa estructura (Arias,
1996).

Para Hollander y Offerman (1998), el poder es la capacidad de influir sobre el comportamiento
de los demas y se aplica a personas, grupos, equipos, organizaciones y paises; mientras que para
Hersey y Blanchard (1998) el poder es la influencia potencial; es el recurso que permite al lider

ganarse la obediencia o el compromiso de los demas.

French y Raven (1959) describieron que la influencia o el poder que ejerce una persona
sobre otra, como el de un supervisor sobre un subordinado, se fundamenta en cinco factores. Estos
factores, comprenden tanto caracteristicas individuales como condiciones organizacionales, y se
vinculan con la relacién entre lider y seguidor, o supervisor y subordinado. Aunque estas bases de
poder se describen como caracteristicas del supervisor, el poder emana de la interaccion
subordinado-supervisor. El supervisor se esfuerza por influir, pero es la conducta del subordinado la

que determina si los esfuerzos de aquél sufren o no el efecto deseado.

e El poder de experto se basa en el conocimiento y la destreza que posee el supervisor. Es
probable que el subordinado siga las instrucciones de una persona que, desde su perspectiva,
posee conocimientos o experiencia en torno a un problema. Obsérvese que lo importante aqui es
la experiencia o la destreza que, desde el punto de vista del subordinado, posee el supervisor, no
tanto los conocimientos o las habilidades que éste posea en realidad. Aunque las habilidades
reales tienen efecto en lo que otros perciben, algunas personas son mas habiles que otras para
parecer expertas. Los titulos (médico), postgrados (doctorados), certificados (contador publico) y
distinciones (ganador del Premio Nobel), pueden enriquecer el poder de experto que se percibe
en relacién con una persona. El poder experto puede resultar particularmente efectivo ya que el
subordinado se convence de que la instruccion o la orden del supervisor es la correcta y se le

debe seguir.

El poder de referencia es el grado al que el subordinado acepta y se identifica con el supervisor.
Es mas probable que alguien reciba la influencia de una persona que se admira o agrada. Esta
fuente de poder puede desarrollarse a través de las relaciones personales con otras personas.
También puede enriquecerse elevando la posicién del supervisor. Los individuos en posicion de

celebridad suelen poseer un elevado poder de referencia.
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s El poder legitimo es el poder inherente al nombre del puesto que detenta el supervisor. Se deriva
de la creencia del subordinado en el sentido de que el supervisor tiene el derecho o la autoridad
legitimos para ocupar el puesto. Parte importante de la fuerza de este poder se debe a los valores
del subordinado respecto a los derechos de los supervisores. Si el subordinado se niega a

reconocer la autoridad del supervisor, no habra poder en el cargo que ejerce esté.

s El poder de recompensa es la capacidad del supervisor para recompensar a los subordinados

con los bonos especiales, asignaciones de tareas atractivas, ascensos o aumentos salariales.

o El poder coercitivo es la facultad del supervisor para castigar a los subordinados con medidas
disciplinarias, multas, despidos o reducciones salariales. Las organizaciones difieren en el grado
en que los supervisores pueden aplicar castigos y recompensas; en compafias privadas es
comun que el supervisor pueda conceder aumentos y ascensos al subordinado. En las
organizaciones gubernamentales es posible que el supervisor no pueda tomar estas decisiones,

ya que dichos estimulos estan determinados por la accion legislativa.

Estos cinco tipos de poder pueden sufrir efectos positivos si se les utiliza adecuadamente. La
principal limitacion del poder de recompensa es que los subordinados pueden acostumbrarse a ésta y
cumplir con sus responsabilidades sélo cuando se les ofrece un premio. El poder coercitivo puede
sufrir efectos dafinos, ya que los subordinados pueden enfurecerse y responder de manera ya sea
directa o indirecta; recurrir a esta forma de poder puede traducirse en conductas contraproducentes

entre los subordinados (French y Raven, op. cit.).

Para Diaz (1994) el poder es cualquier tipo de comportamiento mediante el cual hacemos que
otros hagan lo que nosotros como individuos deseamos que realice. Se puede referir al poder como la
habilidad de un individuo de influir en la conducta de otro; mientras que la autoridad es el derecho

organizacional de un individuo para ejercer el poder.

De acuerdo con Arias (1999) el poder es la influencia sobre el comportamiento de otras

personas. Sugiere dos formas de poder:
e Formal: se encuentra institucionalizado y reconocido legaimente. Por tanto, se le denomina

también autoridad.

¢ Informal: surge espontaneamente, aunque carece de legitimidad reconocida.
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En resumen, los autores parten de la primicia de que el poder se basa en las relaciones entre
dos 0 mas personas y emana de la interacciéon subordinado-supervisor; por lo tanto el poder es la
habilidad o la capacidad de influir en el comportamiento de los demas para que hagan lo que se
desea que realicen, con el fin de conseguir lo que se quiere y lograr objetivos ya sean comunes,
personales u organizacionales. El poder se ejerce de manera diferente segun la jerarquia de las

personas y se encuentra ligado a la estructura organizacional.

A su vez se plantean tipos de poder (de experto, de referencia, legitimo, de recompensa y
coercitivo). El que se dé alguno de estos depende de las caracteristicas individuales como

condiciones organizacionales y se vinculan con la relacién entre lider y seguidor.
4.3.3 Autoridad

En la organizacion formal el poder se transforma en autoridad. El derecho de usar la fuerza
esta entonces atado a ciertas posiciones relativas dentro de la organizacién y este derecho es lo que
comunmente llamamos autoridad. Es entonces la autoridad, en virtud de la cual las personas en una
organizacion ejercen mando o control sobre o tras personas. El poder en estos casos esta unido a las
posiciones relativas, no a las personas y completamente institucionalizado como autoridad (Arias,
1996).

Segtn Robbins (2000) la autoridad son los derechos inherentes a una posicién administrativa

por los cuales la persona puede dar érdenes y esperar que estas sean obedecidas.

La autoridad es el derecho de ejercer poder sobre el otro de acuerdo a las jerarquias

establecidas en la organizacion.
4.3.4 Persuasion

Un constructo que se relaciona con el poder es la persuasion, la cual es utilizada por quienes
ejercen el poder, pero toma caminos y procesos distintos por tratarse de un fenomeno basicamente
de comunicacioén; es decir, una persona que puede ejercer directamente el poder tiene la opcién de
utilizar el fenomeno de la comunicacién para lograr que un mensaje sea efectivo, en este caso, la
unidad de anélisis no es el poder, sino la atencién, comprension, aceptaciéon y retencién de un

mensaje o lenguaje sugestivo (Uribe, 2001).

Englobando los conceptos anteriores el poder, la persuasién, la manipulacién y la autoridad,
estan intimamente ligados al concepto de maquiavelismo, debido a que mediante la persuasion que
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es un fenémeno comunicativo convencemos, manejamos o controlamos (manipulamos) a los otros
para obtener beneficios de cualquier tipo; por otro lado, la autoridad es el derecho institucional que
tienen las personas dentro de una organizacion con base a su posicion o su puesto para poder

mandar, controlar y manejar.

Finaimente, la persuasion, manipulacion y la autoridad permiten influir en el comportamiento
de los demas, para que hagan lo que se desea que realicen con el fin de conseguir lo que se quiere,
ya sea lograr fines comunes, personales u organizacionales; es decir, ejercer el poder sobre ellos.
Remontandonos a la definicion de maquiavelismo como la habilidad para manipular o persuadir a las
personas mediante el uso de la astucia, la mentira o el engafio con el fin de obtener beneficios
personales u organizacionales sin importar ir en contra o no de los intereses de otros, corroboramos
que estos conceptos estan intimamente ligados a la definicién de maquiavelismo y no solo a esta sino

que entre ellos mismos se refacionan.
4.4 MEDICION DE MAQUIAVELISMO

Christie y Geis (1970) desarrollaron las escalas Mach IV y V para medir maquiavelismo, con
reactivos formados del trabajo de Maquiavelo, estas escalas clasifican las respuestas en alto y bajo
maquiavelismo (mach alto y mach bajo); tomaron como base los factores: tacticas (acciones
planeadas para afrontar situaciones especificas para obtener beneficios también planeados a costa
de los demas), moralidad (comportamientos que pueden ser clasificados en algin grado de “malos”
frente a los convencionalismos sociales), vision (para que una persona sea manipuladora necesita
primeramente creer que este mundo se rige por manipuladores) y la suma de ellas. La escala Mach
IV, es una escala tipo Lickert con 10 items redactados en forma positiva (con direcciéon maquiavélica)

y 10 en direccién opuesta, para hacer contrapeso.

Como la escala Mach IV tenia correlacion negativa con conveniencia social, construyeron la
escala Mach V, que es una escala de eleccion forzosa con 20 triadas, en cada triada, el item
maquiavélico es igualado con otro de igual conveniencia social. Esta escala no tiene correlacién con
las medidas externas de conveniencia social. Por su parte, Guterman (1970, cit. en Vleeming, 1979)

construyé una escala en base a la Mach V, de dos opciones forzadas a 12 afirmaciones.

Para su uso con nifios la escala empleada es la Kiddie Mach, la cual es también una escala

tipo lickert. Existen dos versiones, una desarrollada por Nachmie (1969 cit. en Christie y Geis, 1970)
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para su uso con nifios, y cuenta con 20 items y otra por Braginsky (1966 cit. en Christie y Geis, 1970)

la cual consta de 16 items y el tipo de respuesta es falso y verdadero.

En México, Rodriguez-Huerta (2001) tradujo y aplicé a 150 sujetos el Mach IV mencionado,
obteniendo marcadas diferencias entre los mexicanos y los estadounidenses en cuanto a su cultura y
costumbres, lo que implico dificultades en el andlisis de resultados, por lo que, la aplicacién del

instrumento en México, no permitié confirmar o rechazar hallazgos internacionales.

Derivado de las anteriores investigaciones, Uribe (2000), llevo a cabo una investigacion para
conocer el significado psicolégico de la manipulacién maquiavélica utilizando las técnicas de
escalamiento multidimensional (Kruskal y Wish, 1978) y las redes semanticas naturales (Reyes-
Lagunes,1993) encontrando comportamientos universales (etic) y culturales para mexicanos (emic),
obteniendo un banco de comportamientos relacionados con maquiavelismo. También realizé un
estudio de andlisis de contenido del libro “El Principe” de Maquiavelo para complementar el banco de
comportamientos de manipulacién maquiavélica y desarrollé la Escala Mexicana de Manipulaciéon de
Maguiavelo (EMMMAQ), que contempla los tres aspectos fundamentales de la manipulacion: el uso
de estrategias (tacticas), la disposicién de apegarse o no a comportamientos aceptados (inmoralidad)
y la creencia de que el mundo es manipulable (visién). Esta escala consta de 46 reactivos, con una
confiabilidad alfa de Cronbach de .86, .75 y .64, para sus tres factores, respectivamente y con validez
de contenido y constructo, ya que se correlaciona con Locus de Control y Compromiso

Organizacional de manera estadistica y significativa (Uribe-2002).

El mach IV y V y sus adaptaciones y traducciones, han sido utilizadas desde su creacién en el
terreno de la investigacion no sélo en Psicologia, sino en la biologia evolutiva, entre otros (Wilson,
Near y Miller, 1996). Actualmente, los instrumentos avocados a la medicién del maquiavelismo son

las escalas Mach IV y V, la Kiddie Mach y la Mexicana de Manipulacién de Maquiavelo (EMMMAQ).

Con base a lo anterior, se puede afirmar que el maquiavelismo es una parte importante de la
personalidad del ser humano, ya que toda actividad entre seres humanos genera poder vy
comportamientos de manipulaciéon. Es por esto, que es de interés su medicién para conocer su
impacto, no sélo en las organizaciones o empresas, sino también en el contexto social y de esta

forma no eliminarlo, porque no es posible, pero si prevenir sus consecuencias.
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4.5 ESTUDIOS DE MAQUIAVELISMO

Christie y Geis (1970, cit. en Uribe, 2002) fueron los primeros psicologos que decidieron
estudiar el concepto de maquiavelismo como un importante eje de variaciéon del comportamiento
humano, consideran a Nicolas Maquiavelo como el descubridor del maquiavelismo. Asociaron el
término tradicional de lo maquiavélico a las personas que manipulan a otras y que poseen un
conjunto de conductas como negativismo, duplicidad, necesidad de logro, falta de una moral

convencional y desapego emocional.

El andlisis que realizaron del libro “El Principe” y “Los discursos de Nicolas Maquiavelo” los
llevo a desarrollar un instrumento que fuera utilizado para medir el maquiavelismo: el Mach IV y
posteriormente el Mach V. La escala construida consto de 71 reactivos que incluyen tres subescalas:
moralidad, visién y tacticas de manipulacion, asi como un cuarto factor la Escala Total que es la
integracion de los otros tres factores. Para el Mach V se obtuvieron 20 reactivos (Sanchez, 2003).

Al llegar a la interpretacién del Mach, Christie y Geis (1970) sefalaron que los verdaderos
manipuladores tenian bastos conocimientos, llegando incluso a manejar la prueba haciendo trampa al
falsificar sus escalas buscando salir bajo en las puntuaciones y no ser descubiertos en su alto

maquiavelismo (Rodriguez Huerta, 2001).

Los primeros hallazgos de Christie y Geis (1970) se refieren a cuatro caracteristicas generales

de los maquiavélicos:

1. Una relativa falta de afecto en las relaciones interpersonales. Refiriéndose a quienes hacen que
los demas realicen lo que ellos quieren, ya que muchas veces ven como objetos a las personas.
Son manipuladores con los individuos que les tienen empatia, una vez que ocurre la empatia, es
mas facil usar influencias psicoldgicas para iograr que los otros hagan cosas que en un principio
no querian hacer.

2. Falta de preocupacion acerca de la moral convencional. Los autores la definen en términos
similares a los de la gente mentirosa, engafiosa, etc. tal parece que los manipuladores tienen una
vision verdaderamente utilitarista y no una moral en lo que respecta a sus interacciones con los
demas.

3. Una falta de psicopatologia. Existe la creencia de que el manipulador puede estar enfermo, ya
que se maneja en términos instrumentales con una visidén racional y poco afectiva. Algunos
psicologos han llegado a mencionar que los manipuladores cubren sus necesidades emocionales
distorsionando su percepcioén, por lo que presumiblemente es mas neurético que psicético; sin

embargo, los hallazgos de los investigadores mostraron que los manipuladores estan
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generalmente en un promedio de normalidad social, desde luego, sin pretender hacer del
manipulador el simbolo de la salud mentai.

4. Escaso compromiso ideolégico. Al parecer, la esencia de una préspera manipulacion esta
enfocada sobre largas extensiones de metas ideoldgicas. El manipulador debe ser envolvente a

tal grado que su ideologia esta vinculada a cualquier tipo de meta, mientras el alcance la suya.

Estos hallazgos han llamado la atencion de diversos investigadores, quienes han llevado a
cabo estudios para tratar de encontrar los factores que puedan estar relacionados con el

maquiavelismo (Christie y Geis, op. cit. ).

A continuacion se presentan algunas investigaciones que se han hecho entorno al

magquiavelismo relacionado con algunas variables.

4.5.1 Maquiavelismo, sexo, edad, estado civil

Diversas investigaciones se han hecho aplicando escalas de maquiavelismo donde se ha
manifestado presencia o ausencia de diferencias de sexo o ambas. Algunos estudios reportan que las
mujeres son menos maquiavélicas que los hombres (Nigro y Galli, 1985) en otros casos una relacion
opuesta (Gable y Topol, 1987) y en otros casos no encontraron diferencias significativas (Zenker y
Wolfgang, 1982).

Mudrack (1989) llevé a cabo una investigacion para conocer la relacion entre maquiavelismo y
edad, sus hallazgos sugieren que el maquiavelismo declina con la edad cerca de los 37 afios, una
posible explicaciéon a lo anterior es que las personas mayores con base en su experiencia tienen un
repertorio en el que necesitan menos de la manipulacién que los jovenes, sin embargo, las personas
mayores tienen posiciones mas altas en términos de jerarquia, lo que significa que tienen un menor
requerimiento de convencer que un joven con menor posicién de status. Tal vez la gente de mayor
edad tiende a aceptar una mayor moral convencional y por lo tanto son menos capaces de aprobar en
si mismo tacticas maquiavélicas. Otra posible explicacién es que el maquiavelismo se incrementa por
cada generacion de manera sucesiva, disminuyendo conforme las generaciones envejecen.
Finalmente este autor en sus estudios sobre maquiavelismo y edad obtuvo una relacién negativa

entre maquiavelismo y edad -mayor edad menor maquiavelismo- (Uribe, 2001).

Gupta (1991) asocia el maquiavelismo con la impulsividad, diciendo que esta se relaciona
con la adolescencia, por lo tanto, a mayor edad menor impulsividad y por consecuencia menor
magquiavelismo. Lundstrom (1978) sugirié que la presién ejercida por los padres genera manipulacién

y que conforme la supervision disminuye el maquiavelismo también. Uribe (op. Cit.) encontrd en el
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estudio realizado con trabajadores mexicanos una correlacién negativa con maquiavelismo en sus

tres factores siendo estadisticamente significativo para el factor de visién y maquiavelismo total.

Sanchez (2003), en su investigacién realizada sobre *“Magquiavelismo y su relacién con
variables sociodemogréficas en una empresa de comercio exterior” con relacién a la variable edad
obtuvo una correlacion negativa con maguiavelismo en los tres factores y el maquiavelismo total,

siendo estadisticamente significativo para el factor de inmoralidad y maquiavelismo total.

Los estudios realizados acerca de este constructo, muestran que el maquiavelismo declina
con la edad, que los solteros presentan mas esta orientacion de conducta que los casados, que el hijo
menor es mas maquiavélico, que correlaciona negativamente con empatia, con la correcta
identificacion de las emociones, con autoestima, con el interés social y el comportamiento prosocial.
Del mismo modo, muestran que el maquiavelismo se relaciona positivamente con narcisismo,
tendencias paranoicas, psicotismo, extroversion, alineaciéon, comportamiento antisocial y con locus de

control externo (Aragén, 2003).

Uribe (2001) menciona como hallazgo que los sujetos cuando tienen pareja o estan casados
son menos magquiavélicos, esto debido a los requerimientos y compromisos econémicos, familiares y
sociales; los cuales obligan a los trabajadores a manipular menos su medio y por lo tanto seran

menos magquiavélicos y estaran mas comprometidos con sus empleos.

Si bien no se puede afirmar que la edad es estrictamente un predictor del maquiavelismo, si se
puede observar que las etapas de la vida como la adolescencia y la edad adulta previa a la vejez son,
al menos, dos etapas donde la gente sufre cambios de comportamiento en los procesos de
adaptaciéon a su entorno, pudiendo garantizar que su apego a una moral convencional y al uso de
emociones como la impulsividad son importantes como cambios en el tipo de relacién que establecen

los sujetos ante la posibilidad de manipular a los demas (Uribe, op. cit.).

Los estudios sobre la edad se inclinan a favor de que a menor edad se presenta un alto nivel

de maquiavelismo y viceversa; lo que no significa que sea asi en todas culturas.

4.5.2 Maquiavelismo y profesiones

Algunas actividades profesionales se han ganado el estereotipo de maquiavélicas, como las
relacionadas con los negocios. Ciertas investigaciones han demostrado que las carreras relacionadas
con administracion de negocios si son mas maquiavélicas que otras, sin embargo, han mostrado
también que existen diferencias intra-grupos como es el caso de mercadotecnia, recursos humanos,
contabilidad, administracion y finanzas o las diferentes especialidades de los médicos (Uribe, 2001).
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Los hallazgos, en general, sugieren que las profesiones forman ciertas actitudes y comportamientos
en sus procesos de socializaciéon, mismos que se desarrollan en la medida que los estudiantes o
profesionistas adoptan normas y practicas particulares. Sin lugar a duda el maquiavelismo forma
parte de todo proceso de socializacién ya que un estudiante y posteriormente un profesionista tarde o
temprano se relacionara con un cliente, un paciente o un usuario, primero como técnico y en muchas

de las veces como un gerente, directivo o funcionario de su especialidad.

Gupta (1987), detecté en su investigacién que los abogados tienen mayor magquiavelismo,
seguidos por ejecutivos, doctores y maestros y Uribe Prado (2001), encontré que los mayores
puntajes de magquiavelismo se encuentran en las carreras de derecho, economia, psicologia,
medicina, administracion, personas sin profesion e ingenieria; mientras que los menores puntajes se
observan principalmente en los contadores. También encontré que los que se dedican a la
construccion, al comercio, a la radio, a la television y a la consultoria resultaron mas maquiavélicos

que los que se dedican a otras actividades.

4.5.3 Maquiavelismo y Estructura Organizacional

Christie y Geis (1970) plantean tres consideraciones con relacién al maquiavelismo y a la

estructura de los grupos u organizaciones donde los sujetos se desarrollan:

a. El control de la estructura organizacional.
b. Las implicaciones entre el laboratorio y el mundo real.

¢. Un modelo general de opciones basados enay b.

El control de la estructura organizacional (alta estructura) estd definido por el control
situacional de los roles en la organizacién social o grupo, es decir, los roles de los participantes estan
claramente definidos, las metas a lograr estan definidas, asi como las recompensas y sanciones
relacionadas con ellas. De este contro] depende la posibilidad de improvisacion de los integrantes de
un grupo. La disminucion de dicha estructura de control (baja estructura) implica la pérdida estructural
de las situaciones de control caracterizadas por la ambigliedad de los roles de los participantes, del
significado del logro de metas y su asociacién a recompensas. Segun Christie y Geis (1970) en la
ausencia formal de reglas los sujetos y la situacion se permiten una variedad amplia de posibilidades

de introducir estructuras de poder y tomar ventaja de la ausencia de una estructura formal.

Las escalas Mach 1V y V de Christie y Geis (1970) han sido utilizadas en mdltiples estudios en
todo el mundo y han generado una serie de especulaciones a partir de diversos correlatos, sin
embargo, muchos de esos hallazgos se han originado en estudios de laboratorio. Segun los autores,
los resultados obtenidos en laboratorio a pesar del intento de realizar investigaciones que se
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parezcan a la vida real sélo lo logran controlando estrictamente variables, por lo que los ambientes de

laboratorio estaria reflejando estructuras de alto control. Lo anterior explica por qué en muchos de los

experimentos se encuentra un bajo rendimiento de los maquiavélicos y cuando se han realizado

evaluaciones en el mundo real y se controla la estructura del grupo resulta lo contrario. Bajo esta

légica, los estudios de laboratorio, como una alta estructura representa parcialmente al mundo real y

por lo tanto la libertad para improvisar que requieren los sujetos en un ambiente real dificiimente se

reproduce en un laboratorio. La posibilidad de improvisacién es por lo tanto un elemento digno de

investigacion con relacion al maquiavelismo y a la estructura organizacional.

Considerando los parrafos anteriores Christie y Geis (1970) dicen que es posible proponer un

modelo general de respuesta en términos de personalidad maquiavélica, situacion de control

estructural y tacticas a utilizar lo cual se observa en la siguiente grafica.

TABLA 4. Modelo de interaccién hipotética entre maquiavelismo y situacién con prediccion de
tacticas. Tomado de Christie y Geis (1970), Studies in Machiavellianism. NY: Academia Press.

ALTO
MAQUIAVELISMO

ESTRUCTURA
BAJA
Ambigliedad de
roles, de metas,
de relacion con
recompensas.

Evaluacion de limites.
Control de la Estructura.
Explotacién re recursos.

Asume limites. no establecidos.
Acepta estructura de otros.
Cuidadoso en la interaccion de
procesos. Predefine metas.

BAJO
MAQUIAVELISMO

ESTRUCTURA
ALTA

Alta definicion de
roles, de metas,
clara relacién con
recompensas.

Trabaja dentro de los sistemas
establecidos.

Ejecucién superficial.

Apatia ocasional.

Trabaja dentro de los sistemas
establecidos.

Serio esfuerzo para ejecutar bien
su trabajo.

Con base en el modelo anteriormente descrito Shultz 1l (1993) llevo a cabo una investigacion

considerando la estructura situacional y el maquiavelismo con representantes de ventas. Definid el

nive! estructural de acuerdo a niveles jerarquicos, al tamarfo de unidades para cada gerente, al
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nimero de politicas y procedimientos existentes por escrito y a la posibilidad de manipular
recompensas como parte de la toma de decisiones. La existencia de jerarquias, el menor nimero de
unidades, el mayor numero de reglas escritas y el mayor control sobre recompensas significaron una
alta estructura. El desemperfio de los vendedores se evalud por sus ingresos en comisiones y por el
mantenimiento de clientes. Los hallazgos demostraron que el éxito o fracaso de las tacticas
maquiavélicas depende de la estructura de la organizaciéon de acuerdo al modelo de Christie y Geis
(1970) ya que los de alto maquiavelismo demostraron mejor desemperio con baja estructura y los de

bajo maquiavelismo con alta estructura.

Gable, Hollon y Dangello (1992) confirmaron estos hallazgos al investigar el efecto de la

percepcion de la estructura del ambiente de trabajo, maquiavelismo y desempeiio.

En la investigacion con gerentes se ha encontrado que obtienen puntajes mas altos en
maquiavelismo, lo cual se asocia con un conflicto de roles y ambigtiedad en el ambiente gerencial de
trabajo. Por ofra parte, también se le ha asociado con una baja estructura inicial del trabajo y el uso
de consideraciones por el gerente superior inmediato. También se ha detectado en ejecutivos, que a

mayor nivel de ingresos y de puesto, menor nivel de maquiavelismo (Sanchez, 2003).

Hay dos explicaciones a lo anteriormente escrito; una explicacién a estos resultados es que
cuando las personas estan en un mejor puesto y econdmicamente estables no tienen ninguna
necesidad de manipular o persuadir a las personas, ya que han logrado sus objetivos; otra es que

debido a que se encuentran en puestos altos tienen el poder de manipular a sus subordinados.

Si hay una carencia de supervisiéon cercana, los encargados con altos rasgos maquiavélicos
pueden percibir oportunidades "de tomar cosas en sus propias manos." Tales encargados pueden
tomar la iniciativa y desarrollar maneras de mejorar el funcionamiento del almacén. Estos individuos
pueden tener influencia sobre un ajuste del trabajo. Estas tacticas proporcionan un mejor

funcionamiento y no son perjudiciales para la empresa (Gable, Myron, Dangello, Frank, 1994).

Los encargados que adoptan patrones manipulantes del comportamiento deben ser mas
eficaces que los que no estén como adeptos a desarrollar estos patrones. Sin embargo, usando datos
sobre los mismos encargados de almacén, los resultados de Gable, Hollon, y Dangello (op. cit.)
indicaron que los trabajadores que perciben a sus supervisores mas flexibles, menos exigentes o

que inician una estructura floja en el ambiente del trabajo, desemperian mejor sus actividades.
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Los banqueros con niveles mas altos de maquiavelismo pueden percibir que, en general, la
banca altamente regulada de Estados Unidos limita su capacidad de manipular el ambiente para
ganar el movimiento ascendente en la organizacion. Tal organizacién puede, en hecho, favorecer el

maquiavelismo bajo (Baker, Buntzman, y Busch, 1999).

Las organizaciones de actividades bancarias en Hong-Kong se estructuran y pueden no
proporcionar un ambiente comodo para el maquiavelismo alto (Siu y Tam, 1995); los canales

informales serian mas duros de utilizar en un ambiente tan burocratico.

4.5.4 Maquiavelismo y compromiso organizacional

En una forma sencilla compromiso organizacional se refiere a la lealtad o vinculo de un
individuo con la organizacién que lo emplea. Mathieu y Zajac (1990) mencionan que es una variable
que se relaciona como antecedente, correlato o consecuente de importantes constructos
organizacionales, como la motivacion, el estrés, la satisfaccion en el puesto, el involucramiento en el
trabajo, las intenciones de renuncia y el maquiavelismo. Segin Mowday, Porter, y Steers (1982) el
compromiso se relaciona con tres factores: a) una fuerte creencia y aceptacion de las metas y valores
de una organizaciéon, b) una disposicién o motivacién a realizar un considerable esfuerzo por la

organizacién y c) un fuerte deseo de mantenerse como miembro de una organizacion.

Arias-Galicia y Heredia-Espinosa (1999) comentan que en las organizaciones problemas como
el estrés, los conflictos obrero-patronales, ausentismo y el abandono de la organizacion pueden ser
producto del disgusto o el desprecio hacia la organizacién ya que una persona puede desempefiar
un trabajo obligado por un contrato pero sin una liga afectiva que le haga agradable su estancia en
una compainia. Lo anterior esta relacionado no solo con el compromiso legal, sino con un compromiso

psicolégico.

Meyer y Allen (1991) definieron el compromiso como un estado psicolégico que caracteriza la
relacion entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la decisién
para continuar en una organizacién o dejarla. Segun estos investigadores el compromiso puede ser
dividido en tres componentes: afectivo, de continuacién y normativo; si el compromiso puede tener

origen en el deseo, la necesidad o el deber de permanecer en una institucion.

Segtin Christie y Geis (1970) el alto maquiavélico no establece lazos emocionales o

ideolégicos con las organizaciones, ademas su pensamiento actia en funcién de sus intereses
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(financieros, fisicos o psicolégicos). De acuerdo con este perfil y con algunas hipétesis
proporcionadas por Arias (1996) respecto a la teoria del capital humano el compromiso estaria
relacionado con diversas caracteristicas de personalidad, entre ellas el maquiavelismo, ya que en el
compromiso organizacional (tanto personal como el percibido) involucra un pensamiento manipulador
del ambiente que evalla intereses laborales, entre ellos el de permanencia en una institucién.

Seglin Mudrack (1993) el compromiso organizacional puede también definirse como un
constructo que refleja el grado en que un individuo se identifica con su trabajo siendo este algo muy
importante en su vida y basico en las concepciones de si mismo. Si Christie y Geis (1970)
caracterizan al maquiavélico como un sujeto frio y calculador que no se involucra con ninguna gente o
situacién, entonces el maquiavelismo se opone al compromiso, al menos con el compromiso afectivo
y normativo y por lo tanto con el compromiso percibido. Esta hipétesis ha sido reforzada por Hollon
(1983) y por Schwartz (1982), sin embargo, ha sido impugnada por Chonko (1983) quien encontrd

una relacion positiva entre maquiavelismo y compromiso.

Son diversas las opiniones en cuanto a si las personas con alto nivel de maquiavelismo
pueden comprometerse en una organizacion o no; sin embargo, la mayor parte de las opiniones se
inclina a que no y se percibe a las personas como manipuladoras y calculadoras, opuestas al

compromiso afectivo y normativo.

4.5.5 Maquiavelismo y personalidad

Es el trabajo de Christie y Geis (1970) el que ha permitido que los eruditos contemporaneos
determinen la presencia de tendencias maquiavélicas en individuos. Estos autores concluyen que el
maquiavelismo representa un sistema de comportamientos que incluyen negativismo, carencia de la
moralidad convencional, y la separaciéon emocional. Describen a las personas con alto maquiavelismo
como aquellas que manipulan, persuaden y ganan mas y por lo tanto se les persuade menos lo que

les ayuda a alcanzar metas personales.

Christie y Geis (1970) reportaron una significativa relacion entre maquiavelismo y
autoritarismo. Mas tarde Hunter, Gerbing y Boster (1992) afirmaron que el maquiavelismo se
relaciona con algunas caracteristicas de personalidad expresada en cuatro factores: conducta motora
erratica, felicidad por la suerte, agresividad instable y pérdida de autocontrol. Mas tarde convertidos
en seis factores: control motor, variabilidad intra-individual, impulsividad de intereses, toma de riesgo,

relaciones interpersonales impulsivas y control cognitivo de impulsos. Posteriormente Eysenck y
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Eysenck (1977) utilizando un analisis factorial identificaron cuatro factores: sentido de impulsividad,

toma de riesgo, falta de planeacién y viveza o hiperactividad.

Considerando estos Ultimos cuatro factores Gupta (1991) relacioné impulsividad vy
maquiavelismo en adolescentes de la India entre 14 y 21 afos, encontrando que los grupos de alta
impulsividad mostraron bajo maquiavelismo y los de baja impulsividad mas bajo maquiavelismo
coincidiendo con Christie y Geis (1970) de que los maquiavélicos disminuyen la presencia de
emociones en relaciones interpersonales contradiciendo parcialmente los hallazgos de Mudrack ya
que los adolescentes incrementan su maquiavelismo entre los 16 y 17 afios. Una posible explicacion
al respecto es que la adolescencia es la edad en que la presién y supervisiéon de los padres se
incrementa segun las costumbres norteamericanas a la edad de 16 afos y en la India alrededor de
los 20.

Se ha observado que las personas con altos puntajes en la escala de maqguiavelismo son
generalmente manipuladoras, ambiciosas, dominantes, mienten mas frecuentemente y aceptan el
engano y lo usan concientemente para alcanzar sus propdsitos siempre que no exista la posibilidad
de venganza por parte de sus victimas. Paradojicamente, estas parecen relajadas, talentosas y
dignas de confianza ante los ojos de los demas. La personalidad de una persona podria predecir el
tipo de mentira que ella dice. Los que tienen relaciones interpersonales satisfactorias dicen menos
mentiras y las que en algun momento llegan a decir son de tipo “altruista”, las egoistas o egocéntricas

las usa para su propio beneficio (Lilienfeld, Andrews, y Stone, 1994).

Los sujetos con puntuacién alta en maquiavelismo son con frecuencia encantadores y
atractivos en interacciones sociales de corto plazo, son cooperativos cuando esto es ventajoso,
prefieren mostrar poder a debilidad como estrategia manipuladora, son menos éticos, tienen menos
tolerancia a la frustracion y se desempefnan mejor en organizaciones de baja estructura. Por otra
parte, la inteligencia general y el maquiavelismo no se correlacionan, aunque los individuos con esta

orientacion de conducta sean percibidos por los demas como inteligentes (Aragoén, 2003).

La gente maquiavélica alaba el uso de la astucia y del engafo para alcanzar sus objetivos.
Aunque Maquiavelo no recomendd mentir, él asumid esta necesidad en un mundo imperfecto

(Buskirk, 1974).

Hasta aqul los autores coinciden en que las personas con altos niveles de maquiavelismo

presentan caracteristicas similares de personalidad ya que se menciona que son atractivos y
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encantadores en interacciones sociales, se presentan como dignos de confianza ante los demas, son
cooperativos cuando pueden obtener una ventaja en hacerlo, son dominantes y generalmente se

valen de la mentira para lograr sus objetivos.

Un individuo alto en maquiavelismo -a diferencia de la persona con un nivel bajo de esa
caracteristica- es pragmatico, mantiene la distancia emocional y cree que los fines pueden justificar
los medios. “Si algo funciona, utilicelo” es una maxima congruente con una alta perspectiva Mach
(Robbins, 2000).

Comparando a la gente con bajo y alto nivel de maquiavelismo, la gente con alto nivel de
maquiavelismo tiende a tener una mayor capacidad para la manipulacién y la explotacién
interpersonal, también asume el control de funciones de la direccién, moviliza recursos en sus

organizaciones, y persuade a otros para formar coaliciones con ellas (Christie y Geis, 1970).

Ademas, las personas con orientacion maquiavélica benigna encuentran facil establecer
relaciones interpersonales (Nelson y Gilbertson, 1991). Asi, los ejecutivos de actividades bancarias
con alta orientacién maquiavélica benigna y Maquiavelismo pueden coordinar eficientemente a su
personal, y obrar reciprocamente con eficacia con los clientes. No solamente son administradores
eficientes para las transacciones bancarias y las practicas, sino también negociadores habiles con
buenas tacticas interpersonales para tratar a los clientes. Los ejecutivos de actividades bancarias con

orientacién maquiavélica benigna contribuiran al éxito de la comercializacién ( Siu, 1998).

Los miembros de la profesién de las ventas no necesariamente tenderan a ser mas
maquiavélicos que los miembros de las otras profesiones de la comercializacién. (Singhapakdi,
Anusorn, Vitell, Scott , 1992). Caza y Chonko (1984) concluyeron que los vendedores son mas
maquiavélicos que la poblacién en general, basados en una comparacién de los niveles
maquiavélicos de su muestra de los miembros de la asociacion de comercializacién americana y de

los datos de varios grupos de la literatura publicada.
4.5.6 Maquiavelismo y locus de control

Algunas personas creen que controlan su propio destino. Otras se consideran como simples
peones y creen que lo que sucede en sus vidas se debe a la suerte o al azar. Es a lo que se le
denomina locus de control o lugar de control. El locus de control en el primer caso es interno; esas
personas creen que tienen en sus manos el control de su propio destino. En el segundo caso, el locus
de control es externo; esas personas creen que sus vidas son controladas por fuerzas del exterior. La
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evidencia de la investigacion indica que los empleados con alto locus de control externo estan menos
satisfechos con sus empleos, mas distanciados del entorno laboral y se involucran menos en sus
tareas que aquellos que tienen una alto locus de control interno. Un gerente podria esperar también
que los empleados que consideran el control como algo externo atribuyan cualquier evaluacion
negativa de su rendimiento a los prejuicios de su jefe, a la mala voluntad de sus companeros de
trabajo o a otros eventos ajenos a su control; en cambio, los partidarios del control interno

interpretarian esa misma evaluacién en funcién de sus propias acciones (Robbins, 2000).

Se han llevado a cabo multiples investigaciones sobre la relacion entre el locus de control
(LOC) y Maquiavelismo. En un estudio de los encargados de ventas, Comer (1985) encontré una
relacion entre Maquiavelismo y el LOC. El LOC externo alto fue asociado con un alto maquiavelismo,
confirmando los resultados de la investigacion anterior Solar y Bruehl (1971), examinaron esta
relacién con una muestra de los estudiantes de universidad. En otro estudio, Prociuk y Breen (1976)
divulgaron una relacién significativa entre Maquiavelismo y el LOC para los hombres, pero no para

las mujeres.

Mudrack (1989) realizé un meta-analisis de 20 estudios que determinaban la relacién entre
maquiavelismo y el LOC. El encontré una relacién positiva entre maquiavelismo y el LOC externo. La
investigacion de Gable, Hollon, y Dangello (1990) apoyé este resultado, llevaron a cabo una
investigacion donde relacionaron locus de control, maquiavelismo y logro gerencial; sus resultados no
mostraron correlaciones significativas entre locus de control y logro, pero si hubo correlacién positiva
entre maquiavelismo y locus de control externo, en otras palabras, una persona manipuladora

considera que el mundo es manipulable.

Hay individuos que sienten que tienen control sobre su ambiente, sus expectativas varian en
lo referente a sus caracteristicas, capacidades o esfuerzos personales. Al respeto, Mudrack (1989)
escribié: existe razén para creer que el locus de control puede ejercer un efecto de moderacion en la
relacion entre maquiavelismo y el funcionamiento de trabajo. Especificamente, el acoplamiento entre
estas dos variables debe ser aumentado si los individuos se perciben como no teniendo control sobre
su propio ambiente (es decir, se sienten controlados por las fuerzas externas). Los individuos
externamente orientados tienden a exhibir un comportamiento maquiavélico para ganar control sobre

su propio ambiente.

El estudio que llevaron a cabo Gable, Myron, Dangello y Frank (1994) sobre locus de control,
maquiavelismo y el funcionamiento del trabajo directivo indica que no hay relacion entre el LOC y el
funcionamiento de trabajo directivo, el LOC ejercié un efecto de moderacién en la relacién entre
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magquiavelismo y el funcionamiento de trabajo directivo. Los encargados con rasgos altos de
magquiavelismo poseen un locus de control externo y es probable que sean mejores encargados que

individuos internamente orientados.

Cuando un trabajador evalta su éxito laboral tiene la opcién de creer que éste depende de Ia
suerte o de sus habilidades. Cuando se esta desempleado las expectativas de empleo pueden
depositarse en esperar una llamada resultado de la suerte (que no siempre llega) o en buscar
alternativas de empleo y encontrarlas a partir de acciones concretas como serian lienar solicitudes,
buscar amistades para contactos y boletinarse, entre otras. En esta misma direccion parece entonces
que el focus de control es una variable que en el ambito laboral puede ser determinante para atribuir,

al menos, el éxito o el fracaso en el trabajo (Uribe, 2000).

Con base a las investigaciones que se han llevado a cabo sobre este tema se ha asociado un
alto maquiavelismo con un alto locus de control externo, lo que puede indicar que las personas al
sentirse controladas por fuerzas externas tienen la creencia de que el mundo es manipulable y por

tanto ellas trataran de manipular y ejercer poder en los demas para obtener sus propios beneficios.
4.5.7 Maquiavelismo y tacticas de influencia

Vecchio y Sussman (1991) sugieren que el maquiavelismo y la eleccion de tacticas se
relacionan con las variables de sexo y jerarquia organizacional, utilizan mas tacticas de influencia los

hombres y las mujeres con altos cargos.

Respecto a tacticas de influencia, Falbo (1977) mostré que las personas con alto
maquiavelismo estan asociados al uso racional de tacticas indirectas (p.e. uso de mentiras), mientras
que los de bajo maquiavelismo se asocian al uso racional de tacticas directas (p.e. uso de
recompensas). Grams y Rogers (1990) confirman los hallazgos de Falbo y agregan que los de alto

magquiavelismo tienden a ser mas flexibles a la hora de romper ciertas reglas éticas.
4.5.8 Maquiavelismo y satisfaccion laboral

Desde la perspectiva directiva, los ejecutivos de actividades bancarias, creen que el
maquiavelismo se relaciona positivamente con la satisfaccién profesional cuanto mas es el
maquiavelismo, mayor es la satisfaccion profesional. La buena relacién interpersonal con los clientes

y el conocimiento excelente del producto/servicio son significativos para la satisfacciéon profesional en
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el sector bancario (Turnbull, 1984). Ademas, estos ejecutivos se deben equipar de la orientacién
maquiavélica benigna para satisfacer las necesidades de clientes proporcionando el servicio de alta

calidad en una base competitiva (Siu, 1998).

Las personas que poseen un nivel alto de maquiavelismo son menos probables de
experimentar satisfaccion profesional que los que poseen un nivel de maquiavelismo bajo (Baker et
al., 1999).

Las correlaciones entre satisfaccion y rendimiento son mas fuertes en el caso de los
empleados de alto nivel. Asi, podemos esperar que la relacién sea mas aplicable a individuos que
ocupan posiciones profesionales, de supervisién y administrativas, que para los operarios (Robbins,
2000).

4.5.9 Maquiavelismo y éxito laboral

Gable y Topol (1988) investigaron la relacion entre maquiavelismo y éxito laboral, sus
hallazgos demostraron que existen ambientes que permiten al maquiavélico tener éxito, al parecer
serian aquellos ambientes flexibles y sin mucho control. Al respecto, Christie y Geis (1970)
propusieron que el control de la estructura organizacional (alta estructura) esta definido por el control
situacional de los roles en una organizacién social o grupo, es decir, los roles de los participantes
estan claramente definidos, las metas a lograr estan definidas, asi como las recompensas y
sanciones relacionadas con ellas. De este control depende la posibilidad de improvisacién de los
integrantes de un grupo. La disminucién de dicha estructura implica la pérdida estructural de las
situaciones de control (baja estructura). Segin Christie y Geis (1970) el alto maquiavélico no
establece lazos emocionales o ideoldgicos con las organizaciones, ademas su pensamiento actia en

funcion de sus intereses (financieros, fisicos o psicologicos).

ResUmiendo, los ambientes mas flexibles y con una baja estructura organizacional
favorecen al éxito laboral de las personas con un alto nivel de maquiavelismo, lo que pudiera indicar
que debido a no estar sujetos a reglas o politicas estrictas, pueden manipular su ambiente de trabajo
de tal manera que les permite obtener beneficios personales y al no existir ningtn control son ellos
quienes pueden ejercerlo sobre los demas; mientras que quienes poseen un nivel bajo de
maquiavelismo tienen a desarrollarse mejor en ambientes con estructura alta ya que se ejerce un
control sobre ellos y no tienen la oportunidad de manipular lo cual no es lo principal para estas

personas.
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4.5.10 Maquiavelismo y cultura

Christie y Geis (1970) determinaron que el maquiavelismo existe a través de las culturas
basados en sus estudios, concluyeron que maquiavelismo bajo es mas probable que se encuentre en
"culturas tradicionales” y el maquiavelismo alto en culturas "no tradicionales" o en ajustes

"temporales".

Las cuituras diferencian (Hofstede, 1983), las muestras diferencian, y la orientacion
magquiavélica entre culturas puede variar (Alpay, Buntzman, y Busch, 1989, cit. en Baker, Buntzman y
Busch, 1999).

Una organizacién incorpora muchos componentes tales como politicas y personalidades de
los empleados. Corzine y Logsdon (1998), expresan la preocupacién por el comportamiento de

encargados maquiavélicos en el lugar de trabajo.

La importancia del maquiavelismo en la cultura radica principalmente en como las diferencias

culturales pueden llegar a afectar la manera en que el maquiavelismo se presenta (Sanchez, 2003)

Retomando la opinién de Christie y Geis (1970) es mas probable encontrar un alto
magquiavelismo en culturas no tradicionales, ya que en esas culturas las personas dificilmente siguen

las reglas y se manejan de acuerdo a lo que ellos consideran que es lo correcto.

4.5.11 Maquiavelismo y ética

Grams y Rogers (1990) mencionan que los de alto maquiavelismo tienden a ser mas flexibles

a la hora de romper ciertas reglas éticas.

Para alcanzar sus objetivos, un individuo maquiavélico puede sacrificar la verdad, y, por lo
tanto, la ética. Los individuos magquiavélicos no son tan falsos o constantemente poco éticos, pero
estan dispuestos a sacrificar la ética, en caso de ser necesario, para lograr sus objetivos

(Buskirk,1974).

¢ Los mach altos son buenos empleados? La respuesta dependera del tipo de trabajo de que

se trate y de si se van a tomar en cuenta implicaciones éticas en la evaluacién del desempefio. En
puestos de trabajo que requieren habilidades de negociacién (como negociador laboral o gerente de
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compras) o en los que las recompensas del éxito son muy considerables (como en las plazas de
vendedores a comision), un mach alto resulté productivo. Pero en los puestos de trabajo donde los
fines no justifican los medios, o en los casos en los que se carece de medidas absolutas del
rendimiento, resulta dificil predecir el rendimiento de las personas que obtienen altas marcas Mach
(Robbins, 2000).

En las diferentes definiciones de maquiavelismo mencionadas con anterioridad los autores
coincidian en que se utiliza la mentira, la astucia y el engafio para manipular a las personas lo que
refleja cierta flexibilidad al romper algunas reglas éticas o estar dispuestas a sacrificarla con el fin de

lograr sus objetivos.

Recapitulando, Christie y Geis (1970) abren camino hacia la investig.acién del maquiavelismo
en diferentes areas de los individuos y es como diversos investigadores y autores empiezan a
interesarse por realizar estudios sobre maquiavelismo, relacionandolo con personalidad, sexo, edad,
estado civil, profesiones, locus de control, tacticas de influencia, estructura organizacional,

compromiso organizacional, satisfaccion laboral, éxito laboral, cultura y ética.

Abarcando las investigaciones que se han llevado a cabo sobre maquiavelismo y
personalidad, se concluye que la personalidad maquiavélica es manipuladora, persuasiva y ganadora.
Se ha observado que las personas con altos puntajes en la escala de maquiavelismo disminuyen la
presencia de emociones en relaciones interpersonales, son ambiciosas, y dominantes, mienten mas y
aceptan el engafio y aunque aparenten ser relajadas, talentosas y dignas de confianza ante los ojos
de los demas, son encantadoras y atractivas en las interacciones sociales a corto plazo y
cooperativas cuando esto es ventajoso. Prefieren mostrar poder a debilidad como estrategia
manipuladora, son menos éticas, tienen menos tolerancia a la frustraciéon y se desempefian mejor en

una baja estructura.

Autores como Singhapakdi, Anusorn, Vittel y Scout (1992) sugieren que las personas con una
orientacion maquiavélica benigna son negociadores habiles con buenas tacticas interpersonales para
tratar a los demas. Sus investigaciones sugieren que sus miembros de la profesion de las ventas son
mas magquiavélicos que los miembros de otras profesiones de la comercializaciéon. Caza y Chonko

(1984) plantean que son mas maquiavélicos los vendedores que la poblacion en general.

Con respecto al maqguiavelismo relacionado con sexo, no hay datos concluyentes sobre si hay

diferencias de nivel de maquiavelismo entre hombres y mujeres, ya que hay diferencia de opinién
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entre los autores. Con relaciéon a maquiavelismo y edad, estudios plantean que el maquiavelismo
declina con la edad, y que el hijo menos es mas maquiavélico. En maquiavelismo y estado civil, se

concluye que los solteros son mas maquiavélicos que los casados.

En maquiavelismo y profesiones, investigaciones han demostrado que las carreras
relacionadas con administracion de negocios son mas maquiavélicas que otras, auque se encuentran

diferencias entre las areas de estas.

En referencia al maquiavelismo y locus de control, las investigaciones realizadas sugieren que
locus de control externo alto es asociado con un alto maquiavelismo para los hombres pero no para

las mujeres.

Sobre magquiavelismo y tacticas de influencia, se ha encontrado que las personas con aito
maquiavelismo estan asociadas al uso racional de tacticas indirectas (p.e. uso de mentiras) mientras
que los de bajo maquiavelismo se asocian al uso racional de tacticas directas (p.e. uso de
recompensas). También se concluye que el maquiavelismo y la eleccion de tacticas se relacionan con
las variables de sexo y jerarquia organizacional; es decir utilizan mas tacticas de influencia los

hombres y mujeres con altos cargos.

De acuerdo a las investigaciones relacionadas con maquiavelismo y estructura organizacional,
concluyen que las personas con aito maquiavelismo demuestran mejor desempeno con una baja

estructura organizacional y que los de bajo maquiavelismo con alta estructura organizacional.

En el caso de maquiavelismo y compromiso organizacional se menciona que el alto
maquiavélico no establece lazos emocionales o ideolégicos con las organizaéiones, ademas su
pensamiento actla en funcién de sus intereses (financieros, fisicos o psicolégicos), aunque Arias
Galicia (1998) sefiala que el compromiso puede estar relacionado con diversas caracteristicas de la
personalidad, entre ellas el maquiavelismo ya que en el compromiso organizacional (tanto el personal
como el percibido) involucra un pensamiento manipulador del ambiente que evalua intereses
laborales, entre ellos el de permanecer en una institucion. Chonko (1983) encontré una relacién

positiva entre maquiavelismo y compromiso organizacional.

En magquiavelismo y satisfaccion laboral se encontré que cuanto mas alto es el maquiavelismo
mayor es la satisfaccion profesional, sin embargo, también se plantea lo contrario al existir puntos de

vista diferentes entre los autores sobre si se relaciona positivamente el maquiavelismo con la
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satisfaccion laboral. Sobre la satisfaccion y el rendimiento se considera que es mas fuerte esta
relacién en el caso de los empleados de alto nivel. Cuanto mas alta sea la posicion de un empleado
dentro de la jerarquia es mas probable que informe sentirse satisfecho con su empleo.

Christie y Geis (1970) proponen en cuanto a maquiavelismo y éxito laboral que los ambientes

flexibles permiten al maquiavélico tener éxito.

En maquiavelismo y cultura se concluye que el maquiavelismo bajo es mas probable que se
encuentre en culturas tradicionales y el maquiavelismo alto en culturas no tradicionales. Se plantea
finalmente que hay diferencias entre culturas lo que permite que la personalidad maquiavélica

también se diferencie.

Y finalmente entorno al maquiavelismo y ética se sefiala que las personas con alto
maquiavelismo tienden a ser mas flexibles a la hora de romper ciertas reglas éticas; respecto a si son
0 no buenos empleados las personas con alto maquiavelismo, se concluye que ello dependera del
tipo de trabajo del que se trate y de si se van a tomar o no en cuenta implicaciones éticas en la
evaluacion del desempefio, partiendo del punto de vista de que en puestos de trabajo donde se
requieren habilidades de negociacioén (como negociador laboral o gerente de compras) o en las que
las recompensas del éxito son muy considerables (como las plazas de vendedores a comisién) mach

alto probablemente resultara productivo.
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CAPITULO 5
METODO

5.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El propésito de esta investigacion fue determinar si existe relacion entre niveles jerarquicos en

las organizaciones y maquiavelismo. Por lo tanto, el planteamiento del problema es el siguiente:

¢ Existe relacion entre niveles jerarquicos en las organizaciones y maquiavelismo?

5.2 JUSTIFICACION

El objetivo que pretendié alcanzar esta investigacién es determinar si existe relacién entre

niveles jerarquicos y maquiavelismo.

En la actualidad las organizaciones demandan personal que cuente con ciertas
caracteristicas, habilidades y competencias; debido a que la persuasién, manipulacién y engafio han
sido relacionados con el maquiavelismo, es necesario medir el grado de influencia o manipulacion
que pueden tener los empleados en relacién al tipo de puesto que ocupan en las organizaciones para
poder predecir en que ambito laboral se podran desarrollar con mayor eficacia, lo que podra darnos
un conocimiento mas amplio sobre como las personas que cuentan con una maquiavelismo alto

pueden ser puestas en ambitos que requieran hacer uso del poder.

Por otro lado, cabe sefialar que la inquietud es mas grande aun debido a que revisando la
bibliografia no se encontraron estudios o investigaciones en México relacionadas con el tema, asi se
pretende aportar datos nuevos que nos orienten sobre el comportamiento de los individuos

magquiavélicos y no maquiavélicos en las organizaciones especificamente en niveles jerarquicos.

Existen empresas que requieren personal con altos niveles de maquiavelismo, por ejemplo,
aquellas que emplean vendedores para convencer a sus clientes de la manera mas efectiva; otras,
contratan profesionistas que por sus actividades requieren de manipular a los demas, por ejemplo los
abogados o administradores de empresas. En otros casos, los requieren con bajos niveles de
maquiavelismo, tal es el caso de aquellas empresas que tienen altos niveles de control (politicas,
procedimientos), roles y metas bien definidos. Ubicar al mejor candidato en el mejor puesto es, tal
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vez, la mayor responsabilidad de las personas encargadas de las areas de recursos humanos; una de
las técnicas que mas ayuda a la evaluacién del potencial de una persona para fines de seleccién o

evaluacion de personal el la técnica psicométrica (Uribe, 2002).

Aunque la investigacién sobre maquiavelismo cada vez es mas extensa, ain quedan muchos
campos que no han sido investigados, uno de ellos es la relacién entre el nivel de maquiavelismo de
los trabajadores dependiendo el tipo de puesto de trabajo que ocupan.

Por ello se realizé investigacion en este campo. Se aplicé la Escala Mexicana
Multidimensional para la Medicion de la Manipulacion Organizacional de Maquiavelo (EMMMAQ)

elaborada por Uribe Prado, a dos tipos de puestos: con subordinados y sin subordinados. Se

relaciono el nivel de maquiavelismo que se obtuvo en la prueba con el puesto que ocupan.

5.3 VARIABLES
e Variable independiente:
Tipo de puesto con subordinados: Supervisores, Jefes de departamento y Gerentes.
Tipo de puesto sin subordinados: Encuestadores, recepcionistas, secretarias, obreros y técnicos.

o Variable dependiente:

Maquiavelismo.

Adicionalmente se tomaron en cuenta las variables clasificatorias de edad y sexo.

5.4 DEFINICIONES CONCEPTUALES

5.4.1 Variable Independiente

Puesto: Es un conjunto de funciones (de las cuales emana un conjunto de actividades),
responsabilidades y caracteristicas que conforman una unidad de trabajo entre varias personas. Cada

division o fragmento es un puesto, sin importar quien lo ocupe. (Guth, 1994).
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5.4.2 Variable Dependiente

Maquiavelismo: Estilo personal de conducta frente a los demas, caracterizado por: a) el uso de
la astucia y el engafio y el oportunismo en las relaciones interpersonales; b) un punto de vista cinico
de la naturaleza de las otras personas; y c) la falta de preocupacién respecto a la moral convencional

(Hellriegel, Slocum Jr., y Woodman 1998).

5.5 DEFINICION OPERACIONAL
5.5.1 Variable Independiente
Para esta investigacion las variables se definieron de la siguiente manera:

e Tipo de Puesto con subordinados: comprende el sitio en el cual un trabajador ocupa un cargo
superior con respecto a otros. El trabajador posee el don de mando sobre subordinados. Las
personas que se encuentran en este puesto llevan acabo funciones que involucran la orden, el
dominio y el mando sobre personas de puestos bajos (Supervisores, Jefes de departamento y

Gerentes).

e Tipo de Puesto sin subordinados: sitio en el cual se llevan acabo funciones que involucran la
obediencia de las érdenes de un superior. Las personas que se encuentran en estos puestos
generalmente reciben 6rdenes de los puestos altos (Encuestadores, recepcionistas, secretarias,

obreros y técnicos).

5.5.2 Variable Dependiente

Maquiavelismo: Orientacion de conducta interpersonal que consiste en la manipulacién o
intento de manipulacién estratégica de otros para obtener beneficios personales mediante la creencia
de que el mando es manipulable por medio de comportamientos aceptados o no aceptados segun la

moral convencional en un ambiente social organizacional (Uribe, 2002).
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El maquiavelismo se midi6 con los siguientes factores:
1. Tacticas. El uso de estrategias de manipulacién, mientras que son las recomendaciones
maquiavélicas expresadas en “el principe” como comportamientos especificos para manipular

las situaciones determinadas.

2. Inmoralidad. Es la disposicion de apegarse o no a una moral convencional, donde segun
Maquiavelo es la posibilidad de elegir entre comportamientos aceptados segun las normas

sociales.
3. Vision. La diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el

mundo es manipulable, siempre existira un manipulador y un manipulado, este es el concepto

de “ser” de Maquiavelo.

5.6 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

e Existe relacion estadisticamente significativa entre tipo de puesto en las organizaciones y

maquiavelismo.
e Existe relacion estadisticamente significativa entre sexo y maquiavelismo.

e Existe relacion estadisticamente significativa entre edad y maquiavelismo.

5.7 TIPO DE INVESTIGACION

No experimental. Es la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente las
variables. Es decir, se trata de investigacion donde no hacemos variar intencionalmente las variables
independientes. Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar fenémenos tal y

como se dan en su contexto natural para después analizarlos.
En este tipo de investigacion las variables independientes ya han ocurrido y no pueden ser

manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas variables, no puede influir sobre

ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos. (Hernandez, 1998).
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Y se utiliza este tipo de investigacion porque la prueba EMMMAQ que mide maquiavelismo
soélo se aplicara una sola vez, y es de tipo exploratorio pues en México no se han llevado a cabo
investigaciones del tema, por ello esta investigacion se enfoco en conocer si existe relacion entre

magquiavelismo y niveles jerarquicos en las organizaciones.
5.8 TIPO DE DISENO

Es una investigacion trasversal, de campo, descriptiva y correlaciona, ya que se recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propésito es describir variables y analizar la

incidencia e interrelacion en un momento dado.

Tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o mas
variables. El procedimiento consiste en medir un grupo de personas u objetos en una o,

generalmente, mas variables y proporcionar su descripcion.

Estos estudios nos presentan un panorama del estado de una o mas variables en uno o mas

grupos de personas. (Hernandez, 1998).

5.9 INSTRUMENTO

El instrumento que se utilizd es la version mexicana elaborada por Uribe (2001) “Escala
Mexicana Multidimensional para la Medicion de la Manipulacién Organizacional de Maquiavelo
(EMMMAQ)” que esta fundamentada en los instrumentos que elaboraron Richard Christie y Florence

Geis; EIMach IVy V.
La prueba EMMMAQ mide los siguientes factores de maquiavelismo:

Factor 1: Tacticas el cual tiene un alfa de Cronbach de 0.84.
Factor 2: Inmoralidad el cual tiene un alfa de Cronbach de 0.72.
Factor 3: Vision el cual tiene un alfa de Cronbach de 0.65.

Este instrumento consta de 46 reactivos tipo likert, se estructura en dos hojas tamario carta, el
cuadro de instrucciones viene al inicio del instrumento, se contesta en opciones del 1 al 7, siendo el 1
totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 casi en desacuerdo; 4 indeciso, ni de acuerdo ni en

desacuerdo; 5 casi de acuerdo; 6 de acuerdo; y 7 totalmente en desacuerdo.
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Adicionalmente se anexdé un cuestionario sociodemografico que contiene preguntas
relacionadas con: puesto que ocupa (si es con subordinados o sin subordinados), sexo, edad, estado
civil, nivel de estudios, puesto, carrera de licenciatura en caso de tenerla, satisfaccion laboral y

preferencia para trabajar.

5.10 ESCENARIO

Se aplicd la Escala Mexicana Multidimensional para la Medicion de la Manipulacién
Organizacional de Maquiavelo (EMMMAQ) en diferentes empresas del sector publico y privado.

5.11 MUESTRA

En este estudio participaron 200 sujetos, 100 fueron con tipo de puesto con subordinados (50
hombres y 50 mujeres) y 100 sin subordinados (50 hombres y 50 mujeres), los cuales fueron elegidos

mediante un muestreo accidental estratificado.

5.12 PROCEDIMIENTO

La aplicacion del instrumento se llevé a cabo por separado en las diferentes empresas, con
una duracién de 30 minutos en cada una respectivamente, en las areas de trabajo cotidianas a los
sujetos. Las instrucciones fueron las siguientes: “A continuaciéon encontrara una serie de enunciados
respecto a su trabajo y manera de pensar solicitamos su opinién sincera al respecto. No hay
respuestas buenas o malas; todas son valiosas pues se refieren a su opinién. Responda tan
rapidamente como sea posible, después de leer cuidadosamente cada enunciado. Debe contestar
colocando una X sobre los nimeros de la columna del lado derecho”. Estas se leyeron en voz alta y
se pregunto si existian dudas para contestar la prueba. Posteriormente se calificaron y capturaron los

datos obtenidos en la prueba.
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RESULTADOS

5.13 Estadistica descriptiva

Se obtuvieron las siguientes medidas de tendencia central: media, moda, mediana y las
medidas de dispersion: desviacion estandar, varianza y error estandar. La muestra de esta
investigacién estuvo conformada por 200 sujetos de los cuales 100 eran hombres (50 en puestos con
subordinados y 50 en puestos sin subordinados) y 100 mujeres (50 en puestos con subordinados y 50
en puestos sin subordinados). En la tabla 1 se presenta la estadistica descriptiva de los datos
sociodemograficos de los sujetos estudiados. La variable edad fue recodificada para la formacion de
grupos que facilitaran el manejo estadistico.

Tabla 1. Medidas de tendencia central de los datos sociodemograficos de los sujetos participantes en la
investigacion.

Edad 16-22 30 15 31.22 8.87 64

23-29 64 32
30-36 60 30
37-43 27 135
44-50 14 7
51-57 3 1.5
58-64 2 1
Sexo Femenino 100 50
Masculino 100 50
Estado Civil Soltero 99 49
Casado 90 45
Otro 11 5.5
Grado Ninguno 1 0.5
Primaria 4 2
Secundaria 16 8
Preparatoria 56 28
Universidad 91 45.5
Carrera Técnica 28 14
Otro 4 2
Carrera Medicina o Enfermeria 46 23
Derecho 29 145
Administracién 37 18.5
Carreras Técnicas 32 156.5
Ninguna 56 28.5
Tipo de Puesto Con Subordinados 100 50
Sin Subordinados 100 50
Empresa Iniciativa Privada 101 50.5
Por su Cuenta 20 10
Gobierno 79 39.5
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Giro Comercial 35 17.5

Servicios 155 77.5
Produccién 10 5

Preferencia para

trabajar Solo 50 25
En Grupo 150 75

Politicas de la

Empresa Si 170 85

No 30 15

Cabe precisar que el porcentaje mas alto de la muestra fue el de los sujetos con edades que
oscilaban entre los 23-26 afios (estos sujetos fueron 64) y los de 30-36 afios (estos sujetos fueron 60)

siendo la media de 31 afios.
A continuacién se presenta la tabla 2 que muestra el analisis de medias comparadas la cual
proporciona el promedio por grupo y por cada factor de maquiavelismo.

Tabla 2. Andlisis de medias comparadas entre los cuatro factores de maquiavelismo y las variables
sociodemograficas.

Edad 16-22 2.26 308 4.18 3.17

23-29 2.57 2.86 4.31 3.25
30-36 2.20 2.56 4.31 3.02
-|37-43 1.95 2.1 3.78 2.61
44-50 . 2.43 2.08 3.96 2.82
51-57 2.82 3.04 3.73 3.2
58-64 2.05 1.81 464 2.83
Sexo Femenino 215 2.62 4.06 2.94
Masculino 2.49 2.66 4.31 3.15
Estado Civil Soltero 2.38 2.81 4.2 3.13
Casado 2.26 2.46 4.18 297
Otro 2.18 26 4.17 2.98
Grado Ninguno 2.1 3.63 4.09 3.27
Primaria 2.55 3.03 3.66 3.08
Secundaria 2.26 2.73 427 3.09
Preparatoria 215 2.63 4.1 2.96
Universidad 2.49 2.66 4.4 3.18
Carrera Técnica 2.30 1.8 3.66 2.59
Otro 2.11 2.58 375 2.81
Carrera Medicina o enfermeria 217 255 4.2 297
Derecho 2.68 2.53 4.34 3.19
Administracion 2.40 2.76 4.36 3.17
Carreras Técnicas 224 2.67 3.95 2.95
Ninguna 2.22 2.69 4.09 3
Tipo de Puesto | Con Subordinados 2.38 2.52 4.27 3.06
Sin Subordinados 2.25 2.76 4.1 3.04
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Empresa Iniciativa Privada 2.34 2.8 422 3.12

Por su Cuenta 2.59 2.18 4.21 2.99

Gobierno 222 254 414 297
Giro Comercial 2.34 2.68 4.05 3.02

Servicios 2.30 261 422 3.04

Producciéon 2.47 2.93 422 3.2
Preferencia Solo 2.37 261 4.26 3.08
para trabajar

En Grupo 2.30 2.65 416 3.04
Politicas dela |Si 227 2.63 42 3.04
Empresa

No 2.58 267 4.11 3.12

Cabe sefialar que usan mas tacticas maquiavélicas los sujetos que se encuentran entre los de
23-29 afos y los que se encuentran entre los 51-57 afios (cabe mencionar que la muestra de estos
sujetos es muy pequefia ya que fueron tres los participantes motivo por el cual no se pueden
generalizar estos resultados y para futuras investigaciones sobre maquiavelismo relacionado con
edad se sugiere que se obtenga una muestra mas amplia de este rango de edad 51-57 afios para que

los resultados sean mas confiables.

ANALISIS DE CONFIABILIDAD (ALFA DE CRONBACH)

Se realizé un analisis de confiabilidad, consistencia interna de Cronbach, en cual se observa
hasta que punto los sujetos tienen un rendimiento consistente en las diversas partes del test.
(Martinez-Arias, 1995). En este andlisis se encontré que todos los reactivos son validos ya que los
puntajes tienen una confiabilidad arriba de .70. Este analisis se realizé por cada factor y en la
prueba en general. No se eliminé ninguin reactivo debido a que como se menciono anteriormente

cada factor y la prueba en general son confiables.

Tabla 3. Analisis de confiabilidad. Como se aprecia en la tabla todos los  reactivos son confiables y
no es necesario eliminar alguno en esta investigacion.

Tacticas | 19 | .8031
Inmoralidad 16 .8164
Visién 11 A4 11
Maquiavelismo total 46 .7966
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5.14 ESTADISTICA INFERENCIAL

Con los datos obtenidos se llevé acabo un analisis de varianza y una correlaciéon producto-

momento de Pearson.
Analisis de varianza

Se realizé un analisis de varianza para determinar las diferencias entre dos 0 mas grupos de
datos independientes; por un lado el analisis de varianza inter-grupo indica como varian los datos de
grupo a grupo y el analisis de varianza intra-grupo muestra la variacion de los datos del grupo dentro

de si mismo, lo cual se observa en la siguiente tabla.

Tabla 4. Andlisis de varianza entre las variables sociodemogréficas y los cuatro factores de
maquiavelismo.

ind 3.165 |0.006** | 7.434 | .000**| 2136 |0051| 6.478 | .000**
Sexe 10689 | .001*+| 0131 | 0718 | 496 |0027| 8332 | .004*
FRRI0 AN 0691 | 0558 | 3547 | 0.016* | 0.007 |0.999| 1573 | 0.197
Hrande 1777 | 04106 | 1262 | 0277 | 330 | 993 | 2965 |o0.009*
Carrera

2717 | .021* [ 0.709 0.617 1.907 | 0.095 1.653 0.175

TipodePuesto | 55 | 0213 | 4557 | 0.034*| 2214 |0138| 0079 | 0778

Emprees 2148 | 0.119 | 6.404 |0.002*| 0214 |0807 | 2118 | 0.123

Ciro 0.241 0.786 0.785 0.458 0.591 | 0.555| 0.494 0.611

Preferencia para
trabajar
Politicas de la
Empresa
*P<=0.05

** P<=0.01

*** P<=0.001

0.317 | 0.574 0.089 0.765 0.554 | 0.457 0.248 0.619

4368 | .038* | 0.069 0.793 0.373 [0.542| 0.647 0.422

En la tabla 4 se puede apreciar que para el factor 1 (Tacticas) fueron significativas las
variables correspondientes a: edad, sexo, carrera y politicas de la empresa; mientras que para el
factor 2 (Inmoralidad) fueron significativas las siguientes variables: edad, tipo de puesto (Con
subordinados y sin subordinados), estado civil y empresa; por otro lado para el factor 3 (Vision) las
variables significativas fueron: edad, sexo y grado; por ultimo en el factor 4 (Maquiavelismo Total) las

variables significativas fueron: edad, sexo y grado.

91



Relacion entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

En la tabla 5 se puede apreciar la relacion entre las medias comparadas, el andlisis de

varianza y el grado de significancia entre los diferentes grupos.

Tabla 5. Relacién entre medias comparadas y analisis de varianza.

‘Media | g.!

Edad 16-22 226 | 3165 |0.006* | 3.08 |7.434| 000 0.051
23-29 2.57 2.86
30-36 22 2.56
37-43 1.95 21
44-50 2.43 2.08
51-57 2.82 3.04
58-64 2.05 1.81

Sexo Femenino 215 110689 .001** | 262 |0.131| 0.718 0.027
Masculino 2.49 2.66 4.31

Estado Civil [Soltero 2.38 | 0691 | 0558 | 281 [3.547| 0.016* | 42 |0.007 | 0.999
Caeads 2.26 2.46 4.18
Otro 218 26 417

Grado Ninguno 211 | 1777 | 0106 | 363 |1262| 0277 | 409 | 339 |.003*
Primaria 2.55 3.03 3.66
Secundaria 2.26 273 427
Preparatoria 2.15 263 4.1
Universidad 2.49 266 44
Carrera Técnica 23 1.8 3.66
otro 2.1 2.58 3.75
Medicina o 247 2.55 42

Carrera enfermeria 2717 | .021* ~ . |0.709| 0617 1.907 | 0.095
Derecho 2.68 253 434
/Administracion 24 276 4.36
Carreras Técnicas | 224 267 3.95
Ninguna 2.22 2.69 4.09

Tipo de 2.38 2.52 4.27

Puesto Con Subordinados 1.562 | 0.213 4557 | 0.034* 2214 0.138
Sin Subordinados | 225 276 4.1

Empresa Iniciativa Privada | 2-34 | 2148 | 0.119 | 28 422 (0214 0.807
Por su Cuenta 2.59 218 |(p.404|0.002* | 4.21
Gobierno 222 2.54 414

Giro Comercial 234 | 0241 | 0786 | 268 |0.785| 0.458 | 405 [0.591| 0.555
Servicios 23 261 4.22
Produccién 247 2.93 4.22

Preferencia |Solo 2.37 261 4.26

para trabajar 0.317 | 0574 0.089| 0.765 0.554 | 0.457
En Grupo 23 265 416

Politicas de la |Si 227 263 42

Empresa 4368 | .038* 0.069 | 0.793 0.373 | 0.542
No 2.58 2.67 4.1

*P<=0.05

**P<=0.01

*** P<=0.001

92



Analisis de correlaciones bivariadas entre maquiavelismo y las variables sociodemograficas

Relacion entre Maquiavelismo y Niveles Jerarquicos en las Organizaciones

Se aplicaron correlaciones bivariadas producto momento Pearson con el fin de conocer el

grado de asociacién de la variable sociodemografica edad con los factores de maquiavelismo con los

factores (F1 Tacticas, F2 Inmoralidad, F3 Vision y Maquiavelismo Total).

Tabla 5. Andlisis de correlacion entre la variable sociodemogréfica edad y los factores de
magquiavelismo con los factores (F1, F2, F3 y Maquiavelismo Total).

TEDAD | -, Fdimi el F 208080 1 F3
0 |EPAD | TACTICAS | INMORALIDAD |i VISION |
EDAD p

F1

TACTICAS -0.093 1

F2

INMORALIDAD -0.374| 0.178 1

F3

VISION -0.124|  0.456 -0.106 1
MAQUIAVELISMO

TOTAL _ -0.298 0.8 0.537 0.676
*P<=0.05

** P<=0.01

** p<= 0,001
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DISCUSION

Después de haber presentado en el capitulo anterior los resultados de esta investigacion,
realizaremos una comparacién y un andlisis de la informacion proporcionada en el marco teérico y lo
encontrado. Inicialmente el objeto de este estudio era saber si existia relacion entre maquiavelismo y
tipo de puesto (con subordinados y sin subordinados) en las organizaciones y debido a que en
México no se habian llevado acabo estudios de este tipo creci6 mas aln el interés de aportar
conocimiento hacia la comprension de una dimension de la personalidad de los sujetos que hace que
se comporten de cierta manera en sus interacciones sociales y laborales, tanto en las organizaciones
donde pasan la mayor parte de su tiempo como en todos los aspectos de su vida personal esa

dimensién de personalidad es el “maquiavelismo”.

Como ya se mencion6, no se encontraron estudios que arrojaran datos sobre la relacion entre
maquiavelismo y niveles jerarquicos en las organizaciones asi que la aportacion que pretende dar

esta tesis es iniciar la investigacion al respecto.

Magquiavelo fue quien dio origen al concepto de maquiavelismo. Christie y Geis (1970) fueron
los que abrieron camino a la investigacion de maquiavelismo relacionado con variables como edad,
sexo, estado civil, personalidad entre otras y construyeron las escalas MACH IV y MACH V (pruebas
que miden dicho concepto). Partiendo de esto, se aplico la prueba de maquiavelismo EMMMAQ
elaborada por Uribe (2002) en una muestra de 200 sujetos, 100 con tipo de puesto con subordinados
y 100 con tipo de puesto sin subordinados de los cuales 101 eran pertenecientes a la iniciativa

privada, 79 al gobierno y 20 trabajaban por su cuenta.

Para fines de esta investigacion se retomoé la definicion de maquiavelismo de Uribe (2002):
Orientacién de conducta interpersonal que consiste en la manipulacién o intento de manipulacién
estratégica de otros para obtener beneficios personales mediante la creencia de que el mundo es
manipulable por medio de comportamientos aceptados o no aceptados segtn la moral convencional
en un ambiente social organizacional. Todos los seres humanos son capaces de manipular en mayor
o menor grado. La diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el
mundo es manipulable (vision), el uso de estrategias de manipulacién (tacticas) y la disposicion de

apegarse o no a comportamientos socialmente aceptados (inmoralismo).

Los resultados obtenidos con respecto a la pregunta de investigacion sobre si existe relacion
estadisticamente significativa entre maquiavelismo y tipo de puesto (con y sin subordinados) en las
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organizaciones, los datos sugieren que no hay relacion estadisticamente significativa entre
maquiavelismo y tipo de puesto al puntuar ligeramente mas alto pero no significativamente los sujetos
pertenecientes al grupo de tipo de puesto con subordinados en la prueba de maquiavelismo
EMMMAAQ. En el factor 2 de inmoralidad si se presentaron diferencias estadisticamente significativas
en un .05 grado de significancia entre sujetos con tipo de puesto con subordinados y sin
subordinados, puntuando mas alto en este rubro los sujetos pertenecientes al tipo de puesto sin
subordinados. En la comparacion de medias se obtuvo que en general los puestos que tienen a su
cargo personal tienden a ser mas maquiavélicos que niveles sin subordinados, sin embargo, haciendo
un andlisis por factor se encontré que en el factor inmoralidad los puestos sin subordinados son mas
maquiavélicos esto pudiera ser debido a que aunque siguen instrucciones no siempre las siguen al
pie de la letra. Esto confirma los hallazgos de Bass (1972) donde explica que generalmente cuanto
mas elevado es el rango que ocupan los trabajadores, mas influencia tienen sobre los demas, a
algunos individuos se les asignan posiciones mas importantes que a otros. La posicion de jefe de
division concede al que la desempefia mucha mas responsabilidad por los empleados, el dinero y los
materiales que la de supervisor de primera linea. Le concede mas poder sobre los hombres y mas
autoridad para tomar decisiones acerca de una cantidad mayor de dinero y materiales. Las reglas que
rigen la conducta de quienes desempefian un cargo también los protegen y pueden hasta
concederles libertad para dar muestras de iniciativa, los reglamentos hacen que el que desempefia un
cargo pueda saber cuando esta en libertad de tomar una decisiéon respecto de alguna cuestion y
cuando no lo ésta. Asimismo, cuando hay muchas prescripciones, las normas permiten que el que
ocupa un cargo pueda decidir qué norma aplicar. El superior ha de indicar al subordinado lo que debe
hacer y, sin embargo, parece que el subordinado siente mayor necesidad de hablar con su superior
acerca se lo que se ha de hacer, que viceversa. Desempefiar una posicion mas elevada significa

mayores oportunidades de participar en la toma de decisiones e influir sobre los demas.

A su vez, Siddanius y Porto (1999) confirman lo anterior al decir que en general los empleados

que estén en niveles bajos deben informar a los niveles altos sobre sus acciones.

Las investigaciones anteriores son contradictorias con los estudios de Sanchez (2003) quien
indicé que a mayor puesto menor maquiavelismo. También se ha detectado en ejecutivos, que a
mayor nivel de ingresos y de puesto, menor nivel de maquiavelismo (Sanchez, 2003). Una explicacion
a estos resultados encontrados por los diferentes autores es que debido a que las personas cuando
estan en un mejor puesto que les proporciona cierto status y econémicamente se encuentran estables
no tienen la necesidad de manipular o persuadir a las personas, ya que han logrado sus objetivos

personales.
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Retomando los resultados que puntuaron ligeramente mas alto (aunque no significativamente)
los sujetos pertenecientes al grupo de tipo de puesto con subordinados, al revisar la literatura Christie
y Geis, (1970) plantean que la gente con alto nivel de maquiavelismo tiende a tener una mayor
capacidad para la manipulacién y la explotacion interpersonal, y que por ello asume el control de
funciones de direccién, movilizan recursos en sus organizaciones, y persuaden a otros para formar
coaliciones con ellos. Por otro lado Vecchio y Sussman (1991) sugieren que el maquiavelismo y la
eleccion de tacticas se relacionan con las variables de sexo y jerarquia organizacional, utilizando mas

tacticas de influencia los hombres y las mujeres con altos cargos.

Los psicélogos sociales por su parte han planteado hipétesis sobre como se visualizan las
personas de status bajo (subordinados); una de estas hipétesis es que estas personas tienen mayor
sensibilidad interpersonal que sus superiores (jefes). Henley (1977) propuso que es ventajoso para
las personas subordinadas juzgar el comportamiento de sus superiores con exactitud ya que esto les
puede ayudar a complacer las exigencias de estos. Por ello los niveles mas altos de sensibilidad
interpersonal podian ser desarrollados en personas subordinadas. Relacionando lo anterior con
magquiavelismo, segin Christie y Geis (1970) el alto maquiavélico no establece lazos emocionales o
ideoldgicos con las organizaciones o con las personas, ademas su pensamiento actia en funcion de
sus intereses (financieros, fisicos o psicologicos). Asi que al ser ligeramente mas maquiavélicos los
sujetos con tipo de puesto con subordinados son menos sensibles que los sujetos con tipo de puesto

sin subordinados lo cual podria coincidir con lo propuesta de Henley.

Con respecto a la variable sexo, en esta investigacion son mas maquiavélicos los hombres
que las mujeres al ser estadisticamente significativas las diferencias en el Factor 1 (tacticas), Factor 3
(vision) y Maquiavelismo Total. Algunos investigadores han enfatizado que las mujeres van adelante
en una manera diferente que los hombres, son menos autocraticas y en puestos directivos se inclinan
en facilitar la participacion de todos los miembros del grupo (Eagly y Johnson, 1990; Rosener, 1990).
Lo que podria indicar que son menos maquiavélicas que los hombres al permitir la participacion de

los trabajadores mas que hacer uso de la manipulacion.

En otras investigaciones en las que se han aplicando escalas de maquiavelismo se ha
manifestado la presencia o ausencia de diferencias de sexo o ambas. Algunos estudios reportan que
las mujeres son menos maquiavélicas que los hombres (Nigro y Galli, 1985) lo cual se corrobora en
esta investigacion, en otros casos una relacion opuesta (Gable y Topol, 1987) y en otros casos no

encontraron diferencias significativas (Zenker y Wolfgang, 1982).
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Por otro lado en nuestra sociedad es frecuente encontrar que los hombres tienden a ser mas
dominantes que la mayoria de las mujeres, en mayor proporciéon los hombres son quienes ocupan
puestos de mayor responsabilidad en las organizaciones. Los estudios de Berger, Fiske, Zelditch y
Norman (1977) corroboran este hecho ya que ellos encontraron que las mujeres han tenido trabajos
de nivel mas bajo lo que significa que han tenido menor poder, influencias, y supervisiéon en las

organizaciones que los hombres.

Por ofro lado Kanter (1977) afirma que los estereotipos sociales sobre el "Trabajo de mujeres"
pueden reforzar la percepcion de que las mujeres en organizaciones son miembros de un grupo de
status mas bajo. Cabe mencionar que actualmente las mujeres han avanzado hacia nuevos retos y
han logrado un cambio en comparacion con otras culturas al encontrarlas ya ocupando altos cargos
en las organizaciones, autores como Zweigenhaft y Domhoff (1998) opinan lo mismo al hablar de que
el cambio social en el status de las mujeres en comparacién con los hombres, ha dado como
resultado su avance sobre varias dimensiones importantes de sus vidas, por ejemplo, el sueldo que

perciben y el acceso a puestos altos en las organizaciones.

Con relacion a la variable edad, Mudrack (1989) llevé a cabo una investigacion para conocer
la relacion entre maquiavelismo y edad, sus hallazgos sugieren que el maquiavelismo declina con la
edad cerca de los 37 afos, una posible explicacién a lo anterior es que las personas mayores con
base en su experiencia tienen un repertorio en el que necesitan menos de la manipulacién que los
jovenes, sin embargo, las personas mayores tienen posiciones mas altas en términos de jerarquia, lo
que significa que tienen un menor requerimiento de convencer que un joven con menor posicion de
status. Tal vez la gente de mayor edad tiende a aceptar una mayor moral convencional y por lo tanto
son menos capaces de aprobar en si mismos tacticas maquiavélicas. Otra posible explicacion es que
el maquiavelismo se incrementa por cada generacion de manera sucesiva, disminuyendo conforme
las generaciones envejecen. Finalmente, Uribe (2001) en sus estudios sobre maquiavelismo y edad
obtuvo una relacion negativa entre maquiavelismo y edad -a mayor edad menor maquiavelismo-. Los
estudios realizados acerca de este constructo, muestran que el maquiavelismo declina con la edad,
que los solteros presentan mas esta orientacion de conducta que los casados y que el hijo menor es

mas magquiavélico.

Por su parte Gupta (1991) asocia el maquiavelismo con la impulsividad, diciendo que ésta se
relaciona con la adolescencia, por lo tanto, a mayor edad menor impulsividad y por consecuencia
menor maquiavelismo. Lundstrom (1978) sugiri6 que la presién ejercida por los padres genera

manipulacion y que conforme la supervision disminuye el maquiavelismo también.
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Sanchez (2003), en su investigacion realizada sobre “Maquiavelismo y su relacién con
variables sociodemograficas en una empresa de comercio exterior” con relacién a la variable edad
obtuvo una correlacién negativa con maquiavelismo en los tres factores y el maquiavelismo total,

siendo estadisticamente significativo para el factor de inmoralidad y maquiavelismo total.

Los datos de esta investigacién corroboran la idea de que el maquiavelismo declina con la
edad ya que son mas magquiavélicos los sujetos que oscilan entre los rangos de edad de los 23-29
afos, cabe mencionar que salieron mas maquiavélicos los del rango de edad de 51-57 afios, sin
embargo este dato no es significativo debido a que los sujetos que conformaban esta muestra solo
eran 3 y con una muestra tan pequefia esto no se puede generalizar ni puede considerarse confiable
por lo que se sugiere que en investigaciones posteriores se tome una muestra mas amplia de este
rango de edad. Asi que finalmente se confirma la idea de que a menor edad mayor maquiavelismo ya

que la muestra de sujetos que salieron mas maquiavélicos es de (64).

En el caso de la variable estado civil, el factor que salié estadisticamente significativo fue el de
inmoralidad lo que sugiere que son mas inmorales los sujetos que son solteros que los casados, ello
corrobora de alguna manera la afirmacién de que los solteros presentan mas la orientacion
maquiavélica que los casados coincidiendo en parte con Uribe (2001) quien menciona como hallazgo
que los sujetos cuando tienen pareja o estan casados son menos maquiavélicos, y que ello es debido
a los requerimientos y compromisos econémicos, familiares y sociales; los cuales obligan a los
trabajadores a manipular menos su medio y por lo tanto a ser menos maquiavélicos y estar mas

comprometidos con sus empleos.

En la variable profesién, autores mencionan que algunas actividades profesionales se han
ganado el estereotipo de maquiavélicas, como las relacionadas con los negocios. Ciertas
investigaciones han demostrado que las carreras relacionadas con administracion de negocios si son
mas maquiavélicas que otras, sin embargo, han mostrado también que existen diferencias intra-
grupos como es el caso de mercadotecnia, recursos humanos, contabilidad, administracion y finanzas
o las diferentes especialidades de los médicos (Uribe, 2001). Los hallazgos en general sugieren que
las profesiones forman ciertas actitudes y comportamientos en sus procesos de socializacion, mismos
que se desarrollan en la medida que los estudiantes o profesionistas adoptan normas y practicas
particulares. Sin lugar a duda el maquiavelismo forma parte de todo proceso de socializacién ya que
un estudiante y posteriormente un profesionista tarde o temprano se relacionara con un cliente, un
paciente o un usuario, primero como técnico y en muchas de las veces como un gerente, directivo o

funcionario de su especialidad.
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Gupta (1987), por su parte detecté en su investigacién que los abogados tienen mayor
maquiavelismo, seguidos por ejecutivos, doctores y maestros y Uribe Prado (2001), encontré que los
menores puntajes se observan principalmente en los contadores. También encontré que los que se
dedican a la construccion, al comercio, a la radio, a la television y a la consultoria resultaron mas

magquiavélicos que los que se dedican a otras actividades.

Los resultados de esta investigacién en el rubro de profesiones indican que utilizan mas
tacticas maquiavélicas los sujetos pertenecientes a la carrera de derecho y administracion que los
pertenecientes a medicina o enfermeria y carreras técnicas lo que confirma en primer lugar, las
observaciones de Gupta (1987) sobre que los abogados tienen mayor maquiavelismo; en segundo
lugar se corroboran los resultados de Uribe (2001) de que los mayores puntajes de maquiavelismo
se encuentran en las carreras de derecho, administracién y personas sin profesién y finalmente se
sustentan las conclusiones de investigaciones que han demostrado que las carreras relacionadas con

administracién de negocios si son mas maquiavélicas que otras.

Con referencia a la variable estructura organizacional que se midié con la pregunta: ¢En su
actual empresa existen roles, metas, logros, politicas y manuales perfectamente establecidos? cuya
respuesta podia ser si que significaba que si habia el establecimiento de una estructura
organizacional y no que no la habia. En los resultados se encontré que utilizan mas tacticas
maquiavélicas los sujetos que no tienen roles, metas, logros, politicas y manuales perfectamente
establecidos en la organizacion en la cual trabajan que los que si las tienen. Con relacion a esta

variable se presentan las siguientes aportaciones:

En la investigacion con gerentes se ha encontrado que estos obtienen puntajes mas altos en
maquiavelismo, lo cual se asocia con un conflicto de roles y ambigiiedad en el ambiente gerencial de
trabajo. Por otra parte, también se le ha asociado con una baja estructura inicial del trabajo y el uso

de consideraciones por el gerente superior inmediato. (Sanchez, 2003).

Se ha planteado que si hay una carencia de supervision cercana, los encargados con altos
rasgos maquiavélicos pueden percibir oportunidades "de tomar cosas en sus propias manos." Tales
encargados pueden tomar la iniciativa y desarrollar maneras de mejorar el funcionamiento - del
almacén. Estos individuos pueden tener influencia sobre un ajuste del trabajo. Estas tacticas
proporcionan un mejor funcionamiento y no son perjudiciales para la empresa (Gable, Myron,
Dangello, Frank, 1994).
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En la variable tipo de empresa, los sujetos que salieron estadisticamente mas inmorales
fueron los pertenecientes a la iniciativa privada. En la variable grado los sujetos que salieron
significativamente mas maquiavélicos fueron los que no tenian ninguna profesién ni escolaridad lo
cual coincide o corrobora las conclusiones de Uribe (2001) de que los mayores puntajes de
magquiavelismo se encuentran en las carreras de derecho, administracién y también en personas sin
profesién. Los que presentaron mayor vision maquiavélica fueron los sujetos que tienen o estan

cursando la universidad.

Finalmente, el maquiavelismo forma parte de las vidas de los individuos, ya que todos los
poseen en mayor o menor grado y el identificar que nivel de maquiavelismo tiene un individuo puede
servir como complemento para entender, comprender y descifrar su comportamiento tanto en su
ambiente social como laboral dentro de las organizaciones, y esa es una tarea importante para los
psicélogos no solo laborales si no de todas las areas ya que el maquiavelismo forma parte de la vida
de los individuos, algunos autores plantean que en el fisiolégico al sugerir que existe un gen del

maquiavelismo, entre otros.
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CONCLUSIONES

Al iniciar con esta investigacion el tema de primordial interés era saber si existia relaciéon entre
maquiavelismo y niveles jerarquicos en las organizaciones en una muestra de 200 sujetos de los
cuales 101 pertenecian a la iniciativa privada, 79 al gobierno y 20 trabajaban por su cuenta (pequefia
empresa). 100 de ellos se encontraban en tipo puesto con subordinados y 100 en tipo de puesto sin
subordinados. Cabe mencionar que es la misma cantidad de hombres como de mujeres.

Los resultados de esta investigacion indican que no existe relaciéon estadisticamente
significativa entre maquiavelismo y tipo de puesto (con y sin subordinados) al puntuar en la prueba de
maquiavelismo ligera pero no significativamente mas alto los sujetos en tipo de puesto con
subordinados, pero cabe precisar que si se encontré relacion significativa con otras variables como
son edad, sexo, estado civil, carrera o profesion entre otras. A continuacién se presentan las

conclusiones que se obtuvieron de esta investigacion.

La psicologia industrial puede llamarse también psicologia organizacional, aunque la primera
tiene que ver con cuestiones referentes al disefio eficiente de empleos, seleccion de personal,
capacitacion y evaluacion de desemperfio; mientras que la segunda se ocupa de la conducta en
situaciones laborales. La psicologia organizacional pone mas interés en el empleado se ocupa de

entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de trabajo.

La psicologia I/O tiene sus origenes en el siglo IX y principios del XX, tuvo influencia de la
psicologia experimental, ingenieria industrial, administracién, psicologia social y la sociologia; su
nacimiento se da a raiz de la peticion de ayuda del ejército estadounidense, durante la primera guerra

mundial.

El campo de la psicologia industrial se amplié6 considerablemente en 1924 con el
advenimiento de la mas famosa serie de trabajos realizados en ella. Se les llaman estudios de
Hawthorne por haber sido efectuados en la planta de la Western Electric Company, situada en
Hawthorne (lllinois); estos programas de investigacion abordaron problemas mas complejos de las
relaciones humanas, el espiritu de equipo y la motivaciéon. Con los resultados de estos trabajos se

llegé a la conclusién de que los aspectos fisicos del ambiente tenian menos importancia de la que se

les habia atribuido.
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Los diferentes campos en los que se encuentra trabajando la psicologia organizacional son:
seleccion y colocacion de personal, capacitacion y desarrollo, evaluacion del desemperio, desarrollo

de la organizacién y en calidad de la vida laboral.

La prueba EMMMAQ elaborada por Uribe (2002) puede ser utilizada en los diferentes campos
de la psicologia, sin embargo, es de mayor utilidad en seleccién y colocacion de personal ya que esta
area se encarga de elegir al candidato idoneo para cada puesto, si se requiere ver cual es el nivel de
manipulacion de los individuos o que posean o no caracteristicas maquiavélicas, los resultados de la
prueba pueden ayudar a comprender y predecir la conducta o comportamiento que tendran los
empleados, la prueba puede incluirse como parte de los instrumentos de seleccién de personal con el

objetivo de colocar a las personas en puestos en los cuales desarrollen mejor su potencial.

Con relacion a lo anterior, el comportamiento organizacional (CO) se ocupa del estudio de lo
que la gente hace en las empresas y de la manera en que su comportamiento afecta el desempefio
de las mismas. El CO se enfoca en la relacion entre las personas y la organizacién y como gracias a
ella una organizacién puede lograr o no sus objetivos; si una persona tiene la motivacion adecuada y

esta conforme con su empleo, se desenvolvera mejor en su trabajo que alguien que no lo este.

Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que funcionen y
operen. Sin personas no existe organizaciéon. Toda organizacion estd compuesta de personas de las
cuales dependen para alcanzar el éxito y mantener la continuidad. Las personas constituyen el

recurso mas valioso de la empresa.

Las organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos que no podrian lograr
de manera aislada, debido a las limitaciones individuales, han cambiado a través de los afios y
poseen una estructura y una finalidad, con base en ellas emanan diferentes caracteristicas que

dependen del tipo de organizacion de que se trate.

La organizacion es el conjunto de individuos con objetivos especificos que coordinan
esfuerzos, se dividen el trabajo y finalmente lo integran. Hay dos tipos de estructuras en las
organizaciones: las mecanicistas y las organicas. Las mecanicistas hacen hincapié en las estructuras
organizacionales menos flexibles y mas estables (Gordon, 1990 cit. en Furnham, 2001). Las
estructuras organicas tienen disefios organizacionales flexibles y pueden ajustarse rapidamente a los
cambios (Gordon, 1990 cit. en Furnham, 2001). Cabe mencionar que las estructuras mecanicistas y
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organicas son muy diferentes entre ellas, ya que una es la contraparte de la otra y el que se pueda

utilizar una o la otra dependera de la organizaciéon misma.

La organizaciéon posee cinco partes fundamentales que la conforman: el nicleo operativo
(personal que opera en la produccién de productos o servicios) que es lo que se le denomina también
nivel operativo, la cuspide estratégica (presidente y altos directivos)o nivel institucional, los mandos
intermedios (supervisores) o nivel intermedio, la estructura tecnolégica (analistas) y el personal de
apoyo o de Staff (mensajeria, conmutador, seguridad y mantenimiento). Es de suma importancia que
haya niveles jerarquicos para establecer limites y de esa manera lograr una mayor eficiencia en las

actividades de la organizacion.

Para fines de esta investigacion se definié nivel jerarquico como: posicion que ocupan los
trabajadores en la organizacion con respecto a sus funciones y responsabilidades que los diferencian
de los demas, por medio de niveles, grados o rangos. Partiendo de esta definicion, se tomaron en
cuenta el nivel intermedio y nivel operacional, los cuales fueron definidos explicitamente como tipo de
puesto (con subordinados) que es lo que corresponde al nivel intermedio y el nivel operativo que
corresponde al tipo de puesto (sin subordinados) siendo estos los subordinados. Cabe mencionar que
una de las limitaciones de esta investigacion fue que no se tomo en cuenta el nivel institucional
debido a que no se tuvo acceso en las organizaciones a estas personas que ocupan puestos
directivos. Otra de las limitaciones fue que en algunas empresas no se tienen bien definidos los
niveles jerarquicos. Es por ello que para futuras investigaciones se sugiere que se elijan empresas
que tengan bien definidos los niveles jerarquicos y que preferentemente se pueda acceder a todos los
niveles jerarquicos que hayan establecidos en la empresa para obtener resultados mas confiables y

fidedignos.

Los conceptos relacionados con niveles jerarquicos son: puesto, cargo, y organigrama. El
puesto es sinénimo del cargo. El puesto o cargo es definido como la unidad de trabajo en la cual se
especifican las funciones, operaciones, tareas y responsabilidades que seran ejecutadas por una
persona. Ademas de ser una unidad de la organizacién que consiste en el conjunto de deberes que
los distingue y los separa de los demas puestos o cargos. El puesto o cargo le da al individuo el
conocimiento de lo que va a hacer, decidir y si va a depender de otro individuo o no; a su vez
determina si tendra personal a su cargo. El puesto o cargo es el que le da el poder o estatus a un
individuo en una organizacién, establece el nivel o posicion que ocupara en el organigrama y por lo
tanto el nivel jerarquico dentro de la organizacion. Generalmente quienes ocupan una posicion

elevada poseen mayores responsabilidades y tienen autoridad para tomar decisiones, lo que los lleva
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a tener una posicién y status mas elevado que el de los demas miembros de la organizacion. El
organigrama permite observar la estructura interna de una organizacién, mostrando quien depende
de quien, muestra la relacién entre superiores y subordinados, nos muestra una fiel representacion de
la division del trabajo, y la visualizacion rapida: de las posiciones dentro de la organizacién, como se

agrupan las unidades y como fluye entre ellas la autoridad.

Se han llevado a cabo algunos estudios relacionados con niveles jerarquicos y status de los
que concluimos que las personas con una jerarquia alta, pueden ver el status como competencia y
pueden utilizarlo como medio para conseguir poder y recursos valiosos en la organizacion, aunque

también pueden buscarlo por el benéfico emotivo que les proporciona poseerlo.

En el caso de los estudios relacionados con nivel jerarquico y satisfaccion laboral confirman la
idea de que mientras mas alta sea la posicion de un empleado dentro de la jerarquia, es mas
probable que se sienta satisfecho con su empleo ya que esto le proporciona un status alto y por tanto

mejor proyeccioén hacia las personas.

Con relacion a los estudios de niveles jerarquicos y discriminacion revelan que en la
actualidad aun se da la discriminacion; se habla de que los hombres altos son mas escuchados y
respetados; que las personas blancas son mas aceptados en algunas culturas que las personas de
color y que las mujeres dificilmente consiguen ocupar puestos de mayor responsabilidad y poder.

Con respecto a la relaciéon entre niveles jerarquicos y status, sexo, postura del cuerpo y
sonrisas, se concluye que los niveles jerarquicos altos presentan mas posturas corporales abiertas
que las personas de niveles jerarquicos bajos, esto puede ser porque las condiciones de trabajo de
un nivel mas alto son mejores o mas confortables. Con frecuencia se ve que las mujeres son mas
expresivas y sonrien mas que los hombres; asi también se encontraron estudios que indican que las
personas de status alto tienden a sonreir méas y esto puede ser debido a que tienen mayor aprobacion

ante las demas personas cuando eligen sonreir.

Como se menciono anteriormente, en México no se han realizado investigaciones
relacionando maquiavelismo y niveles jerarquicos, por esta razén se creyé importante aportar

resultados al respecto.

La interpretacion de los libros de Maquiavelo (“El Principe y los Discursos de Maquiavelo”) ha

culminado en la incorporacién a nuestro vocabulario del término maquiavelismo, que se ha percibido
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generalmente de manera negativa. Aunque Maquiavelo proporcioné el consejo para lideres politicos
italianos en el siglo XVI, sus. opiniones pueden ser aplicables a los directivos de organizaciones
laborales en el siglo XXI.

Investigadores han aportado diferentes definiciones sobre el término maquiavelismo. Unos lo
ven como el arte de gobernar por la fuerza y por la malicia, por la intimidacién y la astucia
inescrupulosa (Torcat, 2003); otros como una actitud amoral y manipuladora hacia los otros
individuos; Wilson, Near y Miller (1996) lo definen como una conducta de estrategia social; Vleeming
(1979) lo ve como una dimensioén de la personalidad; Dawkins (1976) por su parte propone que
genéticamente existe un gen egoista que codifica caracteristicas de egoismo y manipulacion; Byrne y
Whiten (1988) proponen la existencia de una inteligencia maquiavélica; Heliriegel, Slocum Jr., y
Woodman (1998) lo definen como un estilo personal de conducta; Segin Robinson y Shaver (1973),
maquiavelismo es "la estrategia general de una persona para tratar a la gente, especialmente el

grado en que siente que la otra gente es manipulable en situaciones interpersonales".

Otros autores proponen que el maquiavelismo puede ser usado para colocar a la gente en
términos de patrones persuasivos y manipulantes del comportamiento en situaciones interpersonales
(Chonko 1982). A su vez Wilson (1996) refiere que el maquiavelismo es una estrategia cooperativa
que hace que la gente exhiba el comportamiento correcto en la situacion correcta; finalmente se
propone que la estrategia maquiavélica es util para que los ejecutivos de actividades bancarias
consigan la cooperacion y la confianza de la gente, para proporcionar los servicios de buena calidad
y confiables (Siu, 1998).

Con base a las diferentes definiciones que proporcionan los autores, se concluye que hay
términos clave (manipulacién, persuasion, estrategias, astucia y engafio) en ellas que convergen
hacia la siguiente definicion: maquiavelismo es la habilidad para manipular o persuadir a las personas
mediante el uso de la astucia, la mentira o el engaiio con el fin de obtener beneficios personales u

organizacionales sin importar ir en contra o no de los intereses de otros.

Para fines de esta investigacién se utilizé la definicion de maquiavelismo de Uribe (2002):
Orientacion de conducta interpersonal que consiste en la manipulacién o intento de manipulacién
estratégica de otros para obtener beneficios personales mediante la creencia de que el mundo es
manipulable por medio de comportamientos aceptados o no aceptados segun la moral convencional
en un ambiente social organizacional. Todos los seres humanos son capaces de manipular en mayor
o menor grado. La diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el
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mundo es manipulable (visién), el uso de estrategias de manipulacién (tacticas) y la disposicién de

apegarse o no a comportamientos socialmente aceptados (inmoralismo).

Por lo mencionado anteriormente, se considera que el maquiavelismo esta relacionando en
primer lugar con manipulaciéon por el uso de estrategias que llevan acabo los maquiavélicos para
obtener beneficios; poder debido a que este se basa en las relaciones entre dos 0 mas personas y
emana de la interaccion subordinado-supervisor; por lo que el poder es la habilidad o la capacidad de
influir en el comportamiento de los demas para que hagan lo que se desea que realicen, con el fin de
conseguir lo que se quiere y lograr objetivos ya sean comunes, personales u organizacionales y el

magquiavélico desea tener el poder para manipular a los otros.

También se puede relacionar con autoridad ya que el maquiavélico desea tener el derecho de
ejercer poder sobre el otro de acuerdo a las jerarquias establecidas en la organizacion eso es lo que
persigue. Y por ultimo la persuasion es el fenémeno comunicativo por el cual las personas
maquiavélicas convencen, manejan o controlan (manipulan) a los otros para obtener beneficios de

cualquier tipo.

Christie y Geis (1970) desarrollaron las escalas Mach IV y V para medir maquiavelismo, con
reactivos formados del trabajo de Maquiavelo, estas escalas clasifican las respuestas en alto y bajo

magquiavelismo (mach alto y mach bajo).

En esta investigacion se utilizé la Escala Mexicana de Manipulacién de Magquiavelo
(EMMMAQ) desarrollada por Uribe (2002), que contempla los tres aspectos fundamentales de la
manipulacion: el uso de estrategias (tacticas), la disposicion de apegarse o no a comportamientos
aceptados (inmoralidad) y la creencia de que el mundo es manipulable (visién). Esta escala consta de
46 reactivos, con una confiabilidad alfa de Cronbach de .86, .75 y .64, para sus tres factores,
respectivamente y con validez de contenido y constructo, ya que se correlaciona con Locus de
Control y Compromiso Organizacional de manera estadistica y significativa (Uribe-2002). Lo mas
importante por lo cual se escogi6 esta prueba es por que es mexicana y es reciente, lo que nos llevo
a obtener resultados mas confiables que si se hubiera utilizado una prueba realizada en cualquier otro
pais, ya que como es bien sabido la mayoria de las pruebas que existen no son de aqui y aun asi se

aplican arrojando datos poco confiables.

Desde las investigaciones realizadas por de Christie y Geis han surgido diferentes estudios en

torno al maquiavelismo y su relacién con las siguientes variables: personalidad, sexo, edad, estado
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civil, profesiones, locus de control, tacticas de influencia, estructura organizacional, compromiso

organizacional, satisfaccion laboral, éxito laboral, cultura y ética.

Con respecto a los estudios que se han llevado a cabo con maquiavelismo y personalidad se
concluye que las personas con altos niveles de maquiavelismo presentan caracteristicas similares de
personalidad ya que se menciona que son atractivos y encantadores en interacciones sociales, se
presentan como dignos de confianza ante los demas, son cooperativos cuando pueden obtener una
ventaja en hacerlo, son dominantes y generalmente se valen de la mentira para lograr sus objetivos.

En cuanto a la variable edad, estado civil y sexo los estudios muestran que el maquiavelismo
declina con la edad, que los solteros presentan mas esta orientaciéon de conducta que los casados,
que el hijo menor es mas maquiavélico, si bien no se puede afirmar que la edad es estrictamente un
predictor del maquiavelismo, si se puede observar que las etapas de la vida como la adolescencia y
la edad adulta previa a la vejez son, al menos, dos etapas donde la gente sufre cambios de
comportamiento en sus procesos de adaptacion a su entorno, pudiendo garantizar que su apego a
una moral convencional y al uso de emociones como la impulsividad son importantes como cambios
en el tipo de relaciéon que establecen los sujetos ante la posibilidad de manipular a los demas (Uribe,
2001). Algunos estudios reportan que las mujeres son menos maquiavélicas que los hombres (Nigro y
Galli, 1985) en otros casos una relacion opuesta (Gable y Topol, 1987) y en otros casos no
encontraron diferencias significativas (Zenker y Wolfgang, 1982). En esta investigaciéon se
corroboraron las conclusiones de diferentes autores en cuanto a que a menor edad mayor
maquiavelismo, que las mujeres son menos maquiavélicas que los hombres y que los solteros son

mas maquiavélicos que los casados.

Con base a las investigaciones que se han llevado a cabo sobre la relaciéon entre
magquiavelismo y locus de control se ha asociado un alto maquiavelismo con un alto locus de control
externo, lo que puede indicar que las personas al sentirse controladas por fuerzas externas tienen la
creencia de que el mundo es manipulable y por tanto ellas tratan de manipular y ejercer poder en los

demas para obtener sus propios beneficios.

Algunas actividades profesionales se han ganado el estereotipo de maquiavélicas, como las
relacionadas con los negocios. Ciertas investigaciones han demostrado que las carreras relacionadas
con administracién de negocios si son mas maquiavélicas que otras, sin embargo, han mostrado
también que existen diferencias intra-grupos. Los resultados de esta investigacion reafirman que las
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carreras de derecho y administracion son mas maquiavélicas que las carreras de medicina,

enfermeria o carreras técnicas.

En la relacién entre maquiavelismo y estructura organizacional se plantea que si hay una
carencia de supervision cercana, los encargados con altos rasgos maquiavélicos pueden percibir

oportunidades "de tomar cosas en sus propias manos."

En cuanto a magquiavelismo y compromiso organizacional son diversas las opiniones en
cuanto a si las personas con alto nivel de maquiavelismo pueden comprometerse en una
organizacion o no; sin embargo, la mayor parte de las opiniones se inclina a que no y se percibe a las

personas como manipuladoras y calculadoras, opuestas al compromiso afectivo y normativo.

Con relacién a maquiavelismo y satisfaccion profesional se dice que las personas que poseen
un nivel alto de maquiavelismo son menos probables de experimentar satisfaccion profesional que los
que poseen un nivel de maquiavelismo bajo (Baker et al.,, 1999). Aunque desde la perspectiva
directiva, los ejecutivos de actividades bancarias, creen que el maquiavelismo se relaciona
positivamente con la satisfaccion profesional cuanto mas es el maquiavelismo, mayor es la

satisfaccion profesional (Turnbull, 1984).

Con respecto a maquiavelismo y éxito laboral se concluye que los ambientes mas flexibles y
con una baja estructura organizacional favorecen al éxito laboral de las personas con un alto nivel de

magquiavelismo.

En cuanto a la relacién entre maquiavelismo y cultura se retoma la opinién de Christie y Geis
(1970) quienes plantean que es mas probable encontrar un alto maquiavelismo en culturas no
tradicionales, ya que en esas culturas las personas dificimente siguen las reglas y se manejan de

acuerdo a lo que ellos consideran que es lo correcto.

Con relacién a magquiavelismo y ética Grams y Rogers (1990) mencionan que los de alto

maquiavelismo tienden a ser mas flexibles a la hora de romper ciertas reglas éticas.

Los resultados que de esta investigacion se obtuvieron con respecto a la pregunta de
investigacion de mayor prioridad en este estudio sobre si existe relacion estadisticamente significativa
entre maquiavelismo y tipo de puesto (con y sin subordinados) en las organizaciones, los datos
obtenidos sugieren que no hay relacién estadisticamente significativa entre maquiavelismo y tipo de
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puesto al puntuar ligeramente mas alto pero no significativamente los sujetos pertenecientes al grupo
de tipo de puesto con subordinados en la prueba de maquiavelismo EMMMAQ. En el factor 2 de
inmoralidad si se presentaron diferencias estadisticamente significativas en un .05 grado de
significancia entre sujetos con tipo de puesto con subordinados y sin subordinados, puntuando mas

alto en este rubro los sujetos pertenecientes al tipo de puesto sin subordinados.

Es por lo anterior, que se encontraron algunas limitaciones en esta investigacion, entre ellas el
hecho de que no se tuvo acceso al nivel institucional en las organizaciones (en este nivel se
encuentran personas de puestos directivos altos y es muy dificil contactar cita con ellas y que
accedan contestar la prueba). Otra de las limitaciones es que se abarcaron muestras de diferentes
organizaciones y ello nos impidié una mayor confiabilidad, por otro lado se utilizé solo una variable
numérica (edad) y ello nos impidié obtener mas informacién correlacional entre maquiavelismo y otras
variables numéricas (sueldo, antigiiedad en la organizacién y en el puesto, el nimero de
subordinados, entre otras) y por Gltimo en algunas organizaciones no se tienen bien definidos los
niveles jerarquicos; lo que impide que se lleve acabo un analisis mas fidedigno sobre las diferencias

de maquiavelismo segun el tipo de puesto.

Como se mencion6 con anterioridad una posible explicacion del porque no se encontraron
diferencias significativas entre el magquiavelismo y el tipo de puesto es debido a que en esta
investigacion se presentaron 'aigunas variables extrafias que no se controlaron y pudieron influir en
los resultados; por ejemplo, aunque se controlé la muestra de tal manera que fueran la misma
cantidad de sujetos con tipo de puesto con y sin subordinados no se controlé la antigliedad que los
sujetos tenian en el puesto, ya que pudiera ocurrir que mientras mayor tiempo llevaran en el puesto
su nivel de manipulaciéon y persuasion pudiera ser diferente, asi como tampoco se control6 la
cantidad de personas que los puestos con subordinados tenian a su cargo, esto pudiera ser
interesante investigar ya que es diferente la experiencia que se tiene al manejo de una o varias

personas.

De la misma manera seria interesante controlar la edad de los sujetos, ya que en esta
investigacion se utilizé una muestra con un rango de edades de entre 16 a 64 afios lo que no permitié
obtener datos precisos en relacién a investigaciones hechas con anterioridad que proponen que a
menor edad mayor maquiavelismo, debido a que la muestra que utilizamos en mayor parte es de
personas con un rango de edad entre 23 y 29 afios.

Es por todo lo anterior que se sugiere que para futuras investigaciones se logre tener accesos

a los diferentes niveles jerarquicos que existen en la organizacion, que a su vez se aplique la prueba
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a sujetos de una misma organizacién, ya sea publica o privada o se reduzca el numero de
organizaciones; que se utilicen mas variables numéricas para obtener mas correlaciones entre
maquiavelismo y las mismas; que si se quiere relacionar maquiavelismo con edad se tome una
muestra mas amplia de sujetos con edades que oscilen entre los 50-70 afios y por ultimo que en la
organizacion o organizaciones en las cuales se aplique la prueba estén bien definidos los niveles
jerarquicos para que de ello se obtenga una investigaciéon mas rica en resultados e informacién con

mayor confiabilidad.
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ANEXO 1

EMMMAQ cr
Dr. Jesus Felipe Uribe Prado (2002)

INSTRUCCIONES

A continuacién encontraras una serie de frases para describir tu forma de pensar, sentir y actuar

cuando te encuentras trabajando dentro de una organizacion.

Para contestar utiliza la HOJA DE RESPUESTAS F02 (anexa), debiendo sefialar con pluma o lapiz
en los cuadros correspondientes aquel que describa mejor tu forma de pensar, sentir o actuar. Debes
contestar COMO ERES SIEMPRE, NO COMO TE GUSTARIA SER en un contexto laboral.

La hoja de respuestas tiene cuadros que contienen 6 posibilidades, donde el extremo izquierdo
equivale a TOTAL DESACUERDO vy el extremo derecho a TOTAL ACUERDO, implicando que los
cuadros intermedios significan los diferentes grados en que piensas, sientes o actlias respecto a lo

que te sugiere la frase.

Ejemplo: Observa como se ha contestado aqui la primera frase:
1. En las reuniones sociales me gusta contar chistes.

Total Total
Desacuerdo Acuerdo
[ 1. ] | [ xx

Contesta todas las frases tratando de ser sincero contigo mismo, tan rapido como sea posible, siendo

cuidadoso y utilizando la primera impresién que venga a tu mente.
No existen respuestas correctas o incorrectas.

Tus respuestas son totalmente confidenciales y sélo se utilizaran por personal autorizado y
capacitado.

ESPERA A QUE SE TE PROPORCIONE LA SENAL PARA COMENZAR Y DE
ANTEMANO “GRACIAS”
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Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajo se debe, al menos, imitar a los lideres

1 que tuvieron éxito.

2 |Ladiscrecién no justifica la mentira.
Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajo es necesario eliminar a los viejos

3 |integrantes y crear un nuevo grupo que se rija por nuevas leyes para su mejor
control.

4 Para ganar es necesario inventarse virtudes, cualidades y sentimientos que no se
poseen.

5 Un(a) lider debe poseer virtudes, pero no debe poseer todas, lo que si es
indispensable es aparentar poseerlas.

6 |Las “manas” se deben usar con astucia y destreza para solucionar problemas.

7 Ante los trabajadores hay que aparentar ser bueno(a) aunque lo que hagamos sea
motivo de odio. :

8 |Laagresividad es una manera de imponer nuestras ideas.

9 |Siaun subordinado no se le conquista hay que convencerlo.

10 |La mentira es reprobable aunque se preocupe en evitar el dolor con la verdad.

11 | En un puesto de lider es mejor ser temido que amado.

12 |La fuerza de un grupo de trabajo depende de la unién de los subordinados leales.

13 | Se debe ser egoista para triunfar.

14 | Se vale conspirar contra los enemigos.

15 Es conveniente hacer el trabajo de tal forma que los subordinados dependan de la
(el) jefa(e).

16 | Un(a) lider debe procurar gastar recursos ajenos y cuidar los propios.

17 |Para mentir hay que ser calculador(a).

18 | El oportunismo para quedar bien no es honesto.

19 |Ante cualquier circunstancia se debe decir la verdad antes que callarsela.

20 A un trabajador se le tiene contento mientras pueda adquirir bienes y servicios y, se
le respete.

21 Para un(a) jefe(a) que llega a ocupar un puesto de trabajo de nuevo ingreso debe
comportarse de manera positiva y ética.

22 | Mentir es un atentado a la inteligencia.

23 |Es dificil ser indiferente al mentir.

24 Se debe evitar ayuda a otra(o)s a hacerse poderosa(o)s, ya que ésta(o)s pueden
posteriormente arruinarnos.

25 |No se debe decir mentiras por insignificantes que éstas sean.

26 | No se debe difamar a nadie.

27 Dirigir palabras injuriosas a alguien es algo que se debe evitar aunque fuera el
tltimo recurso para imponer el orden.

28 |La(o)s manipuladores abusan de la gente sin caracter.

29 Cuando entre los trabajadores existe desorden, éste debe ser cortado desde el
principio para que no crezca.

30 |Una persona audaz controla el mundo que le rodea.

31 | Cualquier mentira es irresponsable.

32 |No deben crearse conflictos aunque se obtuviera provecho de ellos.

33 Para un(a) jefe(a) que quiera controlar a sus subordinados es conveniente

concentrar poder en uno de ellos.
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34 |Una persona inteligente sabe manejar a los demas,

35 |Un buen jefe es aquel que honra y beneficia a sus subordinados.

36 Cuando un(a) jefe(a) llega nuevo(a) a un puesto debe dar poder a los subordinados
durante un tiempo para mantener su lealtad.

37 |Hay que ser habil para saber mentir.

38 |Side conservar el trabajo se trata se puede hacer buen uso de cierta crueldad.

39 |La hipocresia debe castigarse.

40 Si se llega como nuevo a una posicién de poder en un grupo se debe eliminar por
completo a la gente que conformaba al grupo anterior.

41 Frente a los trabajadores hay que saber disfrazarse de bien y ser habil en fingir y
disimular.

42 |Se debe evitar el fingir a pesar de las consecuencias.

43 |La lealtad de los subordinados no se obtiene beneficidndolos con ganancias.

44 Toda(o) lider debe aprender a no ser buena(o) y practicar la maldad de acuerdo con
las circunstancias laborales.

45 |Una mentira se debe decir con seguridad.

46 Si se llegaran a utilizar empleados de otros jefes, se recomienda utilizarlos,

desecharlos y después formar grupos nuevos.

« Al finalizar el reactivo numero 46 llene por favor sus datos demograficos en
la hoja de respuestas.

Verifique que todos los espacios de la hoja de respuestas hayan sido
llenados de acuerdo a las instrucciones.

iGRACIAS!
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ANEXO 2

HOJA DE RESPUESTAS (F02)
EMMMAAQ CR Dr. Jests Felipe Uribe Prado (2002)

Total Total Total Total Total Total
Desacuerdo Acuerdo Desacuerdo Acuerdo Desacuerdo Acuerdo

1 17 33
2 18 34
3 19 35
4 20 36
5 21 37
6 22 38
7 23 39
8 24 40
9 25 41
10 26 42
11 27 43
12 28 44
13 29 45
14 30 46
15 31
16 32
Sexo: Edad: afios Estado Civil:
Uitimo grado escolar: Profesion o Carrera:
Usted trabaja en: Iniciativa privada ()

Por su cuenta ()

Gobierno ()

Otro (especifique)
Puesto: Con subordinados () Especifique puesto:

Sin subordinados ( ) Especifique puesto:
Empresa: Comercial () Servicios () Produccion ()
Antigiiedad en la organizacion: Menos de 1 afio( )
Anote nim. de afios:

Antigiiedad en el puesto actual: Menosde 1afio( )

Anote nim. de afios:

¢Cuantos aios tiene de estar trabajando toda su vida? Menos de un afio: ()

Anote nim. de afios:
Es su actual o dltima empresa existen roles, metas, logros, politicas y manuales perfectamente
establecidos: S| NO

¢Qué tan satisfecho se siente o se sintié en su ditimo empleo? En una escala del 1 al 10 siendo 10
muy satisfecho y 1 insatisfecho. Marque con una “X". 123456738 9 10

Prefiere trabajar: Solo( )oen Grupo( ).
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