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RESUMEN

El propédsito de este estudio fue investigar la relacién existente entre el
maquiavelismo, diversos tipos de liderazgo y otras variables sociodemograficas
en una muestra de 201 trabajadores mexicanos de empresas publicas y
privadas, el Unico requisito para que participaran fue que tuvieran personal a su
cargo en su empleo actual. Se utilizaron los instrumentos Escala Actitudinal de
Estilos de Liderazgo para el Nivel Directivo y la Escala Mexicana de
Manipulacion de Maquiavelo, para medir estilos de liderazgo y maquiavelismo
respectivamente. Se llevo a cabo analisis de varianza y correlaciones para el
tratamiento estadistico. Se encontr0 una correlacion entre los estilos de
liderazgo autocratico y autocratico-democréatico y el maquiavelismo; ademas
variables clasificatorias como sexo, edad, estado civil, tipo de empresa, grado
de estudios, tipo de profesién, comunicacion, satisfaccion y definicion de roles,
politicas y metas, mostraron relaciones importantes. Las implicaciones del
maquiavelismo en el estudio del liderazgo y las organizaciones son de

importancia.

PALABRAS CLAVE: LIDERAZGO, MAQUIAVELISMO, PODER,
MANIPULACION, PSICOLOGIA DEL TRABAJO.
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INTRODUCCION

Dentro de las organizaciones de manera continua se toman decisiones, se
realizan tareas y se logran objetivos, por lo que estas se han visto cada vez
mas en la necesidad de contar con lideres eficaces que desempefien el
liderazgo utilizando modelos variados e innovadores o aun conservando los ya
existentes segun sus propias necesidades.

El liderazgo es uno de los elementos fundamentales para el funcionamiento de
cualquier organizacién ya que se requiere que sea cada vez mas efectivo, a fin
de lograr desarrollar las habilidades, conocimientos y actitudes del factor
humano, permitiéndole de esta manera a cada individuo un crecimiento
personal y profesional y con ello una mejora de la organizacion.

Lo anterior se hace mas evidente en la época actual en el que el fenémeno de
la globalizacion orienta a las empresas a volverse dia a dia mas competitivas.
El siglo XXI demanda una variedad de estilos de dirigir para lograr mayor
efectividad de las personas, grupos y organizaciones, ante nuevos modelos de
participacion, organizaciones inteligentes, con mayor preparacién en todos sus
niveles jerarquicos. Se necesitan nuevos lideres que sepan promover en la
fuerza laboral nuevos valores y educacién continua, lideres que se encuentren
en todos los niveles y areas de las organizaciones, que faciliten y orienten el
talento, la creatividad y la corresponsabilidad

Dos conceptos intimamente ligados al de liderazgo son el poder y la
manipulacion, ya que toda actividad humana genera, de una u otra forma poder
y conductas de manipulacién. Asi mismo, de acuerdo a los elementos tedricos
presentados, al ser el maquiavelismo una conducta de manipulacion cuyo
objetivo es obtener un beneficio, se hace evidente la relacion que este
concepto tiene con el liderazgo.

Las razones principales para realizar este proyecto refieren a que al tomar en
cuenta un perfil maquiavélico y de liderazgo, se tiene un elemento adicional
gue puede considerarse al momento de tener que decidir el tipo de lider que
convenga de acuerdo a la situacibn que presente la organizacién y a los
objetivos especificos que se deseen alcanzar.

Del mismo modo esta investigacion permitira ofrecer elementos de analisis

para contribuir a la eficiencia en la seleccidén de puestos en los que se requiera
la presencia de un cierto tipo de liderazgo en particular.

Para alcanzar nuestros objetivos se ha dividido la tesis en cinco capitulos.
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En el primer capitulo titulado “Liderazgo” se ofrece un bosquejo de las
diferentes teorias que permiten explicar este constructo, desde las teorias de la
organizacion clasicas hasta las contemporaneas, lo que conduce a entender el
desarrollo que ha tenido la investigacion del lider a lo largo del tiempo, hasta
llegar al Liderazgo Situacional, del cual se parte para considerar otros
elementos como el uso del poder, la situacion actual y el papel de los
seguidores en una organizacion.

En el segundo capitulo titulado “Maquiavelismo” inicia con una breve
introduccién sobre la psicologia social, y la conformacion de grupos de trabajo.
Posteriormente se enfoca al constructo poder y manipulacién, desde sus
origenes en los escritos de Nicolds Maquiavelo, hasta llegar a las
investigaciones mas recientes del tema, asi como la aplicacién del poder y el
impacto que tiene en los seres humanos la manipulaciéon, y su posible
vinculacién con el Liderazgo.

El tercer capitulo lo conforma el método, en donde se describe el
procedimiento, objetivo, la muestra que conformé nuestra investigacion, los
instrumentos, las variables, el tipo de estudio, procedimiento, y analisis
estadistico empleado.

En el cuarto capitulo se muestran los resultados obtenidos. Y finalmente en el
quinto capitulo se discuten los resultados encontrados de los cuales se deriva
la conclusion y se presentan las limitaciones y sugerencias para futuras
investigaciones del tema.
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Capitulo 1
LIDERAZGO

1. Definicién de liderazgo

Desde el principio de la humanidad, las sociedades y los grupos han tendido a
organizarse y, por tanto, a dividir y a asignar las distintas funciones a sus
miembros. En distintas culturas podemos encontrar rastros de grandes obras
que han implicado el liderazgo y el trabajo organizado de cientos o miles de
personas a lo largo del tiempo, como la Muralla China o las Piramides de
Egipto. En nuestra historia mas reciente ciertos personajes han tenido la
capacidad de influir en la conducta de miles e, incluso, millones de personas:
Adolfo Hitler, Martin Luther King, Mahatma Ghandi, etc. Por otra parte, en
nuestro ambiente mas cotidiano, la organizacién del trabajo ha llevado a una
division de este en empresas y en otras instituciones jerarquizadas, en las que
unas pocas personas se encargan de la funcién de mando.

La curiosidad por el tema del liderazgo no es algo propio de nuestros dias, sino
que ha sido ampliamente estudiado, y en especial desde el campo de la
psicologia social. Son muchas las investigaciones que han pretendido clasificar
el concepto de liderazgo. Sin embargo, Stodgill (1974) en su famosa
publicacion “The Handbook of Leadership” (citado en Palomo, 2001), llevo a
cabo una revision de méas de 3000 libros y articulos, llegando a la conclusion de
gue los datos no permitian una comprension integrada del liderazgo.

Desde la publicacion de Stodgill, (op. cit.) hasta nuestros dias, son muchos los
autores que han elaborado modelos y desarrollado teorias alrededor del tema.
En parte, la razén de toda esa falta de claridad se debe, simplemente, a la
ambigiedad del propio concepto ya que se pueden encontrar distintas
definiciones que se apoyan en enfoques diferentes del tema, sin embargo
parece posible extraer algunos elementos comunes.

El liderazgo puede ser concebido como el proceso que implica ejercer
influencia sobre las actividades de un grupo organizado en los esfuerzos que
éste realiza para definir y alcanzar objetivos. La definicion de liderazgo vincula
directamente el concepto con el grupo organizado y con el objetivo de éste.
Pareceria que las condiciones sociales minimas que permiten la existencia del
liderazgo son las siguientes:

1. Un grupo conformado por dos o mas personas
2. Una tarea comun o actividades orientadas hacia un objetivo.
3. Diferenciacién de responsabilidades por parte de los miembros del

. grupo.
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Existen innumerables factores grupales y situacionales distintos que pueden
influir en grado variable sobre el liderazgo, pero las mencionadas parecen ser
las condiciones minimas que permitirdn la conceptualizacién del liderazgo.
Debe existir un grupo que posea una tarea o un objetivo comun, y por lo menos
un miembro debe afrontar responsabilidades que difieran de las que son
propias de los otros miembros. Si todos los miembros desempefian
exactamente las mismas obligaciones y lo hacen exactamente del mismo
modo, no hay liderazgo (Browne y Cohn, 1958). Por lo tanto, el lider es la
persona que se distingue de los otros miembros por la influencia que ejerce
sobre la definicidbn del objetivo y sobre las actividades de consecucion del
objetivo realizadas por la organizacion.

La Influencia es la energia y el proceso que moviliza, es decir, motiva a otros
para la realizacion comprometida de una tarea u objetivo (Siliceo, 1997).

Katz y Kahn (1977, citado en Palao, 2002) consideran que sin seguidores no
hay lider, por ello el liderazgo no s6lo debe concebirse como una habilidad,
pues depende de las propiedades de la situacion y de la gente a la que se
guiara.

Para Tannenbaum (1961) el liderazgo se refiere a “un proceso de influencia
interpersonal ejercida en un contexto (situacién) a través de un proceso de
comunicacioén, para la obtencion de una meta o metas especificas”.

Por otra parte, para Fischer y Schratz (1993, en Palomo, 2001) consideran que
para poder explicar adecuadamente la influencia del lider, hay que considerar
de modo interactivo tres componentes:

e La individualidad del lider, con su propia personalidad, habilidades,
conocimientos y experiencia.

e Las peculiaridades del los seguidores, con sus caracteristicas de
personalidad, habilidades, conocimientos y experiencia.

e El contexto de la situacion actual, es decir, las tareas a llevar a cabo y
las condiciones reales del aqui y ahora.

Asi, el ignorar cualquiera de estos aspectos, llevard a no comprender el
caracter del fenémeno del liderazgo.

Con lo anterior, para la presente investigacion, definiremos al liderazgo como:
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“El proceso donde una persona que tiene ciertas caracteristicas
especificas que le confieren poder, hace uso de éstas para influir a otros
y alcanzar metas en comuUn, considerando las caracteristicas vy
necesidades propias de sus seguidores y el contexto social donde se
llevara a cabo dicho proceso, para poder elegir el estilo mas adecuado de
poder que haga mas probable el logro de las metas” (Hersey, Blanchard,
Dewey, 1998).

La definicion de liderazgo no especifica cuantos lideres tendra una
organizacioén, ni la posibilidad de que la influencia directiva de un individuo sea
permanente o intermitente, ni establece tampoco si la influencia del lider
promovera el progreso de la organizacion y de sus miembros o actuara en
detrimento de éstos. Especifica simplemente que los lideres pueden
diferenciarse de los restantes miembros desde el punto de vista del grado en
que ejercen influencia sobre las actividades de la organizacion en los esfuerzos
gue ésta realiza hacia la consecucion de objetivos (Browne y Cohn, 1958).

1.2 Antecedentes

Desde la antigiiedad clasica se observa un notable interés de los pensadores
por analizar las relaciones sociales. Documentos de esta labor cientifica y
filosofica son La Republica, de Platon y La Politica de Aristoteles, ambas obras
escritas hace méas de dos mil afios, y estudiadas en las escuelas superiores de
la antigliedad y todavia aun en la era moderna.

El absolutismo imperial y universal de Roma, la de los Césares y Papas, no
alentaba cuestionamientos sobre el poder, porque éste era sagrado. En tanto
prevalecié el concepto sacralizado de poder, no se daban las condiciones
minimas para una investigacion cientifica del tema.

Solo cien afios después de la Revolucién Francesa, a finales del siglo XIX,
pudo existir el clima propicio para emprender la tarea. Curiosamente dicho
estudio no tom6 como objetivo ninguna de las tres instituciones tradicionales de
poder: nobleza, Iglesia y ejército, tal vez porque aun no se desembarazaba por
completo de las concepciones sacrales tradicionales y conservaba rescoldos
del tabu. Fue una cuarta institucion la que se presto al estudio del liderazgo: la
empresa.

Como se ha mencionado, el liderazgo atafie a la consecucién de metas con y
por medio de la gente, por lo tanto, el lider debe preocuparse por las tareas y
las relaciones humanas. Estas preocupaciones parecen ser un reflejo de dos
de las primeras corrientes de pensamiento de la teoria organizacional: la
administracion cientifica y las relaciones humanas.
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1. 2.1 Movimiento de la administraciéon cientifica

Los rapidos avances de las ciencias fisicas del siglo XVII en adelante hicieron
gue la ciencia se ocupara de los problemas mas especificamente humanos,
siendo hasta principios del siglo XX cuando se intenté aplicar la nueva
psicologia experimental a los problemas de la industria. Pionero en este campo
es Frederick Winslow Taylor (citado en Brown, 1976), ingeniero en jefe de la
empresa Midvale Iron Works, quien se propuso estimar cuanto trabajo podia
producir un obrero capaz en una operacion dada, para asi tener un estandar
por medio del cual poder estimar la eficiencia de otros empleados al ejecutar el
mismo trabajo. Llevo a cabo sus estudios partiendo de tres principios basicos:

a) Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

b) Instruirlos en los métodos mas eficientes y los movimientos mas
econOmicos que deberian aplicar a su trabajo.

c) Conceder incentivos (salarios mas altos) para los mejores trabajadores.

Como resultado de sus experimentos, Taylor consiguié reducir el nGmero de
operaciones necesarias para las actividades laborales, el aumento de los
salarios y ahorro monetario para las empresas; sin embargo el estar
constantemente cronometrando cada una de las actividades de los
trabajadores e incluso alterar la disposicion fisica del ambiente laboral,
desembocé en una actitud hostil por parte de los trabajadores, quienes veian
los cambios en su forma de trabajar s6lo como un medio de incrementar la
produccion para beneficio de los propietarios. Estudios de este tipo sirvieron de
base a lo que se conoce hoy como “estudios del tiempo y el movimiento”.

Con la Primera Guerra Mundial (1914-18), la psicologia industrial adquirié una
creciente importancia practica. Los primeros investigadores adoptaron una
actitud mas bien mecanicista, apoyandose en el supuesto de que a la mayoria
de los hombres les desagrada el trabajo, eran naturalmente perezosos, solo los
movia el medio o la codicia y que harian siempre el menor trabajo posible por
el mayor salario. EI hombre fue visto como una maquina dotada de mente; pero
la mente no concernia ni al patron ni a los primeros psicologos industriales,
ellos sdlo se interesaban porque la fabrica produjese con la maxima eficiencia a
cambio de un minimo de esfuerzo, el trabajador no tenia derecho a quejarse
mientras todos los factores (iluminacién, ventilacion, calefaccién, etc.) fueran
perfectos. La gerencia deberia deslindarse de los asuntos humanos y las
emociones. El resultado era que los trabajadores tenian que adaptarse a la
gerencia y no ésta a aquellos.
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Esta actitud hacia los trabajadores provocé el resentimiento en ellos, ya que
consideraban que los psic6logos se hallaban del lado de los patrones, cuidando
mas el incremento de la produccion que el bienestar general.

En la administracion cientifica, o teoria clasica, la funcion del lider era imponer
y fortalecer criterios de desempefio para cumplir con las metas de la
organizacion. Su principal objetivo eran las necesidades de la empresa y no las
del individuo.

1.2.2 Movimiento de las relaciones humanas

Opuesta a la administracion cientifica de Taylor, surge la aplicacion de las
relaciones humanas en la administracion, logrando con esto el reconocimiento
del trabajador como ser humano, las organizaciones comienzan a tomarlo en
cuenta y preocuparse de las necesidades personales y sociales de sus
trabajadores y visualizar las relaciones interpersonales que se originan entre
ellos.

Autor pionero en el estudio de los factores psicolégicos y de tomar en cuenta
al trabajador concibiéndolo més alla del concepto de mano de obra, fue Elton
Mayo (citado en Brown, 1976) con sus estudios sobre el personal de la
Western Electric de Hawthorne (1927-1938), quien demostré la importancia de
los factores psicolégicos y sociales y la consecuente necesidad de que los
directivos se ocupen de los problemas humanos, es decir de sus necesidades,
actitudes, sentimientos y aspiraciones del personal dentro de la empresa. Se
arguia que los verdaderos centros de poder de las organizaciones eran las
relaciones personales que se establecian en las unidades de trabajo. El estudio
de estas relaciones era la mas importante consideracion de la administracion y
del andlisis de la organizacion. Esta debia ser erigida alrededor de los
trabajadores y habia de tener en cuenta sus sentimientos y actitudes.

Con el reconocimiento del trabajador como ser humano, es entonces que las
organizaciones comienzan a tomar en cuenta y preocuparse de las
necesidades personales y sociales de sus trabajadores, y visualizar las
relaciones interpersonales que se originan entre ellos, y es a partir de entonces
gue se inicia el interés por el liderazgo dentro de la organizacion, centrando la
atencion en las caracteristicas de la personalidad del lider y la forma en la cual
va logrando sus objetivos.

De acuerdo con la teoria de las relaciones humanas, la funcion del lider era
facilitar la cooperacion de los seguidores para alcanzar las metas al tiempo que
se les brindan oportunidades para su crecimiento personal y su desarrollo. A
diferencia de la teoria de la administracién cientifica, su principal preocupacién
eran las necesidades del individuo y no las de la organizacion.
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En esencia, pues, el movimiento de la administracion cientifica subraya la
preocupacion por la tarea (produccién), mientras que la corriente de las
relaciones humanas insistia en los intercambios personales (gente). Desde que
se manifestd el conflicto entre las dos escuelas, el reconocimiento de ambas
preocupaciones ha caracterizado, como se expondra mas adelante, a las obras
sobre liderazgo.

1.3 Teorias cléasicas del liderazgo
1.3.1 Liderazgo como rasgo de personalidad

Histéricamente, este fue el primer enfoque que adoptaron las teorias sobre el
liderazgo. Se parte de la idea de que el lider “nace” y, por tanto, una persona
tendra o no un conjunto de cualidades que le permiten ser lider en diferentes
situaciones. De esta manera, una persona deberia ser lider en todos los grupos
en los que participara (familia, amigos, trabajo, etc.) siempre y cuando
poseyera esas cualidades. Se creia que estas cualidades personales
inherentes, al igual que la inteligencia, se podian transferir de una situacion a
otra y puesto que no todos los individuos las poseian, s6lo aquellos que
gozaran de ellas podrian llegar a ser considerados como lideres. En
consecuencia, este acercamiento parece cuestionar el valor de los individuos
entrenados para ocupar puestos de liderazgo. Implica que si se descubre cémo
identificar y medir estas cualidades innatas, se podra entonces distinguir a los
lideres de los que no lo son. La capacitacion para el liderazgo sélo sera de
provecho para aquellos con rasgos inherentes de lideres.

Dentro de esta postura el objeto de estudio es el lider mismo y se asume que la
efectividad del liderazgo puede ser explicada partiendo Unicamente de las
caracteristicas psicoldgicas y/o fisicas que diferencian al lider de los otros
miembros de su grupo. El lider, en consecuencia, es un individuo innatamente
superior, independientemente del contexto, de la historia y de la situacion del
grupo. Del Cerro (1991) sefiala que la premisa fundamental de los primeros
investigadores del liderazgo era que podrian encontrar un nuamero finito y
relativamente reducido de las caracteristicas individuales de un buen lider, de
modo que la mayor parte de los esfuerzos tenian por objeto identificar
caracteristicas intelectuales, emocionales y fisicas de los lideres de éxito.

Distintos estudios realizados han encontrado una serie de cualidades que
habitualmente se dan entre los lideres de distintos grupos, por ejemplo: un
buen nivel de inteligencia, extroversion alta, seguridad en si mismo, ajuste y
buena empatia (Giba, 1969, en Palomo, 2001) Asi mismo, otros autores, como
Robbins (1979, citado en Palomo op. cit) sefialan que rasgos como
inteligencia, extroversion, mantenimiento de la posicion del lider.
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Yukl Gary (1994) ofrece algunas sugerencias de los rasgos y habilidades que
exhiben con més frecuencia los lideres triunfadores:

RASGOS HABILIDADES
Adaptable a las situaciones Inteligente
Alerta al medio social Habilidades conceptuales
Ambicioso y orientado a los logros Creativo
Asertivo Diplomatico y discreto
Cooperativo Facilidad de palabra
Decidido Conocimiento de las tareas
Grupales Organizado
Seguro Persuasivo
Dominante (deseo de influir en los | Habilidades sociales

demas)

Enérgico (grado elevado de actividad)
Persistente

Confiado

Resistente a la tension

Deseoso de asumir responsabilidades

Por otra parte, también se pudieron identificar los rasgos que entorpecen el
liderazgo. En un estudio John Geier (1967, citado en Hersey, et al.,1998)
encontré tres rasgos negativos que impiden que los miembros de un grupo
compitan por el liderazgo y que, en orden de importancia, son la percepcién de
no estar informados, no ser participantes o ser demasiado rigidos. Morgan
McCall y Michael Lombardo (1976, citado en Hersey et al), por su parte,
mencionan como “defectos fatales” de un lider ser insensibles a los otros,
intimidatorios, con estilo tiranizador, frios, distantes, arrogantes, poco
confiables, demasiado ambiciosos (estar pensando siempre en escalar al
siguiente puesto), incapaces de delegar o formar un equipo, exceso de
direccidon y no poder adaptarse para dirigir con un estilo diferente.

A pesar de las propuestas citadas, con el paso del tiempo se hizo evidente que
no habia entre los investigadores un consenso sobre los rasgos que debia
poseer un lider. Stodgill (1974, citado en Palomo, 2001) concluye que una
persona no llega a ser lider en virtud de poseer alguna combinacion especifica
de rasgos, sino que el patron de caracteristicas personales del lider debe de
producir una relacion relevante con las caracteristicas, actividades y objetivos
de los seguidores.
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Podemos concluir apuntando que la investigacion empirica muestra que
aungue ciertos rasgos ayudan o estorban en una situacion dada, no hay un
conjunto universal de caracteristicas que garanticen el éxito del liderazgo ya
que, como lo probarian las posteriores investigaciones, el liderazgo es un
proceso dindmico que varia con cada situacion y con los cambios en el lider y
los seguidores.

El mérito de esta primera aproximacion tedrica sobre el liderazgo fue haber
despertado el interés por el estudio de éste y, asi, haber abierto nuevas lineas
de investigacion, entre ellas el enfoque de la conducta.

1.3.2 Liderazgo como conducta

La teoria conductual del liderazgo se interesa en explorar las relaciones
existentes entre el comportamiento del lider y el desempefio del grupo sobre el
que influye. La discrepancia basica entre este enfoque y el anterior es que trata
de explicar al liderazgo en términos de lo que los lideres hacen, mientras que la
teoria de los rasgos se basaba en lo que los lideres son. Desde esta postura, el
lider se define en funcién de lo que hace, de como se comporta, es aqui donde
surge un nuevo planteamiento ya que las conductas de un lider exitoso no son
inherentes a la persona, sino que bien se pueden aprender (Smith, 1990).

El principal periodo del enfoque de la conducta transcurrié entre 1945, con los
estudios de Ohio y Michigan, y mediados de los sesenta, con el desarrollo de
la llamada Rejilla Gerencial. A continuacion se exponen estas teorias.

1.3.3 Estudios de la Universidad de Ohio

Los estudios de liderazgo iniciados en 1945 en la Universidad de Ohio,
buscaron identificar las dimensiones del comportamiento de los lideres.
Hemphill, Fleishman, Stodgill, Shartle y Pepnsky (citados en Hersey, et
al.,1998) que habian definido el liderazgo como la conducta del individuo
cuando orienta las actividades de un grupo para conseguir una meta, acabaron
por restringir la descripcién del comportamiento del lider con dos dimensiones:

e Consideracion. Es decir, en qué medida el lider tiene en cuenta los
sentimientos de los subordinados. Hace referencia a aquellas conductas
del lider que favorecen las relaciones de amistad, crean cohesion y
armonia en el grupo, facilitan la participacion en la toma de decisiones,
ayudan a los subordinados con los problemas personales, muestran
proximidad y cercania, mejoran la comunicacion, etc. Como puede
observarse, el origen de esta dimension tiene que ver con las ideas
propuestas hechas por F. Taylor, mientras que la siguiente dimension
correlaciona con lo propuesto por Elton Mayo.
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e Estructura inicial. Se relaciona con la conducta del lider que facilita y
define las interacciones del grupo para asi alcanzar las metas. Este
factor se relaciona con otras conductas, tales como obtener buenos
niveles de rendimiento, confirmar que se comprenden sus Ordenes,
clarificar y asignar funciones y tareas, se asegura que estan orientados

hacia las tareas, etc.

Al estudiar el comportamiento del lider, el equipo de la Universidad de Ohio
descubrié que la estructura inicial y la consideracién eran dimensiones distintas
y separadas. Una calificacion elevada en una dimension no implica una baja
en el otro aspecto. El proceder del lider puede ser descrito como una mezcla
de ambas dimensiones. Asi, estos estudios fueron los primeros en trazar dos
ejes diferentes en la conducta del lider antes que un solo continuo.

De la interacciéon de estas dos dimensiones, sus autores establecen cuatro

estilos de direccion:

Tabla 1.
Estilos de Direccién (Hemphill, Fleishman, Stodgill, Shartle y Pepnsky,

1945).

C

O

N Alta )

S ALTA CONSIDERACION ALTAESTRUCTURA

| Y BAJA ESTRUCTURA Y ALTA CONSIDERACION

D

E

R

A BAJA ESTRUCTURA ALTAESTRUCTURA

C Y BAJA CONSIDERACION Y BAJA CONSIDERACION

I, Baja

O

N Baja Alta

ESTRUCTURA INICIAL

Los principales resultados obtenidos de las numerosas investigaciones,
centradas en ambas dimensiones, se pueden resumir en los siguientes puntos:
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e El lider con alta consideraciéon consigue mayor nivel de satisfacciéon de
sus colaboradores, menor ausentismo y un menor niumero de quejas.

e Las correlaciones entre estructura y eficacia del grupo son positivas,
aungque muestran variabilidad.

e Las relaciones entre consideracion y efectividad del liderazgo varian en
funcién de las caracteristicas de los sujetos.

e Los lideres con alto nivel tanto de consideracion, como de iniciacion de
estructura son los que consiguen un buen rendimiento de sus
subordinados y una alta satisfaccion de los mismos.

e Muchas excepciones a estos resultados, lo que resalta la importancia de
la situacién al hablar de liderazgo.

1.3.4 Estudios de la Universidad de Michigan

Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore (citados en Hersey, et al.,1998),
investigadores del Centro de Investigacion y Encuesta de la Universidad de
Michigan establecieron, en 1945, dos dimensiones fundamentales al hablar de
liderazgo:

A) Lideres centrados en la persona. Son aquellos que resaltan la
importancia de las relaciones personales y que tienen un profundo
interés en las necesidades de los subordinados, creen que cada
empleado es importante y se interesan en todos, aceptando su
individualidad y sus necesidades personales. Son lideres que aceptan y
conocen la importancia de las diferencias individuales.

B) Lideres centrados en la produccion. Son los que insisten en la
produccion y en los aspectos técnicos del trabajo, ya que su principal
objetivo es que los miembros realicen las tareas asignadas al grupo. Ven
a los empleados como herramientas para alcanzar las metas de la
organizacion.

Los resultados obtenidos con el modelo de la Universidad de Michigan se
pueden resumir en dos puntos centrales:

e Los lideres centrados en la persona suelen obtener mejores resultados,
reflejados tanto en una productividad mas alta como en una mayor
satisfaccion entre los miembros del grupo.

e Los resultados varian mucho en funcion de la situacion, el tipo de grupo,
la tarea que se realiza y las caracteristicas de los subordinados.
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Como se puede observar, las caracteristicas de consideracion y estructura de
iniciacion postulados por los investigadores de la Universidad de Ohio, son muy
similares a las caracteristicas de liderazgo centrado en los empleados y
centrado en la produccion. La Unica diferencia es que Likert, Katz, McCoby,
Kahn y Seashore (1945, citado en Hersey, et al., 1998) supusieron que los
lideres se centraban o en el trabajo o en los empleados, pero no en ambos.

1.3.5 Larejilla gerencial de Blake y Mouton

Al examinar los estudios de Ohio y Michigan resaltan dos conceptos teéricos,
uno que destaca el cumplimiento de las tareas y otro que insiste en el
establecimiento de las relaciones personales. Robert Blake y Jane Mouton
(1964), de la Universidad de Texas, retoman estos conceptos para desarrollar
su teoria en lo que denominaron Rejilla Gerencial. En su modelo bidimensional,
establecen que existen caracteristicas universales en las organizaciones:

A) Existencia de un objetivo 0 meta, pues toda empresa se orienta hacia la
consecucion de sus objetivos.

B) Estan formadas por personas que procuran la obtencion de los objetivos.

C) Todas tienen una jerarquia definida que diferencia a los mandos y
directivos del resto de los empleados.

A partir de estas premisas estos autores definen las dos dimensiones basicas
del liderazgo eficaz: el interés por las personas y el interés por la produccion.
Estas dos dimensiones presentadas por estos investigadores son similares a
los rasgos presentados por la Universidad de Ohio y Michigan.

Asi, de estas dos dimensiones se derivan cinco estilos de direccion,
representados en la Figura 1.

1,1

9 Club social Equipo
8 (1,9)
5 7 Hombre
Interés en e
las personas |6 *

S (5.5)

4 Laissez-faire o

3 empobrecida Autoridad
9,1

2

1

123456 789

Interés en la produccion

Figura 1. La rejilla gerencial de Blake y Mouton (1964)
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La rejilla gerencial consiste en hacer pares coordenados en un sistema
cartesiano bidimensional. El interés por la produccion se coloca sobre el eje
horizontal, y conforme se avanza por esa escala, la produccion se vuelve mas
importante para el lider. El interés por la gente se encuentra sobre el eje
vertical, y aumenta mientras se sube por la escala.

El resultado de estas combinaciones son cinco estilos de direccion, cada uno
con sus patrticulares caracteristicas:

e Estilo 1,1 Laissez- faire o empobrecida

El directivo con este estilo dominante, muestra una escasa preocupacioén por
las personas y los resultados. Los miembros del grupo desarrollan un minimo
esfuerzo, solo lo justo para mantener su puesto. El grupo tiende a permanecer
estancado e inmutable. La finalidad es evitar problemas y conflictos y vivir
tranquilo hasta la edad de jubilacién. Segun los autores la caracteristica central
del lider 1,1 es “estar presente estando ausente de todo”.

e Estilo 1,9 Club social

El directivo con este estilo muestra una fuerte preocupacion por las personas,
al mismo tiempo que se preocupa poco por los resultados. Presta una gran
atencion a los necesidades de los miembros y a que las relaciones sean lo mas
satisfactorias posibles. En estos grupos suele existir una atmésfera y un ritmo
de trabajo comodo y amigable. Se da una excesiva importancia a las relaciones
de tipo social y se percibe una gran armonia y cohesion de grupo. Este clima
genera un alto nivel de seguridad y afiliacion grupal; es mas, la satisfaccion se
basa en las relaciones sociales, no en el desemperio de las tareas, por lo que a
menudo resulta perjudicial para la organizacion. Esta excesiva orientacion a las
personas no favorece la innovacion, creatividad y desarrollo del grupo.

e Estilo 9,1 Autoridad

Cuando éste es su estilo dominante, el directivo suele conceder una gran
importancia a los resultados, mientras que su preocupacion por las personas es
escasa. Las condiciones de trabajo, como consecuencia, estan rigidamente
estructuradas. El lider, consciente de la autoridad que se le otorga, la hace
sentir, manda, dirige, controla y se atiene a los objetivos que se han de
conseguir. Considera que la mejor cooperacidon es la obediencia y si detecta
errores busca al responsable, para asi tomar las medidas oportunas “para que
no vuelva a suceder”. Sus colaboradores son meros instrumentos para
alcanzar sus fines y, en su opinion, nunca deben anteponer los objetivos y
necesidades individuales a los organizacionales. Con frecuencia se



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

descubre que, con el tiempo, esta obediencia ciega a las érdenes recibidas es
contraproducente para la motivacion y creatividad del grupo.

e Estilo 5,5 Hombre Organizacional

El directivo con este estilo trata de conseguir los resultados adecuados
equilibrando, por un lado, la necesidad de realizar el trabajo y, por el otro, el
mantener un nivel moral satisfactorio entre los miembros. Las personas con
espiritu de superacion suelen mostrar, en estos grupos, aburrimiento por falta
de retos, ya que la meta del lider es satisfacer las expectativas mas bajas, las
imprescindibles, por ello se dice que genera mediocridad.

e Estilo 9,9 Equipo

Este tipo de directivo muestra al mismo tiempo un elevado nivel de
preocupacion por las personas y por los resultados. En estos grupos las
personas hacen mas trabajo y de mejor calidad, ya que se ha llegado al
compromiso que produce el sentimiento de interdependencia necesario en un
equipo, pues se ha conseguido llegar a tener un objetivo comun: las metas del
grupo. En este caso, fundamentalmente predominan las relaciones de
confianza y respeto entre los miembros.

Se considera que es positivo hacer participar a los colaboradores en los
objetivos, y de hecho participan en la definicion de aquellos y en la elaboracion
de las estrategias necesarias para su consecucion.

Los rendimientos en el trabajo son altos, tanto en calidad como en cantidad,
porque los colaboradores se sienten integrados, valorados y considerados.

Aqui resulta importante sefialar una diferencia entre la Rejilla Gerencial y los
estudios de Ohio. El “interés por” es una predisposicion hacia algo, una
dimensién de las actitudes, por tanto, la Rejilla tiende a ser un modelo de
actitudes que mide los valores y los sentimientos del gerente, mientras que los
postulados de los estudios de Ohio pretenden incluir tanto conceptos
(reactivos) conductuales como de actitudes.

Resulta importante sefalar que tanto los investigadores de las universidades
de Ohio, de Michigan y Texas, descubrieron las mismas dos dimensiones
fundamentales del liderazgo. Asi, las conductas asociadas con las
orientaciones hacia las tareas o las personas se pueden usar para caracterizar
las diferencias entre los lideres. Este hallazgo sugiere que los grupos
organizacionales de trabajo tienen dos necesidades basicas: las sociales de
los empleados y las de produccion de la organizacion y los lideres efectivos
tienen un papel importante en la satisfaccion éstas.
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1.3.6 Aproximacién humanistica: McGregor y Likert

Douglas McGregor en su libro “The Human Side of Enterprise” (1960, citado en
Palomo, 2001) da muestras de ser el representante de la aproximacion
humanista en el ambito del liderazgo, pues hace un gran esfuerzo por
demostrar que es posible armonizar los intereses de la organizacion con la
realidad personal del individuo. En su teoria se parte del supuesto de que
existen dos estilos basicos de direccion, un estilo autoritario que denomina
“Teoria X” y un estilo mas igualitario al que nombra “Teoria Y”, cada una con
caracteristicas conductuales del lider muy particulares:

e Teoria X. Corresponde al punto de vista tradicional de la direccion, y
parte de los supuestos de que el ser humano siente repugnancia por el
trabajo, prefiere ser dirigido, tiene poca ambicion y busca, sobre todo,
seguridad y retribucién econémica.

Como consecuencia de esta forma de pensar, el directivo X considera
que las personas tienen que ser obligadas a trabajar, por lo que deberan
ser dirigidas, controladas y amenazadas con castigos. Por lo tanto, para
conseguir buenos resultados debera usar medidas duras. El directivo se
considera responsable de organizar el grupo y deberd centrar sus
esfuerzos en dirigir, organizar y controlar a los miembros de su grupo y
modificar sus conductas segun las necesidades organizacionales.
Podemos observar que las caracteristicas antes mencionadas se
relacionan con el estilo 9,1 de la Teoria de Blake y Mouton, es decir un
liderazgo mas de tipo autoritario.

e Teoria Y. En contraposicion del enfoque anterior, McGregor parte del

supuesto de que es preciso integrar los intereses individuales y los
objetivos de la organizacion. Considera que las personas trabajardn y
asumiran responsabilidades si tienen la oportunidad de satisfacer sus
necesidades personales al tiempo que consiguen los objetivos
organizaciones.
El directivo Y considera que las personas tienen la capacidad de
autodirigirse y autocontrolarse en aras de conseguir los objetivos a los
gue se ha comprometido. De esta manera, la motivacion el potencial
para el desarrollo y la asuncion de responsabilidades para alcanzar los
objetivos organizaciones no sélo dependera de los mandos y directivos
sino también de los colaboradores; la amenaza del castigo no es el
anico medio, ni el mas importante, para incentivar a las personas ya que
la motivacion se encuentra en ellas mismas. Como consecuencia, las
personas se comprometen e implican con los objetivos y la organizacion,
buscan y aceptan nuevas responsabilidades, mejoran su imaginacion,
creatividad, ingenio en la solucibn de problemas y desarrollan su
potencial intelectual.
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Para que todo esto sea posible, es necesario que la direccion disponga de las
condiciones organizacionales y de los métodos y herramientas que permitan
satisfacer las necesidades y objetivos individuales, al tiempo que se logran los
objetivos de la organizacion. El punto clave de la Teoria Y, por tanto, sera el
concepto de integracion. Las funciones del directivo, segun la teoria Y, seran
permitir que los subordinados se autodirijan y facilitar una atmosfera que
permita desarrollarse personalmente a los miembros del grupo, al tiempo que
trabajan en la consecucion de los objetivos organizacionales.

Este tipo de liderazgo estaria relacionado, por sus caracteristicas, con el

estilo 9,9 de la rejilla gerencial, que se caracteriza por ser participativo.

1.3.7 Sistemas de administracion de Rensis Likert

Con los estudios de Michigan como punto de partida, Rensis Likert (1961)
realiz6 extensas investigaciones para descubrir el patrébn general de
administracion que empleaban los gerentes mas productivos y compararlo con
el que aplicaban los otros. Encontr6é que los supervisores con el mejor historial
de rendimiento concentran su atencién ante todo en los aspectos humanos de
los problemas de sus empleados y en el empefio por formar grupos de trabajo
eficientes con metas de desempefio elevadas. Continué con la clasificacion que
ya habian establecido afios atras y los defini6 como centrados en el empleado.
A los otros supervisores, que mantenian una constante presion sobre la
produccion, los llamé centrados en el trabajo y descubri6 que era mas
frecuente que tuvieran secciones de baja productividad. Ademas, descubrio
que los supervisores de productividad elevada aclaraban a sus empleados los
objetivos y las necesidades que habia que cumplir y luego les daban la libertad
para hacer el trabajo. Asi, la supervision general, y no la estrecha, tendia a
asociarse con la productividad elevada. Esta relacién la determiné basandose
en un estudio con oficinistas donde nueve de cada diez secciones de alta
productividad eran dirigidas por supervisores que practicaban una supervision
general, mientras que ocho de cada doce secciones de productividad baja
recibian una supervision estrecha.

La continua investigacion de Likert, destacé la necesidad de considerar tanto a
los recursos humanos como a los de capital como activos que requieren la
adecuada atencion de la administracion. Afirmaba que la direccién de los
recursos humanos de la empresa era la mision mas importante, ya que todos
los resultados de la organizacion dependian primariamente de la calidad, la
integracion y la motivacion del personal. Sus investigaciones destacaron la
importancia de considerar tanto los recursos humanos como a los de capital
como principios fundamentales para la adecuada administracion. Implanto
programas de cambio organizacional en diversas industrias, éstos pretendian
ayudar a que las empresas pasaran de un estilo de liderazgo basado en los
supuestos de la teoria X a los de la Teoria Y.
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Con sus estudios, Likert descubrio que los estilos de administracion
prevalecientes en las organizaciones podian trazarse en un continuo que
nombré sistemas 1, 2, 3 y 4, cada uno con particularidades en cuanto a la
actitud del dirigente, los principales motivadores de los empleados y la clase de
interaccion que se da entre directivos y subordinados.

Las caracteristicas particulares de cada uno de estos sistemas se describen a
continuacion.

Sistema 1. La administracién no confia en sus empleados y rara vez los hace
participar en algun aspecto de la toma de decisiones. El grueso de las
decisiones y el establecimiento de metas de la organizacion se toman arriba y
se despachan hacia abajo por la cadena de mando. Los empleados se ven
obligados a trabajar con miedo, amenazas, castigos Yy ocasionales
recompensas. La satisfaccion de necesidades se encuentra en los niveles
fisiologicos y de seguridad. Los limitados intercambios entre la administracion y
los trabajadores suelen transcurrir entre temores y desconfianza. El proceso de
control estd muy concentrado en la alta direccion, y por lo comun de desarrolla
una organizacion informal en oposicion a las metas de la empresa.

Sistema 2. La administracién obsequia una confianza condescendiente a sus
empleados, como la del amo con sus servidores. La mayor parte de las
decisiones y el establecimiento de metas se hacen arriba, pero en los niveles
inferiores se toman muchas decisiones de acuerdo con un marco
preestablecido. Se dan recompensas y algunos castigos reales o potenciales
para motivar a los trabajadores. Cualquier intercambio tiene lugar con la
indulgencia de la administracién y el temor y cautela de los empleados. Aunque
el proceso de control sigue concentrado en la alta gerencia, algo se delega a
los niveles medio y bajo. Habitualmente aparece una organizacion informal,
pero no siempre se opone a las metas formales de la empresa.

Sistema 3. La administracion confia, pero no del todo, en sus empleados. Las
politicas y las decisiones generales se mantienen arriba, pero se permite que
los trabajadores tomen decisiones particulares en los niveles inferiores. La
comunicacién fluye en ambos sentidos de la jerarquia. Para motivar a los
trabajadores, se dan recompensas, castigos ocasionales, y alguna
participacion. Hay un grado moderado de intercambios, a menudo con
suficiente confianza. Se delegan aspectos significativos del proceso de control,
con sentimiento de responsabilidad tanto en los niveles superiores como en los
inferiores. Puede aparecer una organizacion informal, que o bien respalde o
bien se resista en parte a las metas de la empresa.

Sistema 4. La administracion tiene una confianza plena en sus empleados. La
toma de decisiones esta repartida en toda la organizacion y bien integrada. La
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comunicacion fluye vertical

y horizontalmente.

Los trabajadores estan

motivados por la participacion y el compromiso en el establecimiento de metas,
la mejora de los métodos y la valoracion de los progresos rumbo a las metas.
Los intercambios entre la administracion y los empleados son extensos y
amistosos, con un alto grado de confianza. La responsabilidad del proceso de
control estd muy distribuida, e incluso las unidades inferiores participan por
completo. Las organizaciones formal e informal suelen ser la misma, por lo que
todas las fuerzas sociales respaldan los empefios por lograr las metas

establecidas.

A continuacioén se sintetizan las caracteristicas de cada uno de estos sistemas.

Tabla 2.

Sistemas de administracién de Rensis Likert (1961)

Actitud
basica del
dirigente

Motivadores
de los
empleados

Interaccion
de

directivos 'y
empleados

Sistema 1:
Explotador-
autoritario

No confiar en
los
empleados

El temor, las
amenazas,
castigos y
ocasionalmen
te
recompensas

Muy escasa,
siempre con
temores y
desconfianza

Sistema 2:
Benévolo-
autoritario

Cierta
condescendencia,
algo paternalista

Las recompensas
y algun castigo
real o potencial

Escasa, clima de
cautela por
ambas partes.

Sistema 3:
Consultivo

Confianza
pero sin
permitir
decisiones
importantes

Las
recompensas
y los castigos,
pero también
la
participacion
que implica el
propio puesto

Moderada,
intentos de
mutua
apertura por
ambas partes

Sistema 4:
Participativo

Confianza
plena

Reconocimient
oy
participacion
en el
establecimient
o de los
objetivos,
valoracion del
progreso
rumbo a las
metas, premios
econémicos.

Intensa y
abierta.

En sintesis, el sistema 1 es un estilo de administracibn muy autoritario y
orientado a las tareas, mientras que el sistema 4 esta orientado a las relaciones
personales y se basa en los equipos de trabajo, la lealtad y la confianza mutua.
Los sistemas 2 y 3 son estadios intermedios entre ambos extremos. Se puede
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observar que estos extremos guardan semejanza con los postulados de la
teoria X y Y de McGregor.

Likert (1961) pidi6d a cientos de gerentes de muy diversas organizaciones que
indicaran en cual de los sistemas 1 a 4 ubicarian a la mas productiva de las
secciones, divisiones u organizaciones que conocieran; lo mismo con la menos
productiva. Aunque las calificaciones de las mas y las menos productivas
variaron, casi sin excepcion, todos los gerentes colocaron a las unidades de
produccion elevadas mas cerca del sistema 4 que las unidades de menores
resultados. En suma, Likert (op. cit.) descubrié que entre mas cerca del sistema
4 se encuentre el sistema administrativo de la organizacion, mas probable es
qgue tenga un historial continuado de alta productividad. Del mismo modo, entre
mas se acerque al sistema 1, mas probabilidad hay de que cuente con un
registro constante de productividad baja. No obstante estas observaciones,
este autor también sefiala que, si bien los gerentes veian al sistema 4 como el
mas adecuado, pocos consideraban que su compafia lo hubiera puesto en
practica.

Para Likert, el Sistema 4 Participativo se trata del sistema mas adelantado
desde el punto de vista social, la forma mas desarrollada de interaccion
humana y que proporciona el medio mas eficaz para manejar la solucién de
conflictos. Es por ello que, el objetivo a alcanzar seria que la organizacion se
acerque tanto como sea posible al sistema 4, que se considera el mejor de
todos ya que las redes de interaccion e influencia basadas en grupos de
trabajo que se encuentran vinculados entre si, permite que todos los grupos
conozcan los requerimientos situacionales, los puntos de vista y el
pensamiento del otro, se mantengan al dia en cuanto al progreso de la tarea y
en lo respecto a la toma de decisiones. Segun Likert, (op. cit.) la aplicacién de
este sistema, a largo plazo, mejora la productividad, asegura una mayor
optimizacién de los recursos y mejores relaciones laborales. Asi mismo, hizo
especial énfasis en la importancia de la participacion de los subordinados, para
él este es uno de los factores mas importantes para lograr que el empleado
asuma responsabilidades dentro de la empresa, lo que har4d que no haya
necesidad de recurrir a la autoridad excesiva, la amenaza y la presion para que
haya cumplimiento de una labor. Asi, la participacion y la responsabilidad que
deriva de ella se convierten en un sustituto de la autoridad.

Ahora bien, también es importante mencionar que sus propios descubrimientos
dan pie a preguntas sobre si en realidad existe un Unico estilo ideal que se
apligue a toda situacion de liderazgo. Basta mencionar que en casi el 35% de
las secciones de baja productividad, el comportamiento ideal de liderazgo no
llevo a los resultados deseados y casi 15% de las secciones mas productivas
eran supervisadas con un estilo mas centrado en la produccion.
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Por dltimo, Likert (1961) clasificO los rasgos de la organizacion en tres
categorias: variables causales, de intervencion y de resultado final, establecié
que son diferentes entre si y que interactian para producir un perfil
determinado a cada empresa. Las variables causales son aquellas que la
gerencia debe tratar de cambiar e incluyen la estructura organizacional, sus
controles, politicas y la conducta de liderazgo. Las variables de intervencién
son aquellas que se ven afectadas subsecuentemente por las causales, e
incluyen actitudes, motivaciones y percepciones de los empleados. Las
variables de resultados finales representan los objetivos a los que tiende la
gerencia. Por lo general estas incluyen el aumento de la productividad, costos
menores y calidad y ganancias superiores.

El grafico resume las caracteristicas de estas variables:

Variables causales Variables que Variables de
intervienen resultado
Caracteristicas Caracteristicas del Objetivos de la
del sistema: personal: organizacion:
Estructura Actitudes Mayor produccién
organizacional Motivaciones Costos menores
Politicas Percepciones Calidad
Liderazao

Figura 2. Caracteristicas de las variables organizacionales (Likert, 1961).

1.3.8 El continuo de comportamiento del lider de Tannenbaum y Schmidt

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt en 1957 (citado en Hersey, et al.,
1998) proponen un modelo que contiene siete comportamientos de liderazgo
que un lider puede elegir de acuerdo a su interaccion con el seguidor y la
situacion.

Entre ambos extremos del modelo se encuentra una amplia variedad de estilos
de comportamiento del lider, como se muestra en la Figura 3.
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v

(Demaocratico)

(Autoritario)
Orientado a las relaciones Orientado a las
tareas
A
o5 Area de libertad de los
S .
T seguidores
=l
=t
jum e
L <
4
A A A
El lider permite El lider El lider El lider
a los seguidores presenta los presenta toma la
operar dentro de problemas, ideas e decision y
los limites pide invita a la anuncia
definic_ios por su g jider define sugerencias, g |ider preguntar g jider
superior los limites; y toma la presenta “vende
pide al grupo decision tentativa de decision”
que tome decision
decisiones sujeta a
cambios

Figura 3. El Continuo de comportamiento del lider de Tannenbaum y Schmidt (1957).

Para esta propuesta Tannebaum y Schmidt, hicieron la distincion en dos
aspectos de la actuacion del lider: la Conducta de Tarea y la de Relacion
Personal (citado en Rodriguez, 1985). Determinando que se rigen bajo una
conducta autoritaria y una democratica respectivamente.

Estas ideas tienen como base los estudios anteriores (Ohio y Michigan) en los
gue se creia que el comportamiento autoritario se expresa en el interés por las
tareas, mientras que el comportamiento democréatico expresa interés por las
personas.
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Derivado de esto se pensaba que los lideres influyen en sus seguidores de dos
formas: 1) Les dicen qué hacer y como, que es el estilo tradicionalmente
autoritario que inclina su interés por los cometidos, y 2) Comparte el lider con
sus seguidores las responsabilidades del liderazgo, por lo que los compromete
en la planeacion y ejecucion de las tareas. Este estilo que no manda y que se
interesa en las relaciones humanas es a lo que se conoce como democratico.

La diferencia entre ambos estilos se basa en las creencias que se forman los
lideres acerca de la fuente de su poder y de la naturaleza humana, ya que el
estilo autoritario se fundamenta en el supuesto de que el poder del lider
proviene de la posicion que ocupa y en concebir que la gente es
fundamentalmente floja e informal, lo cual subyace de la teoria X. Mientras que
el estilo democrético sugiere que el poder del lider lo concede el grupo que ha
de conducir y asi mismo la gente es capaz de dirigirse sola y con decision en el
trabajo, cuya idea hace referencia a la teoria Y (Hersey, et al., 1998).

En concreto en el estilo autoritario u orientado en las tareas, el lider impone
todas las politicas y tiende a usar su poder para influir en sus seguidores. Por
su parte en el estilo democratico u orientado al grupo, el lider esta abierto a la
discusion y decision del grupo por lo que brindan a sus seguidores demasiada
libertad en su trabajo.

1.4 Teorias de contingencia
1.4.1 Modelo de contingencia de Fiedler

Fred Fiedler (1967, en Hersey, et al., 1998) es considerado el precursor de la
teoria y el modelo de contingencia del liderazgo. Dentro de su modelo propuso
que tres variables situacionales determinan si una situacién es favorable para
el lider:

1) La relacion personal del lider con los miembros de su grupo,
2) El grado de estructuracién de la tarea asignada al grupo, y
3) El podery autoridad que le brinda su posicién laboral.

Se considera que estas variables pueden ser manipuladas para crear el ajuste
adecuado con la orientacion al comportamiento del lider.

Para llegar a esta aportacion Fiedler (1965, citado en Palao, 2002) desarrollo
un instrumento que llam6 Cuestionario del Compafiero de Trabajo Menos
Preferido (CTMP), a través del cual pretendi6 medir si una persona es
orientada a la tarea o a las relaciones.
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Este autor pensaba que un factor determinante en el éxito del liderazgo es el
estilo de liderazgo basico del individuo, desarrollando el cuestionario CTMP,
compuesto de 16 adjetivos contrastantes como los  siguientes:
Aburrido....Interesante, Timido....Jovial, Apoyador....Hostil,
Eficiente.....Ineficiente, etc.

La instruccién especifica para quienes responden es que piensen en todos los
compaferos de trabajo que hayan tenido y de ellos describan a la persona con
la que hayan disfrutado menos trabajando, calificandola en una escala de 1 a 8
para cada uno de los 16 pares de adjetivos contrarios (positivos-negativos).

Con estas respuestas Fiedler podia determinar el estilo basico de liderazgo; por
ejemplo si el compafiero de trabajo menos preferido es descrito en términos
positivos, es decir una alta calificacion, quiere decir que la persona que
respondié estd primordialmente “orientada en las relaciones personales”, en
cambio si el compafiero de trabajo menos preferido es descrito en términos
negativos derivandose una baja calificacion, la persona que responde esta
interesada primeramente en la productividad y es etiquetada como “orientada a
la tarea” (Robbins, 1999).

Fiedler establecio que el estilo de liderazgo al ser innato, es fijo, lo que significa
que si una determinada situacion requiere de un lider orientado a la tarea y en
ella se encuentra un lider orientado a las relaciones, para lograr la eficacia
Optima se requiere modificar la situacion o reemplazar al lider en turno.

Después de evaluar el estilo de liderazgo a través del CTMP, de acuerdo con
Fiedler (1965, citado en Palao, 2002) es necesario comparar al lider con la
situacion para lo cual identific tres dimensiones de contingencia:

e Relaciones Lider - Miembro: Se refiere a la actitud del grupo hacia al
lider, involucrando la aceptacién, credibilidad, confianza y respeto que
los subordinados muestran al lider, entonces si esto existe la situacion
es favorable, y por el contrario si hay friccion entre el lider y su grupo las
relaciones seran deficientes.

e Estructura de la Tarea: Es el grado en el cual las tareas estan definidas,
si la situacion es favorable para el lider querra decir qué los trabajadores
saben exactamente qué deben hacer.

e Posicidon de Poder: Es el grado en que el lider tiene una base de poder
fuerte y legitima sobre sus subordinados dentro de la estructura formal
de la organizacion, incluye el poder de contratar, despedir, disciplinar,
otorgar ascensos y dar incrementos salariales.
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Fiedler sostiene que mientras mejores sean las relaciones lider miembro, mas
altamente estructurado sea el trabajo y mas fuerte sea la posicion de poder,
mas control o influencia tendra el lider. Y la mezclar las tres variables de
contingencia, existen potencialmente ocho diferentes situaciones o categorias
en las cuales podrian encontrarse los lideres.

Cuando la situacion de liderazgo varia de buena a mala en cuanto a las
relaciones entre el lider y los miembros, de elevada a baja en la estructura de
la tarea y de fuerte a debil en el poder por posicion, cae en una de las
combinaciones, como se muestra en la Figura 4.

La situacion mas favorable para que los lideres influyan en sus subordinados
es aquella en la que son buenas las relaciones miembro-lider, la tarea es
altamente definida y hay fuerte poder por posicion.

Orientado a la tarea

Desempefio Orientado a las
relaciones

Bueno

/———>

/
/

v

Pobre Favorable Moderado
Desfavorable
Categoria [ I 1| \Y) Vv VI Vil VIl
Relaciones

miembro-lider Buena | Buena | Buena | Buena | Pobre | Pobre | Pobre | Pobre

Estructura de | Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja
la tarea

Fuerte | Débil Fuerte | Débil Fuerte | Débil Fuerte | Débil
Posicién de

poder

Figura 4 Modelo de Fiedler (1965)

Finalmente Fiedler (1965, citado en Hersey, et al., 1998) concluyo que:
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1) Los lideres orientados a las tareas tienden a desempefiarse mejor en
las situaciones grupales que son muy favorables o muy
desfavorables.

2) Los lideres orientados a las relaciones personales tienden a
desempeiarse mejor en las situaciones medianamente favorables.

1.4.2 Teoria de la ruta — meta

Robert House (1974), desarroll6 el modelo de ruta-meta del liderazgo. Este
modelo de contingencia deriva de la investigacion del liderazgo realizada en la
universidad de Ohio y de la Teoria Motivacional de las expectativas (lo que la
persona espera obtener por el esfuerzo realizado).

La teoria se llama de la ruta-meta porque su mayor interés es la forma en que
el lider influye en las percepciones de los seguidores, de sus metas laborales,
de sus objetivos personales y de las rutas para alcanzarlos (Hersey, et al.,
1998). Entonces la funcidén del lider consiste en asistir a los seguidores en el
logro de sus metas y proporcionarles la direccién y/o apoyo para asegurar que
sus metas sean compatibles con los objetivos generales del grupo o de la
organizacion, como se muestra en la Figura 5.

Aclaracion de la ruta Aumento de las
recompensas
El lider define lo que debe hacer el El lider averigua las necesidades del
seguidor para lograr los resultados de seguidor
trahain
\ 4 \ 4
El lider aclara la funcién del trabajo El lider corresponde a las
del seguidor necesidades de recompensas del
centiidnr <i Innara Ine reciiltadne
\ 4

. \ 4
El seguidor ha ganado en ”
conocimientos y confianza de El lider aumenta el valor de las

alranzar Ing reariltadne recompensas del seguidor

> El seguidor despliega més esfuerzo <
v motivacion

\ 4

Se alcanzan los resultados de
trabaijo de la organizacién

Figura 5 Funciones del lider en el Modelo de Ruta — Meta (House, 1974)
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House consideraba que el comportamiento de un lider es aceptable para los
seguidores cuando estos perciben una satisfaccion inmediata, directa o futura.
El pretendia explicar qué estilo de liderazgo era el mejor y porqué y para ello se
intereso en dos tipos de conducta: conducta de consideracion y de iniciacion de
estructura, consistiendo la responsabilidad del lider en especificar el camino a
las recompensas o incrementar dichas recompensas (Robbins, 1999), y para
conseguirlo se han identificado cuatro tipos de conducta para el lider:

e Liderazgo Directivo: El lider se concentra en indicar a los subordinados
gue se espera de ellos, es decir qué debe hacer, cuando, donde, con
gué requisitos y exigencias, por lo que asigna tareas, establece guias,
proporciona estandares, establece normas a desempefio y pide a los
subordinados que respeten las reglas. La comunicacion es casi
unilateral. Esto es paralelo a la dimensién de la Estatal de Ohio sobre la
estructura de inicio.

e Liderazgo de Apoyo: El lider se muestra amistoso e interesado en el
bienestar y necesidades de los subordinados, creando un ambiente de
trabajo agradable, impulsandolos hacia una actitud positiva en la
consecucion de las tareas. El lider permite la comunicacion bilateral,
acepta que el subordinado exponga sus puntos de vista y pregunte el
porqué, pero no que tome las decisiones. Esencialmente esto es
sinénimo de la dimension de la consideracion de la Estatal de Ohio.

e Liderazgo Participativo: Consulta con los subordinados las actividades
de trabajo, solicita su opinién y la considera antes de tomar una
decision, e incluso la participacion de los subordinados los puede llevar
a tomar decisiones. La comunicacion es totalmente bilateral; lider y
seguidor en conjunto toman decisiones.

e Liderazgo Orientado al Logro: El lider establece metas que representan
un desafio y espera que los subordinados se desempefien a su nivel
mas alto, busca mejorar el desempefio y confia en la habilidad de los
subordinados para alcanzar satisfactoriamente las metas de trabajo.

House (1974) establece que los lideres son flexibles. La teoria de la ruta-meta
implica que el mismo lider puede mostrar cualquiera o todos estos
comportamientos dependiendo de la situacion. Derivado de esto se proponen
dos series de variables situacionales o de contingencia que moderan la relaciéon
entre el comportamiento del lider y el resultado de que espera de los
subordinados y son:
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1) Caracteristicas Personales de los Subordinados (experiencia,
entrenamiento, orientacion profesional, locus de control).

2) Caracteristicas Ambientales (que se encuentra fuera del control
del subordinado, como la estructura de la tarea, sistema formal de
autoridad y el trabajo en grupo).

La teoria propone que el comportamiento del lider no sera eficaz cuando
resulte redundante con las fuentes de la estructura ambiental o incongruente
con las caracteristicas del subordinado, como se muestra en la figura 6
(Robbins, 1999).

Factores de Contingencia Ambiental
e Estructura de la tarea
e Sistema formal de autoridad
e Trabajo en grupo

. Resultados
Comportamiento del lider
* Directivo *Qrientado el logro * Desempefio
* Participativo * De apoyo * Satisfaccion

Factores de Contingencia del
Subordinado

e Locus de control

e Experiencia

e Capacidad percibida

Figura 6 Resumen de las variables en el Modelo Ruta Meta (House,1974)

El lider debe clarificar a los subordinados la ruta a seguir, mientras que debe
aumentar las recompensas para obtener como resultado final mas esfuerzo y
motivacion de los seguidores, lo que conlleva al cumplimiento de los objetivos
de la organizacion.

De acuerdo a esta teoria un lider eficaz es aquel que aclara el camino (ruta)
para ayudar a sus seguidores a avanzar hacia el logro de sus metas de trabajo
y hacer mas féacil esto, reduciendo los obstaculos y peligros.
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Esta teoria al ser un acercamiento situacional afirma que cada contexto exige
del lider un comportamiento diferente como se muestra en la Figura 7. Se
plantean cuatro situaciones que piden conductas distintas, las que a su vez
tienen diversos impactos en el seguidor y producen resultados diferentes.
(Hersey, et al., 1998) Estas precisiones conducen a mas esfuerzo, mayor
satisfaccion y mejor rendimiento.

SITUACION COMPORTAMIENTO IMPACTO EN EL
RESULTADO

DEL LIDER SEGUIDOR
Al seguidor Liderazgo de Apoyo Aumenta la confianza Mas
esfuerzo;
Le falta > > en conseguir los > mayor
Confianza resultados

satisfaccion y

desempenfo

. . . . —> .
Trabajo —»  Liderazgo Directivo Aclara la ruta a las__ Mas
esfuerzo;
Ambiguo recompensas mayor

satisfaccion y

desempefio
Falta de Liderazgo Orientado—» Establece metas —» Mas
esfuerzo;

: —>
Trabajo a los logros elevadas mayor
Estimulante

satisfaccién y

desemperiio
Recompensa Aclara las Més
esfuerzo;
Directa = — Liderazgo Participativo — necesidades del — mayor
seguidor y cambia
satisfaccion y
las recompensas

desempefio

Figura 7 Situaciones de ruta meta y comportamientos del lider (House, 1974)
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1.4.3 Modelo de liderazgo participativo de Vroom-Yetton

Hacia 1973 Victor Vroom y Phillip Yetton (citado en Palomo, 2001)
desarrollaron el modelo de la participacion del lider, el cual relacionaba tanto el
comportamiento como la participacion del liderazgo en la toma de decisiones,
pensaba que el comportamiento del lider debia ser ajustado para que reflejara
la estructura de la tarea.

El modelo es un arbol de decisiones que involucra siete contingencias
(identificadas mediante opciones “si” 0 “n0”) y cinco estilos alternativos de
liderazgo.

Primero deben diagnosticarse las variables situacionales, segun se describen

en la siguiente tabla
Tabla 3.
Atributos Probleméticos en el Modelo de Vroom y Yetton (1973)

ATRIBUTOS PROBLEMATICOS

A. La importancia de la calidad de la
decision

B. El grado al que el lider tiene suficiente
informacion o experiencia para tomar una
decision de lata calidad

C. El grado al que el problema esti
estructurado

D. El grado al que la aceptacion o el
compromiso de los seguidores es crucial
para la ejecucién eficaz de la solucién

E. El grado de probabilidad de que la
decision autocratica del lider reciba la
aceptacién de sus subordinados

F. El grado al que los seguidores estan
motivados a alcanzar las metas
organizacionales tal como se indican.

G. El grado al que los seguidores se
inclinan a entrar en conflictos por las
soluciones que prefieren.

PREGUNTAS DE DIAGNOSTICO

¢Hay un requisito de calidad tal que una
solucion tienda a ser mas racional que
otra?

¢ Tengo suficiente informacion
tomar una decision de lata calidad?

parea

¢ Esta estructurado el problema?

¢La aceptacion de los seguidores de la
decision es crucial para implantarla con
éxito?

Si tuviera que tomar solo la decision, ¢es
razonablemente seguro que la aceptaran
mis seguidores?

¢Comparten los seguidores las metas
organizacionales que se buscan al
resolver este problema?

¢ Es posible que haya conflictos entre los
seguidores por las soluciones que
prefieren?

Después de formular las siete preguntas, se debe proceder al arbol de decision
(Figura 8), avanzar de izquierda a derecha, desde la pregunta A hasta la G, y
asi cuando la respuesta indique alguna decision por ejemplo All, se debe
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buscar este estilo, segun se muestra en la Cuadro 4 para asi obtener la
descripcion del estilo de decision adecuado.

Este modelo es denominado de contingencia debido a que los posibles
comportamientos del lider dependen, o son contingentes de la interaccion de
las preguntas y la evaluacion del lider de la situacion al dar una respuesta.

RQ Requerimiento de la Calidad: ¢ Qué tan importante es la calidad técnica de esta decision?
RC Requerimiento del Compromiso: ¢ Qué tan importante es el compromiso del subordinado con
la decision?
IL Informacién del Lider: ¢ Tiene usted la suficiente informacién para tomar una decision
de alta calidad?
EP Estructura del Problema: ¢ Esta bien estructurado el problema?
PC probabilidad del Compromiso: Si fuera a tomar la decisiéon usted mismo, ¢.es razonablemente

seguro que su (s) subordinado (s) estarian comprometidos
con la decision?

CM Congruencia con la meta: ¢ Los subordinados comparten las metas organizacionales a
lograrse con la solucion de este problema?

CS Conflicto del subordinado: ¢ Hay probabilidades de que surja algun conflicto entre los
subordinados sobre las posibles soluciones?

IS Informacién del subordinado: ¢ Tienen los subordinados informacion suficiente para tomar

una decision de alta calidad?

Cuadro 4. Preguntas a formular para tomar una decision de liderazgo
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Tabla 4.
Estilos de decisién Vroom y Yetton (1973)

Al Usted mismo soluciona el problema o toma una decision
Autocratico | |usando cualesquiera hechos que tenga a la mano.
All Usted obtiene la informacion necesaria de los subordinados y

Autocratico Il |entonces decide la solucién al problema. Podria o no decirles
acerca de la naturaleza de la situacién que enfrenta. Usted
busca de ellos Unicamente los hechos relevantes no su opinién
0 consejo.

Cl Usted comparte en forma individual el problema con los
Consultivo | |subordinados relevantes, obtiene sus ideas y sugerencias. Sin
embargo la decision final es suya solamente.

Cl Usted comparte el problema con sus subordinados como un
Consultivo Il | grupo, obteniendo colectivamente sus ideas y sugerencias.
Entonces usted toma la decisibn que podria o no reflejar la
influencia de sus subordinados.

Gli Usted comparte el problema con sus subordinados como grupo.
Grupo I Su meta es ayudarlos a coincidir en una decision. Sus ideas no
tienen un peso mayor que las de los demas.

Un planteamiento importante de Vroom y Yetton es que consideran que los
lideres poseen la capacidad de modificar su estilo para adecuarlo a la situaciéon
(lo cual es importante y da pauta en la aceptacion de los enfoques
situacionales).

Este modelo ha obtenido una revision por parte de Vroom y Arthur Jago
(1987,citado en Robbins, 1999), lo que ha dado como resultado que el modelo
conserve los cinco estilos de liderazgo, pero se expanden las variables de
contingencia a doce, diez de las cuales son contestadas a lo largo de una
escala de cinco puntos, por lo que este nuevo modelo es solo una extension
directa de la version de 1973 (Cuadro 5).

En concreto Vroom, Yetton, y Jago (1987, en Robbins, op. cit.) se oponen a la
idea de que el comportamiento del lider es inflexible (al igual que House). Ya
que el modelo de la participacion del lider asume que el lider puede ajustar su
estilo a diferentes situaciones.
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Tabla 5.
Variables de contingencia en el modelo revisado de la participacién del
liderazgo (Vroom y Arthur Jago 1987).

RQ: Requerimiento de la calidad

¢, Qué tan importante es la calidad técnica de esta decision?

RC: Requerimiento del compromiso

¢, Qué tan importante es el compromiso del subordinado con la  decision?

IL: Informacion del Lider

¢ Tiene suficiente informacion para tomar una decisién de alta calidad?

EP: Estructura del problema

¢ Esta bien estructurado el problema?

PC: Probabilidad del Compromiso

Si fuera a tomar la decisién usted mismo, ¢es razonablemente seguro que su subordinado
(s) estarian comprometidos con la decisién?

CM: Congruencia de la meta

¢Los subordinados comparten las metas organizacionales a ser logradas con la solucién de
este problema?

CS: Conflicto del subordinado

¢ Hay conflicto entre los subordinados sobre las posibles soluciones?

IS: Informacion del subordinado

¢,Los subordinados tienen informacion suficiente para tomar decisiones de alta calidad?

RT: Restriccion de tiempo

¢Una restriccion severa de tiempo limita su capacidad para involucrar a los subordinados?
DG: Dispersién geografica

¢Los costos involucrados en reunir a los subordinados geograficamente dispersos son
prohibidos?

MT: Motivacién — Tiempo

¢, Qué tan importante es para usted que se reduzca al minimo el tiempo que se requiere para
tomar una decision?

MD: Motivacion — Desarrollo

¢ Qué tan importante es para usted maximizar las oportunidades para el desarrollo de los
subordinados?

Cada una con la siguiente escala:
1 2 3 4 5

Sin Baja Importancia Alta Importancia
Importancia Importancia Promedio Importancia  Critica
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1.4.4 Liderazgo situacional

A finales de los sesenta Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard (1981), en el
Centro para el Estudio del Liderazgo, desarrollaron la teoria del liderazgo
situacional, la cual es una teoria de la contingencia que se enfoca en los
seguidores. Ambos autores establecen que el liderazgo no puede explicarse en
funcidén de dos variables, sino de tres o0 mas; por lo que involucran como una
variable sobresaliente: la Madurez, entonces un liderazgo exitoso se obtiene al
seleccionar un estilo adecuado de liderazgo, el cual es contingente en el nivel
de la madurez (disponibilidad) de los seguidores ya que estos Ultimos aceptan
o rechazan al lider. La Madurez, en términos de Hersey y Blanchard se refiere
a “la medida en la cual la gente tiene la capacidad y la voluntad de llevar a
cabo tareas especificas” (citado en Robbins, 1999).

De acuerdo con este modelo un punto clave para ser un buen lider es saber
identificar el nivel de Madurez del seguidor(es); y después para poder ejercer
influencia se requiere aplicar el estilo de liderazgo apropiado. Al hablar de
Madurez se derivan dos dimensiones: Madurez en el Trabajo (habilidad) y
Madurez Psicoldgica (voluntad). La primera se refiere a aquella habilidad de
hacer o realizar algo. Las personas que son maduras en el trabajo poseen el
conocimiento, la habilidad y la experiencia suficiente para desempeiiar el
trabajo que les sea encomendado, sin necesidad de direccién o apoyo de otros,
es decir pueden trabajar por su cuenta. En contraste la segunda dimensién se
refiere a la voluntad o incentivo que existe para hacer algo, se relaciona con la
confianza y el compromiso. Los seguidores que son maduros psicolégicamente
piensan que es importante ser responsable y tienen confianza y sentimientos
positivos sobre si mismos en relacion a su trabajo, por lo que el lider no
necesita estar detras de él o estimularlo demasiado para que realice lo que se
le encomienda (Hersey, Blanchard, 1981).

Otra manera de ver la Madurez es a través de Chris Argyris (citado en Palao,
2002), dentro del continuo de Inmadurez-Madurez; este autor sostiene que
cuando las personas van madurando pasan de un estado pasivo a uno de
mayor actividad, de una dependencia a una independencia relativa.

Argyris (en Palao, op.cit.) opinaba que a la gente le agrada que la traten como
una persona madura; sin embargo la corporacion de gran tamafio esperaba
que aceptaran sus reglas y sus practicas de un modo incuestionable e
inmaduro, entonces esta falta de congruencia entre las expectativas y la
realidad generaba conflictos y frustracion. Por lo que si el lider y el subordinado
pudieran actuar en una forma mas madura psicolégicamente, la organizacion y
la gente que estad en ella se beneficiaria con ello mejorandose el nivel del
funcionamiento psicolégico de la organizacion.
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Medicién de la Madurez

Al ser el concepto de madurez un punto de referencia para elegir el estilo
adecuado que se va a utilizar con un individuo o grupo; Ronald Hambleton,
Kenneth Blanchard y Paul Hersey (citado en Hersey, Blanchard, 1981),
desarrollaron dos escalas para medir la madurez: El formulario de Evaluacién
del Administrador y ElI Formulario de Autoevaluacion. Ambos instrumentos
miden la habilidad (madurez en el trabajo) y la voluntad (madurez psicolégica),
utilizando cinco escalas de evaluacion, como se muestra en la siguiente tabla.
Tabla 6.
Parte del Formulario del Administrador para evaluar Madurez (Hambleton,
Blanchard, y Hersey, 1981)

ESCALAS DE MADUREZ EN EL TRABAJO

ESTAPERSONA ... para lograr este objetivo
ESCALAS ALTA MODERADA BAJA
8 7 6 5 4 3 2 1
M4 M3 M2 M1

1. Experiencia en el | Tiene experiencia necesaria  No tiene experiencia necesaria
trabajo 8 7 6 5 4 3 2 1
2.Conocimientos Posee conocimientos No posee conocimientos
del necesarios necesarios
trabajo

8 7 6 5 4 3 2 1
3.Entendimiento  de | Entendimiento total de los Algin entendimiento de los
los requerimientos del trabajo requerimientos del trabajo
requerimientos del
trabajo 8 7 6 5 4 3 2 1

ESCALAS DE MADUREZ PSICOLOGICA

ESTA PERSONA........cceenee. para lograr este objetivo

ESCALAS ALTA MODERADA BAJA
1. Voluntad para tomar | Vehemente Sin Ganas
responsabilidad 8 7 6 5 4 3 2 1

2. Motivacion para lograr | Deseoso de lograr algo Pocos deseos para lograr algo
algo 8 7 6 5 4 3 2 1

3. Voluntad para Es muy dedicado No se preocupa
comprometerse 8 7 6 5 4 3 2 1

Las cinco escalas de madurez en el trabajo y las cinco escalas de madurez
psicolégica se derivan de investigaciones piloto de un grupo de
aproximadamente 30 indicadores potenciales de ambas dimensiones.
Asimismo se utilizan escalas de Evaluacion de ocho puntos. Las designaciones
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alta y baja corresponden a los cuatro niveles de madurez (R1 A R4) asociado
con el liderazgo situacional.

Hersey, Blanchard y Keilty ( 1987, en Hersey, Blanchard, 1981) en estudios
mas recientes desarrollaron una forma de evaluacion denominada
Equiparacion del Estilo y la Madurez que mide el nivel de madurez utilizando
Gnicamente una escala para cada dimension (una mide la habilidad y otra la
disposicion).

En este instrumento la habilidad de una persona (conocimiento) se considera
de grado. Es decir, la habilidad de un individuo no cambia drasticamente de un
momento a otro, ya que en un momento dado, una persona tiene poca, alguna,
bastante o mucha habilidad.

Por otro lado, la disposicion o voluntad (confianza e incentivo), es distinta ya
que puede fluctuar y frecuentemente lo hace, por lo tanto de un momento a
otro, una persona puede desear responsabilizarse de un area en particular rara
vez, pocas veces, con frecuencia o generalmente.

Ya que los lideres hayan identificado el nivel de madurez del individuo o grupo
sobre el que desean influir, la clave del éxito es aplicar el estilo de liderazgo
apropiado.

Para ayudar a los administradores y a sus seguidores a juzgar un estilo de
liderazgo, Hersey, Blanchard, y Hambleton (1988, citado en Hersey, Blanchard,
Dewey, 1998), desarrollaron dos escalas de liderazgo: El formulario de
evaluacion administrativa y el formulario para el personal. Estos instrumentos
miden los comportamientos de tarea y de relacién en cinco dimensiones para
cada comportamiento (Tabla 7).
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Tabla 7.
Dimensiones de los comportamientos hacia la tareay de relacién y sus
indicadores (Hersey, Blanchard, y Hambleton, en Hersey, Blanchard, Dewey,

1998)
Dimensiones de Comportamiento Indicador de Comportamiento
Hacia la Tarea
Fijar Metas Grado en que el lider especifica las

metas que la gente debe alcanzar

Organizar Organiza el trabajo de los subordinados

Establecer limites de tiempo Establece limites de tiempo a las personas

Dirigir Dar instrucciones especificas

Controlar Especifica y exige informes periddicos sobre

avances

Dimensiones de Comportamiento Indicador de Comportamiento

De Relacion

Dar apoyo Grado en que el lider proporciona apoyo e
incentivo

Comunicar Involucra a las personas para que participen

en las discusiones sobre actividades laborales

Facilitar interacciones Facilita la convivencia entre las personas

Escuchar con atencién Busca y escucha las opiniones y preocupaciones
de las personas

Retroalimentar Proporciona informacion sobre el desempefio de
las personas

Después de establecer las cinco dimensiones para ambos comportamientos de
liderazgo, se identificaron indicadores de comportamiento extremos para cada
una de ellas con el objetivo de permitir que los administradores y su personal
puedan diferenciar entre un grado alto y un grado bajo de comportamiento del
lider.

La ventaja al utilizar la Equiparacion del Estilo y la Madurez es que permite que
los administradores y sus subordinados midan el estilo de liderazgo y la
madurez por medio del mismo instrumento.
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En el liderazgo situacional se ven reflejadas las dos dimensiones que en su
momento Fiedler (1967) identific: Conducta de tarea y de relacion, y se
definen de la siguiente forma:

Conducta de tarea o direccién: es el grado en que el lider se ocupa en
especificar y explicar al seguidor lo que ha de hacer. qué, cémo, cuando,
donde, y cuanto. Conducta de relacién o apoyo: es el grado en que el lider
promueve la comunicacion bilateral, escuchando, comprendiendo, respetando y
dialogando (Rodriguez, 1985).

El liderazgo situacional establece que si se quiere que seguidores inmaduros
sean mas productivos tiene que utilizarse un estilo de direccion firme
(comportamiento hacia la tarea). Asi mismo se sugiere que si el nivel de
madurez de seguidores algo inmaduros aumenta, se les debe recompensar con
mayor apoyo socio-emocional (comportamiento de relacion).

A medida que los seguidores van alcanzando niveles altos de madurez, el lider
debera responder no solo disminuyendo el control sobre sus actividades, sino
también su comportamiento de relacion. Entonces el lider no tiene que apoyar
tanto al seguidor para demostrarle que existe confianza y amistad.

Hersey y Blanchard (1981) consideraron cada conducta (tarea y relacién) como
alta o baja y las combinaron, resultando cuatro comportamientos especificos
del lider:

S1 DECIR: (tarea alta-relacion baja). El lider define los papeles y sefiala a la
gente qué, cémo, cuando y dbénde hacer varias tareas; debido a que los
seguidores no pueden o no se hallan dispuestos a realizar la tarea, por lo que
se necesita de una direccion especifica y supervision estrecha. Se enfatiza el
comportamiento directivo.

S2 PERSUADIR: (tarea alta-relacion alta). ElI lider proporciona tanto
comportamiento directivo como comportamiento de apoyo. El lider explica la
decision que tomd, aclarando las ventajas y la facilidad de cumplir con lo que
se le pide. Es eficaz cuando los seguidores estan dispuestos, pero ain no son
capaces de realizar las tareas. Se estimula la comunicacion bilateral, lo que
contribuye a que los subordinados ganen confianza en su capacidad para llevar
a cabo las tareas.

S3 PARTICIPAR: (tarea baja-relacion alta). El lider y el seguidor comparten la
toma de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar. Es
eficaz cuando los seguidores cuentan con la posibilidad de realizar sus tareas,
pero no se hallan completamente seguros de su capacidad para hacerlo.

S4 DELEGAR: (tarea baja-relacion baja). El lider proporciona poca direccion o
apoyo. El lider deja al subordinado las decisiones sobre el modo de actuar para
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lograr los objetivos de la organizacion en general, y de su puesto de trabajo en
particular. Es eficaz cuando los seguidores pueden y estan dispuestos a
realizar sus tareas, ademas de contar con la confianza de poder llevarlo a
cabo.

También distinguieron cuatro grados de Madurez, dentro de un continuo:

R1: Si la madurez del subordinado es baja, el lider debiera ser alto en tareay
bajo en relacidn si quiere ayudarle al grupo a tener éxito y empezar a aprender.

R2: A medida que el grado de madurez de los subordinados aumenta, el lider
debiera empezar a rebajar en tarea y a aumentar en relacién para ayudarle al
grupo a ser mas competente.

R3: A medida que el grado de madurez del subordinado continia aumentando,
el lider debiera empezar a reducir su comportamiento de tarea y de relacion,
pues el grupo esta ganando confianza y habilidad para trabajar por si solo.

R4: A medida que el grupo alcanza madurez el lider puede continuar
reduciendo el comportamiento de tarea y de relacion, esencialmente delegarle
tareas al grupo y esperar que las realice.

Los estilos de liderazgo apropiados para los cuatro niveles de preparacion
pueden observarse en la siguiente tabla.

Tabla 8.
Estilos de liderazgo apropiados para los niveles de preparacion
(Hersey, Blanchard, 1981).

NIVEL DE PREPARACION ESTILO APROPIADO
R1, Escasa Preparacion S1, Decir
Incapaz e indispuesto o inseguro Tarea alta y Relacion baja
R2, Escasa o moderada Preparacion S2, Persuadir
Incapaz pero indispuesto Tarea alta y Relacion alta
R3, Moderada o elevada preparacién S3, Participar
Capaz, pero indispuesto o inseguro Relacion alta y Tarea baja
R4, Elevada Preparacion S4, Delegar

Capaz y dispuesto o confiado Relacion baja y Tarea baja
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En la Figura 9, puede observarse el modelo de liderazgo situacional, primero se
debe decidir cudles con las areas o aspectos del trabajo de un individuo o
grupo sobre las que se desea influir, las cuales varian de acuerdo con las
responsabilidades de la persona, segundo hay que diagnosticar el nivel de
madurez del individuo o grupo, y tercero decidir cual de los cuatro estilos de
liderazgo sera el adecuado para ese individuo o grupo.

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

Alto

PARTICIPAR

alta

Relacién | Relacion

S2
Tarea
altay

alta

d3ON3IANOD

<«—Comportamiento de Relacién

@

3

w S4

w Tarea S1

a) X
baja y Tarea
Relacién altay
baja Relacién

baja

DECIR

Bajo +———Comportamiento de Tarea—— Alto

Madurez del Seguidor

Maduro

Alto Moderado Bajo
R4 R3 R2 R1
Capaz y con | Capaz y sin| Incapaz y con | Incapaz y sin
Voluntad Voluntad Voluntad Voluntad

\—

_/

Dirigido por el Seguidor

YT

Dirigido por el Lider

Figura 9 Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1981)

Inmaduro
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Cualquiera que sea el nivel de madurez del individuo o del grupo, pueden surgir
cambios, asi cuando por cualquier razén baja la eficiencia de un seguidor y
disminuye su habilidad y motivacion, el lider debera volver a evaluar su nivel de
madurez y retrocederd a la “curva del liderazgo” para proporcionarle el apoyo
socio-emocional y la direccion apropiada.
Cuando el estilo del lider es el adecuado para la situacién, se le llama eficaz;
por el contrario se le llama ineficaz, esto puede explicarse a travées de la

siguiente tabla.

Tabla 9.

Estilo eficaz e ineficaz de Liderazgo

ESTILO BASICO

Comportamiento de tarea
alta-relacion baja

El lider toma las

decisiones

Comportamiento de tarea

alta-relacién alta

El lider toma las decisiones
después de dialogar o
explicar

Comportamiento de relacion
alta-tarea baja

El lider y el seguidor toman
las decisiones

Comportamiento de relacion
baja-tarea baja
las

El  seguidor toma

decisiones

EFICAZ

Se considera que tiene
métodos bien definidos para
alcanzar las metas que seran
Utiles para los seguidores.

(dice, conduce,
establece)

dirige, o

Se considera que satisface
las necesidades del grupo de
que se establezcan las metas
y se organice el trabajo, y que
también brinda gran apoyo
socio-emocional.

(convence, explica, aclara)

Se considera que tiene una
confianza implicita en la gente
y que es el primer interesado
en facilitar la consecucion de
las metas.

(participa, facilita, apoya)

Se considera que delega
apropiadamente en los que
atafien a la realizacion del
trabajo y que brinda poco
apoyo social y emocional si
eso es lo que el grupo
necesita.

(delega, confia, asigna)

INEFICAZ

Se considera que impone los

métodos a los demas; a
veces se considera
desagradable e interesado

so6lo en los resultados a corto
plazo.
(exige, domina, ataca)

Se considera que inicia mas
estructura de la que necesita
el grupo y a menudo no

parece genuino en los
intercambios personales.
(manipula, racionaliza)

Se considera interesado

sobre todo en la armonia; a
veces parece poco deseoso
de terminar una tarea si corre
el riesgo de trastornar las
relaciones o de perder la
imagen de “buena persona”.

(protege, pacifica)

Se considera que ofrece poca
estructura o apoyo socio-
emocional cuando lo
necesitan los miembros del
grupo.

(evita, abandona)
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Si la eficacia del estilo de comportamiento del lider depende de la situacién en
la que aparece, se sigue que cualquiera de los estilos basicos sera eficaz o
ineficaz segun la situacion.

Como podemos percatarnos existe una similitud entre los cuatro estilos de
liderazgo de Hersey y Blanchard y las cuatro esquinas extremas de la matriz
gerencial de Blake y Mounton. Asi, el estilo DECIR es igual al lider 9,1; el
PERSUADIR es equivalente a 9,9; Participar es igual a 1,9; y DELEGAR es lo
mismo que el lider 1,1.

Tanto Hersey como Blanchard mencionan que la matriz enfatiza el interés en la
produccion y la gente, las cuales son dimensiones de la actitud, mientras que el
liderazgo situacional, enfatiza la tarea y el comportamiento de relacion; la
diferencia es minima, motivo por el cual puede considerarse que el liderazgo
situacional sea una adaptacion de la rejilla gerencial.

En concreto el liderazgo situacional se basa en la interaccion de 1) el grado de
conduccion y direccion (comportamiento de tarea) que ofrece el lider; 2) el
grado de apoyo social y emocional (comportamiento de relacion) que brinda, y
3) el nivel de madurez (preparacion) que muestran los seguidores al
desempefiar cierta tarea, funcion u objetivo.

El Liderazgo Situacional indica que no existe un estilo 6ptimo que sea siempre
atil y que un lider pueda adoptar como estilo propio. Los lideres exitosos son
aquellos que saben adaptar su conducta a las situaciones dinamicas de la
organizacion.

A continuacion se presenta una comparacion de los cuatro modelos de
contingencia



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos

Facuitad
e Dricologia

Tabla 10.

Comparacion de los cuatro modelos de contingencia

COMPARACION DE LOS CUATRO MODELOS DE CONTINGENCIA

MODELO DE MODELO MODELO DE MODELO
CONTINGENCIAS SITUACIONAL RUTA-META PARTICIPATIVO
DE FIEDLER DE HERSEY Y DE HOUSE DE VROOM-
BLANCHARD YETTON
VARIABLES  *Estructura de tareas * Nivel de destreza  *Caracteristicas * Ocho preguntas
SITUACIONA- * Relaciones lider- de los seguidores de las tareas de diagndstico sobre

LES CLAVE miembros
* Poder de puesto del

Lider
ESTILOS * Orientado a tareas * Indicativo
DE * Orientado a relaciones * De convencimiento
LIDERAZGO * Participativo

* De delegacion

IMPLICACIO- * El estilo del lider coin-  * Los lideres eficaces

NES cide con la situacién o eligen el estilo que
ésta se modifica para coincida con el nivel
adecuarla al estilo del de madurez de sus
lider. seguidores.

* Situaciones de alto o
bajo control favorecen

al lider orientado a tareas
* Situaciones de control
moderado favorecen al
lider orientado a relacio-
nes.

tiempo, calidad
y aceptacion

* De logros * Autocratico | y |l
* Directivo * Consultivo 1y I
* Participativo * Grupal Il

* De apoyo

* Silas tareas son  * Los lideres efi-
rutinarias y simples  caces analizan
el liderazgo de a- la situacién res-
poyo o el partici- pendiendo a las
pativo son los mas  ocho preguntas
indicados para un de contingencia
equipo interesado y para, depen-

en la satisfaccion diendo de la
de sus necesidades respuesta, optar
sociales. entre los cinco

* Si las tareas no son estilos.
rutinarias y complejas

el liderazgo directivo

o el orientado a logros

son los més indicados

para miembros de un

equipo interesados en

su realizacién personal

en el trabajo.

1.5 Posiciones contemporaneas sobre liderazgo
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1.5.1 Teoria de la atribucidén

Cuando observamos a la gente, tratamos de desarrollar explicaciones del
porqué se comportan de ciertas formas. Nuestra percepciéon y juicio de las
acciones de la gente estaran influidas por la suposicion que hacemos acerca
del estado interno de la persona.

La teoria de la atribucibn guarda relacion principalmente con el proceso
cognoscitivo por el cual una persona interpreta el comportamiento como
causado por (atribuido a) ciertas sefales del entorno. Esta teoria ha sido
propuesta para desarrollar explicaciones acerca de las formas en las cuales
juzgamos de manera diferente a la gente, dependiendo de qué significado
atribuyamos a un comportamiento dado (Robbins, 1999). Basicamente, la
teoria sugiere que cuando observamos la conducta de un individuo, tratamos
de determinar si fue causada interna o externamente. Los comportamientos
causados internamente son aquellos que se cree que estan bajo el control del
individuo. ElI comportamiento causado en forma externa es visto como el
resultado de causas externas, es decir, la persona es vista como si hubiera
sido forzada al comportamiento por la situacion.

La teoria de la atribucion ha sido utilizada para ayudar a explicar la percepcion
del liderazgo. Esta teoria sefiala, por una parte, que el liderazgo simplemente
es una atribuciobn que la gente asume acerca de otros individuos
(McElroy,1982). Usando el marco de la atribucion, se ha encontrado que la
gente caracteriza a los lideres como poseedores de caracteristicas como
inteligencia, personalidad desenvuelta, habilidades verbales vehementes,
audacia, determinaciébn y comprension. Son considerados generalmente
consistentes y que no titubean cuando toman decisiones. (Lord, 1982, en
Robbins, op.cit.). De igual manera se ha encontrado que el lider alto- alto (alto
tanto en estructura de inicio como en consideracion) es consistente con las
atribuciones que describen a un buen lider (Powell, 1984). Esto es, a pesar de
la situacion, un estilo de liderazgo alto-alto tiende a ser percibido como lo
mejor.

Por otra parte, la teoria atribucional del liderazgo intenta ofrecer algunas
predicciones acerca de la respuesta del lider al comportamiento del seguidor,
ya que mientras mas motivado se vea un comportamiento por alguna
caracteristica del subordinado, por ejemplo una causa interna, y mientras mas
responsable de la conducta se juzgue al seguidor, mas probable serd que el
lider tenga que tomar alguna accion al respecto.

Asi, las atribuciones del lider afectan el trato que el lider dara a su personal. La
justicia y equidad de las atribuciones, a su vez, afectaran la forma en que el
personal perciba a su lider, asi como su disposicion para seguirle, cooperar y
esforzarse (Robles,2000).
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La tarea atribucional primordial del lider es categorizar los motivos del
comportamiento del seguidor en tres dimensiones: persona, entidad y contexto.
Para cualquier conducta, por ejemplo el empefio que se ponga en la calidad del
trabajo, es trabajo del lider determinar si una calidad deficiente se debe a la
persona, a la tarea o a las circunstancias que rodean al hecho. El lider busca
tres tipos de informacién al formarse atribuciones acerca del comportamiento
de un seguidor: caracteristica tipica, consistencia y consenso. Para cualquier
conducta, el lider intenta primero determinar si la conducta es caracteristica de
una tarea, es decir, si el comportamiento ocurre en esa tarea pero no en otras.
A continuacion el lider se ocupara de la consistencia, o cuan frecuentemente
ocurre la conducta. Finalmente estima el consenso, la medida en que otros se
comportan del mismo modo. Asi, un comportamiento peculiar de un seguidor
tiene un consenso bajo, y si es comun a otros seguidores, esto refleja un alto
consenso.

Para ejemplificar lo anterior, en la figura 10 se presenta un modelo de liderazgo
atribucional que da énfasis a dos importantes vinculaciones. En el primer punto
de vinculacion (nexo namero 1), el lider intenta hacer atribuciones acerca de un
desempeiio deficiente. Estas atribuciones son moderadas por los tres tipos de
informacion: caracteristica tipica, consistencia y consenso. El segundo punto
de vinculacion (nexo numero 2) sugiere que la respuesta del lider estara
determinada por las atribuciones que haga. Esta relacion entre atribucion y
comportamiento del lider es moderada por la percepcion de la responsabilidad
por parte del lider, es decir, si ésta es interna o externa. (Mitchell y Wood,
1979, citado en Gordon, 2001)

Una de las limitantes de esta propuesta tedrica radica en que no se han
desarrollado instrumentos especificos para medir el comportamiento de los
lideres o los seguidores de acuerdo con este modelo. Se han reunido muy
pocos datos empiricos para validar el modelo.
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Sefales de
informacion

Caract. tipica
Consistencia
Consenso

Se observa produccion
de mala calidad

e Excesode

Fuente percibida
de
responsabilidad

a
Causas internas:
e Poco esfuerzo

e Enfermedad de
miembros del
equipo de
produccion

La mala calidad se atribuye

Conducta del lider
como respuesta a las
atribuciones:

desechos e Poco compromiso Regafio
e Devolucién de o Faltade Degradacion
productos capacitacion en el puesto
e Costos v Causas externas: MR Redisefio del
excesivos e Maquinaria " trabajo
Nexo . Nexo iz
1 inadecuada 5 Preocupacion
e Fechas limite personal
injustas Capacitacion

Figura 10 Modelo de liderazgo por atribuciones (Mitchell y Word, 1979, en Gordon,

2001)

1.5.2 Teoria del liderazgo carismético

Alrededor de los afios 50’s se desarrollaron modelos teéricos contingentes, que
definieron distintos estilos de lider y conceptualizaron el liderazgo como una

interaccion entre estilos de

liderazgo y ciertas variables situacionales,

particularmente aquellas referidas a actitudes y conductas de los seguidores.
Esto permitié configurar el liderazgo como el producto de ciertas formas de
relacion entre un lider y sus seguidores. A partir de este marco, se identifica al

lider carismaético.
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La teoria del liderazgo carismatico se puede ver como una extension de la
teoria de la atribuciéon. Sefala que los seguidores hacen atribuciones de
habilidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos
comportamientos (Conger, Kanungo, 1988).

El vocablo carisma (del latin charisma, agradar, hacer favores, y éste del griego
yoptopa, don) significa, en su sentido etimolégico e historico, el conjunto de
talentos, dones, fuerzas y recursos otorgados por la divinidad a una persona.
Un don extraordinario, un magnetismo personal (Siliceo, 1997). Este término
fue recogido por la iglesia cristiana para definir talentos como profecia,
sabiduria, capacidad de curar, etcétera, los cuales se creia eran conferidos por
Dios. Los poderes que no podian explicarse por medios ordinarios se llamaban
charismata. EIl término probablemente hubiera permanecido en este ambito, si
no fuese por el socidlogo aleman Max Weber (1947, citado en Lussier, 2005),
que a principios de siglo encontré6 que de vez en cuando un solo individuo
podia revolucionar la autoridad politica, no por el poder de la tradicion o de la
ley, sino por propia personalidad. Weber expresé que la autoridad de estas
personas surgia de su “carisma”, es decir, un don que los separaba del
hombre ordinario y hacia que fuesen tratados como dotados de poderes
sobrenaturales, sobrehumanos no propios de una persona ordinaria.

Las ideas de Weber inspiraron a otros cientificos sociales (1947, citado en
Lussier, op.cit.) a explorar y debatir las fuentes del “carisma” de los lideres. Se
emprendieron estudios histéricos de dirigentes politicos del siglo veinte, tan
diferentes, tales como Jesus, Gandhi, Castro, Hitler, Kennedy, Martin Luther
King, y Mussolini, con la esperanza de encontrar una “personalidad
carismatica” universal. Sin embargo esta esperanza se difumino, cuando la
busqueda de las cualidades comunes a todos estos lideres ofrecié resultados
inconclusos.

Por el contrario los investigadores encontraron variaciones tan grandes, que
una personalidad carismatica Unica parecia improbable. No obstante, el
término se popularizé y la gente empezo a utilizar este rotulo libremente para
referirse a cualquier lider que pudiera despertar emociones e inspirar a las
personas.

Los estudios sobre liderazgo carisméatico se han dirigido, en su mayor parte, a
identificar aquellos comportamientos que diferencian a los lideres carismaticos
de sus contrapartes no carismaticas. Diversos autores han tratado de identificar
las caracteristicas personales del lider carismatico. Robert House (1977)
identifico tres: extremadamente seguro de si mismo, dominante y con una
fuerte conviccion en sus creencias. Warren Bennis (1984), después de estudiar
a 90 de los lideres mas eficaces y exitosos de Estados Unidos, encontré que
ellos poseian cuatro aptitudes en comun: tenian una vision o sentido del
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propdésito apremiante, podian comunicar esa vision en términos claros que sus
seguidores pudieran identificar rapidamente, demostraban consistencia y
enfoque en la realizacidon de su visidn y conocian sus propias fortalezas y las
capitalizaban. El analisis mas amplio, sin embargo, ha sido el realizado por
Conger y Kanungo (1988). Entre sus conclusiones, estos autores proponen
que los lideres carismaticos tienen una meta idealizada que quieren lograr, un
fuerte compromiso personal hacia su meta, son percibidos como poco
convencionales, son asertivos y seguros de si mismos y son tenidos como
agentes del cambio radical mas que como administradores del statu quo. La
Tabla 11 resume los postulados de estos autores.

Lider carismatico es aquel que posee un poder que nace del atractivo de su
personalidad. Es aquel que tiene el poder de influir a sus seguidores, ya que
posee un don natural y tiene poder de atraccion. Los seguidores disfrutan
haciendo lo que él les plantea, ya que se sienten inspirados e importantes bajo
su direcciéon. El lider carismatico ademas posee una vision clara de lo que
quiere lograr, sabe comunicarla con claridad y venderla a los seguidores
(Robles, 2000)

Tabla 11.
Caracteristicas clave de los lideres carisméticos (Conger y Kanungo, 1988)

=

Confianza en ellos mismos. Tienen una seguridad completa en su juicio y capacidad.

2. Una visién. Esto es una meta idealizada que propone un futuro mejor que el statu
quo. Mientras mas grande sea la disparidad entre esta meta idealizada y el statu quo,
mas probable sera que los seguidores atribuyan una visién extraordinaria al lider.

3. Capacidad para articular la visién. Son capaces de poner en claro y establecer la
vision en términos que sean inteligibles para los demas. Esta articulacion demuestra
una comprension de las necesidades de los seguidores vy, por tanto, funciona como
una fuerza motivadora.

4. Fuertes convicciones acerca de la vision. Los lideres carismaticos se ven a ellos
mismos como fuertemente comprometidos y dispuestos a asumir un riesgo personal
alto, incurrir en altos costos y comprometerse en el auto sacrificio para lograr su vision.

5. Comportamiento que esta fuera de lo ordinario. Aquellos con carisma se
comprometen en un comportamiento que es percibido como nuevo, no convencional y
en contra de las normas. Cuando tienen éxito, estos comportamientos evocan la
sorpresa y la admiracién en los seguidores.

6. Percibidos como un agente de cambio. Los lideres carisméticos son percibidos
como agentes del cambio radical en lugar de cuidadores del statu quo.

7. Sensibles al ambiente. Estos lideres son capaces de realizar evaluaciones realistas

de las restricciones del ambiente y de los recursos necesarios para producir el cambio.
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Los lideres carismaticos son maestros en la comunicacion, formulan suefios
creibles y representan su visién del futuro como la Unica ruta a seguir. Estos
lideres inspiran confianza, a menudo sus seguidores estan dispuestos a
arriesgarse por ellos, por seguir la visibn que les plantearon. Los lideres
carismaticos son enérgicos y utilizan un estilo de liderazgo orientado a la
accion. Proyectan energia que sirve como modelo para que las cosas se hagan
bien y a tiempo. Ademas son aficionados a manejar buenas impresiones que
les ayudan a ser percibidos como carismaticos. La administraciéon de las
buenas impresiones puede tener lugar a un nivel fisico, como una apariencia
atractiva, pero también a un nivel intelectual, por ejemplo hacer que los demas
sepan que tienen contacto con gente importante (Dubin, 1992).

En cuanto a las caracteristicas del seguidor, Downton (1973, citado en Conger,
1989) establece que hay un perfil del seguidor de un lider carismatico, y que
son basicamente personas que facilmente se dejan moldear y persuadir por un
lider fuerte en razdn de su caracter débil y dependiente. Propone que se
sienten atraidos hacia el lider carismatico porque él resume lo que aquellos no
tienen: autoconfianza y conviccion, asi estos seguidores trabajan para ganarse
la aprobacion y respeto de su lider.

1.5.3 Modelo conductual del liderazgo carismatico

Jay Conger y Rabindra Kanungo propusieron en 1988 un modelo sencillo que
define el liderazgo carismatico como el proceso de hacer avanzar una
organizacion de un estado de existencia a otro futuro a través de cuatro
etapas:

Primera Etapa: Intuir la oportunidad y formular objetivos

El lider debe evaluar la situacion actual en funcion de las oportunidades
estratégicas, limitaciones, recursos y necesidades de la organizacion. Este es
un proceso permanente, debido a que el entorno es dinamico. Después de
cada evaluacion el lider formula y reformula un conjunto de estrategias y
objetivos que le parece son los apropiados para la situacion que se presenta. El
lider articula una visién, o meta elevada, de a donde se dirige la organizacion y
como puede llegar ahi, es decir, un plan. Esta vision proporciona un sentido de
continuidad a los seguidores al unir el presente con un mejor futuro para la
organizacion. Se trata de una visidbn multifacética y se extiende mas alla de las
metas de la organizacion. También incluye una forma de identificarse con la
organizacion, de alinear sus acciones y estrategias e incluso construir una
identidad colectiva para la empresa. Un sentido de vision inspira a los
empleados a tener un buen desempefio.
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Segunda Etapa: Comunicar la vision

El lider se propone comunicar e interpretar estos objetivos de manera que sean
significativos, dados los objetivos de la organizacion. Como resultado
probablemente los subordinados perciban los objetivos del lider como una
vision extraordinaria, no como objetivos ordinarios. Presentando a sus
seguidores objetivos utdpicos, el lider proporciona un sentido de enorme
desafio y de motivacion para el cambio. Puesto que la visibn es una
perspectiva compartida por los seguidores y promete satisfacer sus
aspiraciones, tiende a ser muy aceptable a pesar de su distanciamiento radical
de la situacion presente. Los lideres carismaticos describen su vision del futuro
como la alternativa mas agradable y razonable. Al comunicar su visién apuntan
a crear entre los subordinados un deseo imperioso de ser dirigidos en el
sentido de la vision, a pesar de los obstaculos que surjan.

Tercera Etapa: Creacion del compromiso con la vision

Para ser efectivo como lider, es importante que los subordinados deseen los
objetivos que proponen los lideres. EI compromiso por coercién o por decreto
probablemente no produzca suficiente energia motivacional para alcanzar el
éxito a largo plazo. Por esto, el lider debe construir una confianza excepcional
en si mismo entre los subordinados y en los objetivos que expresa. El lider
carismatico hace esto mediante la toma de riesgos personales y el manejo de
habilidades no convencionales y sacrificios individuales. Estas cualidades
diferencian al lider carismatico del resto de las personas. Asi que cuanto mayor
sea el riesgo personal que se asuma para lograr la mision, mayor sera
probablemente la confianza que se desarrolle.

Cuarta Etapa: Logro de la vision

Es en este momento cuando el lider demuestra que la organizacion es capaz
de alcanzar los objetivos planteados. El lider puede ejemplificar la conducta y
las actitudes que se necesitan para alcanzar el éxito, disefiar técticas
especificas y crear un sistema de valores y de reglas de decision que los
miembros de la organizacién logren seguir.
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En la siguiente tabla se presenta una sintesis de las cuatro etapas del liderazgo

carismatico.

Tabla 12.

Etapas del Liderazgo Carismatico (Conger y Kanungo, 1988)

PRIMERA ETAPA

SEGUNDA ETAPA

TERCERA ETAPA

CUARTA ETAPA

*Detectar
oportunidades
inexploradas y
deficiencias en la
situacion actual.
*Alta sensibilidad

*Comunicar la
vision.

*Expresar el statu
quo como
inaceptable y la
vision como la

*Construir la
confianza mediante
el éxito, la pericia, el
riesgo personal, el
auto sacrificio y la
conducta no

*Demostrar los
medios para
alcanzar la vision
mediante el ejemplo,
la motivacion y las
tacticas no

frente a las alternativa mas convencional. convencionales.
necesidades de la atractiva.

audiencia. *Apoyarse en la

*Formulacion de motivacion para

una vision guiar alos

estratégica seguidores.

idealizada.

1.5.4 Lideres carismaticos personalizados y socializados.

El lider carismatico, basa su liderazgo en el vinculo emocional que lo une a sus
seguidores. En este caso, la influencia sobre otros no obedece a la logica, la
posicion de autoridad del lider, ni a la conveniencia del seguidor, sino al don de
mando del individuo carismatico. Este concepto de carisma ha sido aplicado a
personajes tan diferentes como: Jesus de Nazaret, Gandhi, Martin Luther King,
Adolfo Hitler, Mussolini, etc. Ante el nombre de estos personajes, resulta
evidente que los lideres carismaticos pueden ser muy eficaces, y no obstante,
diferir grandemente en cuanto a sus normas éticas. El carisma puede conducir
a un fanatismo ciego al servicio de valores peligroso lo mismo que al heroico
sacrificio al servicio de causas benéficas.

El carisma de un lider, por lo general, inspira a los miembros del grupo y facilita
la realizacion de las transformaciones. Cuando el lider carismatico tiene ética,
las transformaciones seran benéficas para la sociedad. En contraste, un lider
carismatico inmoral puede conducir a las personas hacia fines negativos.

Esta ultima caracteristica del liderazgo carismatico, llevé a Howell, (1988,
citado en Popper, 2000) a distinguir entre lideres carismaticos personalizados y
socializados.
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Los lideres carismaticos personalizados, se caracterizan por una gran
necesidad de poder, el cual usan solamente en beneficio propio, promueven su
vision personal, mantienen comunicaciones univocas, emplean el
autoritarismo, el egoismo, manifiestan baja necesidad afiliativa y alta confianza
en la eficacia de su comportamiento, en ser aptos para tomar decisiones y
actuar e inducir sumision a través de tacticas de influencia racional y de apoyo.
Buscan la explotacién de otros descuidando sus derechos y sentimientos, se
resisten a la influencia social, orientdndose a la tarea mas que un envolvimiento
emocional o moral con los demas. Hay una fuerte tendencia a iniciar y controlar
la interaccion con los demas bajo la creencia de que otros podrian ser
manipulados y dominados segun sus intereses, promoviendo lo que es mejor
para si mismos y no para el grupo en general. En contraste, los lideres
carisméticos socializados se caracterizan por usar su poder para servir a los
demas, alinean su visibn con las necesidades y aspiraciones de sus
seguidores, mantienen una comunicacion abierta con ellos y se apoyan en
principios morales universales. Tienden a servir mas bien intereses colectivos y
potencian a sus seguidores.

A pesar de que las primeras posturas sefialaban que el carisma es algo con lo
gue se nace, algunos investigadores creen que los individuos pueden ser
entrenados para mostrar conductas carismaticas y pueden por tanto disfrutar
de los beneficios que se obtienen al ser reconocidos como lideres carismaticos.
Howell y Frost (1989, citado en Robbins, 1999), como parte de su
investigacion, enseflaron a estudiantes universitarios de negocios conductas
carismaticas: articular metas, comunicar altas expectativas de desempefio,
demostrar seguridad en la capacidad de los subordinados para cumplir con
esas expectativas, mostrar empatia con las necesidades de los seguidores,
proyectar seguridad y usar un tono de voz atractivo. También se les entrend
para que evocaran caracteristicas carismaticas no verbales: inclinarse hacia el
subordinado, mantener el contacto visual, mostrar posturas relajadas y
expresiones faciales animadas. Los investigadores concluyeron que estos
estudiantes pudieron aprender como proyectar el carisma. Ademas, los
subordinados de estos lideres tuvieron un desempefio mas alto de la tarea, del
ajuste al puesto y de ajuste con el lider y el grupo de los subordinados que
trabajaron bajo grupos dirigidos por lideres no carismaticos.

Por otra parte, las investigaciones muestran correlaciones entre liderazgo
carismatico y el alto desemperio y satisfaccién entre los seguidores (Congery
Kanungo, 1988). La gente que trabaja para lideres carisméticos se muestra
motivada a hacer un esfuerzo extray expresan una mayor satisfaccion.
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Sin embargo, el liderazgo carismatico podria no siempre ser necesario para
lograr altos niveles de desempefio del empleado. Seria mas apropiado cuando
la tarea del seguidor tuviera un componente ideologico. Esto podria explicar por
gué, cuando los lideres carismaticos emergen, es mas probable que se den en
politica, religion, en tiempos de guerra o ante la introduccién de un producto
radicalmente nuevo en una comparfia o cuando ésta enfrenta una crisis que
amenaza su existencia. Tales condiciones tienden a involucrar intereses
ideoldgicos. Los lideres carisméticos, de hecho podrian volverse una
desventaja para la organizacion una vez que la crisis y la necesidad del cambio
drastico se reducen, debido a que entonces la abrumadora seguridad en si
mismo del lider carismatico a menudo se vuelve una desventaja porque le hace
ser incapaz de escuchar a otros y es probable que no esté a gusto cuando sea
desafiado por sus subordinados (Robbins, 1999).

Cuando el lider carismético exagera sus acciones o0 estas pierden contacto con
la realidad de las necesidades de los seguidores, se convierten en un medio
para una ganancia puramente personal, llegando a perjudicar a la organizacién
(Conger, 1989)

En cuanto a la vision, si el lider pierde de vista la realidad, ésta puede
convertirse en una limitante. Aunque la vision puede fracasar por muchas
razones, las siguientes son algunas de las mas significativas:

e La vision del lider refleja sus necesidades personales, no las de su
audiencia.

e Ellider calcula mal los recursos necesarios para lograr su vision.

e El lider hace evaluaciones no realistas o0 tiene una percepcion
distorsionada de la demanda del mercado y de las necesidades de su
audiencia.

e EI lider deja de reconocer cambios en el entorno y de reorientar su
vision.

1.5.5 Liderazgo transaccional y liderazgo transformacional

La mayoria de las teorias descritas se caracterizan por entender la relacion
lider-subordinado como una transaccion o trueque de intereses, en virtud de la
cual los colaboradores obtienen recompensas inmediatas y tangibles a cambio
de ejecutar las érdenes del lider y obtener buenos rendimientos. Este tipo de
liderazgo de transaccion o transaccional, considera que el lider ayuda a los
colaboradores para que logren los resultados esperados, guia o motiva a sus
seguidores en la direccién de las metas establecidas al aclarar los papeles y
los requerimientos de la tarea (Palomo, 2001).

El lider transaccional es un lider que se apoya en los premios y castigos para
motivar a sus subordinados. Para ello, establece reglas de juego claras y
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objetivos bien disefiados. Su estilo directivo es de mando y control, con fuerte
uso del poder formal. Es un lider que mira con detalle el corto plazo, y que
maneja los procesos Yy los recursos de manera eficiente. Es por tanto, un buen
gestor, que tiende a la mejora continua a base de mayor estandarizacion,
orden, y repeticion de los procesos ya conocidos y bien experimentados. La
relacion que crea este lider es puramente transaccional: los seguidores
obedecen al lider porque estan interesados en la transaccion, en lo que van a
recibir a cambio de su trabajo (Spector, 2002).

En el liderazgo transaccional el lider identifica lo que los seguidores quieren y
los ayuda a lograr un nivel de desempefio que dé como resultado las
recompensas que los satisfagan. Al usar el estilo transaccional el lider depende
de una recompensa contingente y de una gerencia por excepcioén, es decir, no
involucrarse a menos gque no se estén logrando los objetivos. La investigacion
demuestra que cuando se usa el refuerzo contingente, los seguidores exhiben
un incremento de su desempefio y satisfaccion; los seguidores creen que
alcanzar los objetivos dara como resultado que ellos reciban las consecuencias
deseadas (Robbins, 1999). Sin embargo, no siempre el subordinado perciba
una relacion directa entre la intensidad con la que trabaja y lo que recibe a
cambio, o puede ser que se les proporcionen recompensas que Nno son
percibidas por ellos como significativas o importantes. Asi, mientras los
gerentes no comprendan lo que el empleado quiere, ni otorguen las
recompensas en forma oportuna, sera probable que exista confusion,
incertidumbre y un minimo impacto transaccional en las relaciones lider-
seguidor.

Existe otro tipo de lider que inspira a sus seguidores a trascender sus propios
intereses por el bien de la organizacién, son los lideres transformacionales.
Ellos ponen atencion a los intereses y necesidades de desarrollo de sus
seguidores, cambian la conciencia de los seguidores sobre los temas
ayudandolos a ver los viejos problemas de nuevas formas y son capaces de
emocionar e inspirar a los seguidores para poner un esfuerzo extra para lograr
las metas del grupo (Bass, 1990)

El término transformacional esté relacionado con el liderazgo que implica la
modificacion de la organizacién, a diferencia de lo que sucede con el
transaccional, que se caracteriza por mantener el status quo dentro de la
organizacion, donde los lideres se sienten comodos Yy relajados. También se le
ha definido como la habilidad de desarrollar y movilizar los recursos humanos
hacia los niveles mas altos de satisfaccién, es decir, que los colaboradores
consigan mas de lo que esperaban conseguir por ellos mismos (Palomo, 2001).

El lider transformacional visualiza el futuro deseado y es capaz de comunicarlo
en forma clara y sencilla, al mismo tiempo que conoce el camino y los pasos
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que deben recorrerse para convertir llevar a cabo lo planeado, se comporta
como un ejemplo vivo del comportamiento esperado en los miembros de la
organizacion. Sabe manejar la ambigledad y la incertidumbre que provoca el
cambio, y lo estabiliza a través de crear la cultura organizacional que lo
respalde. Los lideres transaccionales se ajustan a las metas, orientacion y
mision por razones practicas. Los transformacionales, por otra parte, hacen
cambios mayores en la mision, la manera de hacer negocios y en la
administracion de recursos humanos para alcanzar su vision; reacondicionaran
toda la filosofia, sistema y cultura de una organizacion (Palomo, 2001).

En el liderazgo transformacional, visto como un caso especial de liderazgo
transaccional, la recompensa del empleado es interna. La vision del lider
proporciona al seguidor la motivacion para el trabajo que es
autorecompensante (interno), tratan de motivar a los trabajadores dirigiendo su
enfoque hacia ideales méas elevados, reconocen las oportunidades, convencen
a sus seguidores de que la vision es realizable, creando asi confianza en ella,
para institucionalizar el cambio se requiere cambiar la cultura antigua de la
organizaciéon por una nueva. Este comportamiento contrasta con el de los
lideres transaccionales que dirigen su enfoque hacia cumplir con las reglas
existentes de la organizacién, que canjean las recompensas por estar de
acuerdo con los deseos del lider (Gordon, 2001).

El lider transformador motiva a sus subalternos para funcionar mejor de lo
esperado en tres sentidos. En primer lugar, el lider aumenta su conciencia
sobre la importancia de ciertos resultados, como el aumento de la productividad
o eficiencia. En segundo, demuestra la importancia de que los trabajadores se
concentren en los beneficios que su equipo de trabajo puede producir, en lugar
de que lo hagan en sus intereses personales. En tercero, eleva el nivel de
necesidades de los trabajadores, de tal suerte que concedan mas valor a los
retos, la responsabilidad y el crecimiento, insisten en que se persiga el
desarrollo de la organizacion, en lugar de premios especiales (Gordon, op.cit.)
El lider transformador consigue la confianza de sus subalternos ayudandolos a
mejorar sus competencias y brindandoles libertad para tomar la iniciativa.

El desarrollo de factores de liderazgo transformacional ha resultado de la
investigacion realizada por Bass (1990), quien identifico tres factores que
describen a los lideres transformacionales:

a) Carisma.- capacidad para inspirar valor, respeto y orgullo, ademas de
articular una vision.

b) Atencion individual.- el lider presta atencion a las necesidades de los
seguidores y les asigna proyectos significativos para que crezcan
personalmente. Los lideres transformacionales necesitan habilidades de
evaluacion, capacidades de comunicacién y sensibilidad hacia los
demas.
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c) Estimulacion intelectual.- el lider ayuda a los seguidores a repensar
maneras racionales de examinar las situaciones; los alienta a ser
creativos.

Posteriormente Hackman y Jonson (1991, citados en Palomo, 2001) ampliaron
la lista de caracteristicas de los lideres transformacionales:

e Creatividad. Para poder generar nuevas ideas es necesario cambiar el
status quo, los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas
orientaciones a los problemas o situaciones.

e Actitud de colaboracion y participacion. Si el lider quiere conocer las
necesidades de sus colaboradores debera tener una postura de abierta
participacion 'y de comunicacion con los mismos. Un lider
transformacional efectivo debe tener competencia en comunicacion, asi
como saber comprender y adaptarse a los distintos niveles sociales y
culturales de su organizacion.

e Vision. Es la caracteristica mas importante de un lider transformacional.
Un lider efectivo comunica y hace participes a sus colaboradores de la
vision. Se debe establecer la vision tanto para los individuos como para
la organizacion.

e Conocer el empowerment. Consiste en liberar al personal de los
controles rigidos establecidos en la organizacion, dandole la libertad
para asumir las responsabilidades de sus propias ideas o acciones y
para dejarse guiar por su propio juicio y asi obtener beneficios para la
organizacion y los clientes internos o externos. Si no existiesen lideres
qgue fomentaran la responsabilidad y el poder entre sus colaboradores,
nunca se podra dar un desarrollo pleno de éstos.

e Prestigio. La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores de él
es muy positiva. Esto se da como consecuencia de la credibilidad e
integridad demostrada con sus acciones, asi como por saber transmitir
entusiasmo y confianza a sus colaboradores.

e Orientacién hacia las personas. Considera importante las diferencias
individuales y actla en consecuencia, se preocupa por conocer las
necesidades y objetivos individuales de sus colaboradores. Su misién es
aunar los objetivos individuales de cada colaborador con los objetivos de
la organizacion.

e Desarrollo de los colaboradores. Facilitar y apoyar el desarrollo de
colaboradores es un objetivo clave para este tipo de lider.

e Formacién y asesoramiento de los colaboradores. Los lideres
transformacionales dejan de ser supervisores para pasar a Sser
formadores, facilitadores y asesores. Para poder realizar esta funcion
con calidad deberan actualizarse y formarse de manera continuada.
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e Coherencia entre sus acciones y la mision, visién y valores de la
organizacion. Con su propio comportamiento ejemplifica lo que se
espera de los miembros de la organizacion.

Resumiendo, son lideres transformacionales aquellos que logran cambios
sustanciales en las organizaciones, que bien las crean o las recrean, sobre
todo en situaciones de crisis. Ademas de ser carismatico y tener una vision
clara de lo que quiere lograr, otorga una atencion personal a cada uno de sus
seguidores, asignandoles proyectos llenos de significado que les permiten
crecer, estimula intelectualmente motivando a los empleados a ser creativos y
a tener nuevos aprendizajes, asimismo se percibe como agente de cambio, que
transformara la organizacion para poder afrontar los retos actuales (Tichy y
Devanna, 1986, citado en Robles, 2000).

Hersey, Blanchard y Dewey (1998) resumen algunas estrategias vy
caracteristicas del liderazgo transformacional que han sido propuestas por

diversos autores (Tabla 13)

Tablal3.

Estrategias y caracteristicas del liderazgo transformacional
(Hersey, Blanchard y Dewey (1998)

BENNIS Y |BASS (1985) |NADLER Y |TICHY Y |KOUZES Y |CONGER
NANUS (1985) TUSHMAN DEVANNA POSNER (1989)
(1989) (1986) (1987)
Atencion Atractivo Visualizar Reconocer la | Estimular el |Detectar las
mediante la Inspiracion Energizar necesidad de | proceso. oportunidades
vision. Estimulacion | Capacitar revitalizacion. | Inspirar una |inexplotadas
Sentido intelectual Estructurar Crear una | visién y las
mediante la Consideracion | Controlar nueva vision. | compartida. | deficiencias
comunicacion. Personalizada. | Recompensar | Modelar el | Capacitar a |de la
Confianza modo. otros para situacion
mediante el gue actden. |actual.
posicionamiento. Mostrar el Comunicar la
Despliegue del modo. vision.
yo. Estimular los | Fomentar la
sentimientos. | confianza.
Mostrar los
medios para
lograr la
vision.
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Una preocupacion sobre el liderazgo transformacional es que algunas veces no
es necesario. El lider transformacional podria tratar de hacer cambios radicales
en un sistema que soélo necesita pequefias modificaciones, en muchas
situaciones todo lo que se necesita son pequefos actos de liderazgo, como
escuchar a los trabajadores (Dubin, 1992)

Con respecto a la definicién del tipo de recompensas ofrecidas, todos los tipos
de liderazgo son transaccionales, pero esas transacciones no siempre se
limitan a las recompensas inmediatas o0 tangibles. Los lideres de
transformacion y transaccionales usan tanto recompensas inmediatas y
tangibles, por ejemplo el dinero, como a largo plazo e intangibles, por ejemplo
trabajar para alcanzar una meta considerada como importante. El utilizar una
amplia diversidad de recompensas de ambas categorias aumenta la
probabilidad de ser méas eficaces como lideres (Locke, 1996)

Estudios con oficiales estadounidenses, canadienses y alemanes han
mostrado, en todo nivel, que los lideres transformacionales fueron evaluados
como mas eficaces que sus contrapartes transaccionales. Por otra parte, el
liderazgo transformacional estd mas fuertemente correlacionado con tasas
menores de rotacion, alta productividad y mas satisfaccion del empleado que el
liderazgo transaccional (Robbins, 1999).

Sin embargo, la informacion obtenida con la metodologia de entrevistas,
cuestionarios, histérica y del estudio de casos, no ha permitido estudiar de
forma sistemética si este tipo de liderazgo produce resultados concretos.
Aunque parece posible que las personas puedan llegar a convertirse en lideres
transformadores, a pesar de tener personalidades que no son carismaticas, la
hipbtesis esta esperando comprobacion. Ademas resulta esencial un estudio
mas completo de las repercusiones que el liderazgo transformador tiene en
diferentes culturas. Por ejemplo, un estudio demostr6 que los lideres
carismaticos tenian mayor impacto en los trabajadores estadounidenses que en
los mexicanos (Gordon, 2001)

Comparacion entre liderazgo transformacional y transaccional.

El liderazgo transformacional se entiende mejor cuando se compara con el
liderazgo transaccional. No son procesos excluyentes, un mismo lider puede
recurrir a ambas en distintos momentos en diferentes situaciones. Esta nueva
vision de la organizacion se vincula estrechamente con los valores de lideres y
seguidores y no con beneficios tangibles. El liderazgo transaccional busca
mantener la estabilidad en lugar de promover el cambio de una organizacion,
mediante intercambios econdmicos y sociales regulares con los que se
consiguen objetivos especificos tanto para los lideres como para los
seguidores.
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El lider transaccional establece convenios contractuales con los seguidores a
cambio de cumplir con determinados objetivos o realizar ciertas tareas, el lider
ofrece beneficios que satisfagan las necesidades y expectativas de los
seguidores. Un ejemplo de liderazgo transaccional es cuando los gerentes dan
bonos mensuales a los agentes de ventas por cumplir e incluso rebasar sus
cuotas de ventas mensuales, o al personal de produccién por superar los
estandares de calidad. Los intercambios suelen ser bienes concretos y no
incentivos intangibles (vision inspiradora, valores compartidos o vinculos
emocionales) asociados con las relaciones de intercambio transformacionales.

El liderazgo transaccional suele ser transitorio puesto que, una vez realizada la
negociacion, la relacion entre las partes termina o se redefine. El liderazgo
transformacional es mas duradero, en especial cuando el proceso de cambio
esta bien disefiado e instrumentado. Los lideres transaccionales promueven la
estabilidad, mientras los transformacionales generan cambios significativos
tanto en los seguidores como en las organizaciones. El liderazgo
transformacional inspira a los seguidores a supeditar el interés propio en aras
de los del grupo. El transaccional busca satisfacer las necesidades individuales
de los seguidores como recompensa por realizar una determinada operacion.

Los lideres transformacionales que surgen en una organizacion que vive una
crisis ponen en practica estrategias radicales para rescatarla. Llevar a cabo
acertadamente una tarea que exige tal desafio se facilita si se sigue una
secuencia: reconocer que hay una necesidad de cambio, conformar una nueva
vision, planear la transicion y luego institucionalizar el cambio (Lussier, 2005)

Comparacion entre liderazgo carismatico y transformacional.

Debido a que los lideres transformacionales también son carisméaticos y
visionarios, hay una superposicion entre estas teorias.

A veces, el liderazgo carismatico se considera sinénimo de liderazgo
transformacional y en consecuencia algunos autores lo utilizan de manera
indistinta. Si bien comparten algunas caracteristicas en comun, también existen
ciertas diferencias. El carisma es una condicion del liderazgo transformacional,
pero no basta para dar cuenta del proceso de transformacion. El liderazgo
transformacional sirve para cambiar el statu quo, pues articula los problemas
en el sistema actual y una vision convincente de lo que podria ser una nueva
organizacion para los seguidores. Los lideres carismaticos transmiten una
vision y establecen fuertes lazos emocionales con los seguidores pero, como
ya se menciond, en algunos casos lo hacen buscando satisfacer un interés
propio. Tanto los lideres transformacionales, como los carismaticos forman una
vision convincente del porvenir y, para respaldarla, influyen en los seguidores
haciendo que experimenten fuertes emociones. Dicha vision asi como la
relacion entre el lider y seguidor deben concordar con el sistema de valores de
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los seguidores a fin de vincular las necesidades de éstos con las de la
organizacién (Lussier, 2005)

Los lideres transformacionales provienen de distintos niveles de la
organizacion, en cambio, los carismaticos son poco numerosos. Es mas
probable que éstos surjan durante una crisis.

Tanto el liderazgo carismatico como el transformacional siempre conllevan
conflicto y cambio, por lo que ambos tipos de lideres deben estar dispuestos a
afrontar la resistencia de quienes se oponen a cualquier iniciativa de cambio.
Es probable que los niveles emocionales de resistencia a los lideres
carismaticos son mas intensos que los que enfrentan los lideres
transformacionales, ésta puede ser la causa primaria de las violentas muertes
de algunos de estos lideres.

Para una mayor comprension del tema, en la tabla 14 se presenta una sintesis
de la transicion de las teorias del liderazgo.

Tabla 14.
Transicion de las teorias del liderazgo (Lussier, 2005)

Enfoque de los rasgos

Enfoque que pretende encontrar las caracteristicas universales de personalidad,
llamadas rasgos, que tienen los lideres de los que no lo son. Busca las
caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que diferencian a los
lideres de los que no lo son.

Teorias del comportamiento

Intenta explicar el liderazgo mediante el comportamiento de una persona, propone
que ciertas conductas especificas diferencian a los lideres de los no lideres.
Teorias representativas: estudios de Michigan y Ohio, la Rejilla Gerencial de Blake
& Mouton, sistemas de administracion de Likert, teoria Xy Y de McGregor.

Teorias de contingencia

Surgen ante la dificultad de aislar unos cuantos rasgos o conductas caracteristicas de
los

lideres, considera las influencias situacionales. Parte de las distincion entre la
orientacion a la tarea y a los empleados y sefiala que el estilo de liderazgo mas
apropiado depende de si la situacion general es favorable o no. Conforme la situacion
varia, varian los requerimientos de liderazgo.

Teorias representativas: modelo de contingencia de Fiedler, modelo de liderazgo de
ruta-meta de Robert House, teoria del liderazgo participativo de Vroom-Yetton, teoria
del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.
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Posiciones contemporaneas sobre liderazgo

Teoria de la atribucién del liderazgo.- propone que el liderazgo es simplemente
una atribucién que la gente hace respecto de otros individuos.

Liderazgo carismatico.- ampliacion de la teoria de la atribucion que afirma que los
seguidores atribuyen al lider una capacidad sobrehumana o extraordinaria cuando
éste observa ciertas conductas.

Liderazgo transformacional.- El lider crea una vision de lo que deberia ser el ideal
de su organizacion, departamento o grupo de trabajo. La visién guia en la busqueda
del mejor camino para lograr los resultados deseados. Se trata de lideres que
proporcionan una consideracion individualizada y estimulo intelectual y tienen
carisma. Debido a esta Ultima caracteristica hay un traslape entre esta teoria y la del
liderazgo carismético.

Liderazgo transaccional.- dirige su enfoque hacia el cumplimiento de las reglas
existentes de la organizacién. Se trata de lideres que motivan y guian a sus
seguidores en la direccién de las metas establecidas mediante la clarificacion de los
requerimientos de papeles y tareas.

1.6 Estilos de liderazgo

Al patron general de acciones explicitas e implicitas de los lideres desde la
perspectiva de los empleados se le conoce como estilo de liderazgo. Este
representa una combinacion coherente de filosofia, habilidades, rasgos y
actitudes de que da cuenta el comportamiento de una persona. Cada estilo
refleja también implicita o explicitamente las convicciones de un administrador
acerca de las capacidades de un subordinado (Davis, Newstrom, 1999).

Inicialmente, los primeros esquemas de clasificacion pretendian identificar el
mejor estilo de liderazgo, aunque después se demostré que este objetivo era
practicamente imposible de alcanzar. Se han propuesto diferentes
clasificaciones de los estilos de liderazgo con base en la motivacion, el poder o
la orientacién a las tareas o a los empleados.

Kurt Lewin, Lippit y While (1940, citado en Guillén, 2000) analizaron los efectos
sobre la conducta individual y grupal de tres tipos de lideres que se
diferenciaban en su modo de proceder con respecto a los siguientes aspectos:

La forma general de tomar decisiones.

La programacion de las actividades.

La distribucion de las tareas entre los miembros del grupo.
La realizacion de actividades.

La evaluacion.

agrwnhE



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

En base a las estrategias utilizadas en cada una de estas situaciones se
establecieron tres tipos de liderazgo: autoritario, democratico y laissez-faire.

Aunque por lo general cada estilo se utiliza en combinacion con otros o incluso
se aplica de manera diferente dependiendo del empleado en cuestion, a
continuacion se expondran de forma separada para destacar los contrastes
entre ellos. En este caso se presenta la categorizacion hecha por estos tres
autores ya que describe los estilos de liderazgo que mide la prueba que se
utilizé en la presente investigacion.

a) Democratico.

Los lideres democréticos descentralizan la autoridad, considerando que la
responsabilidad reside en el grupo, quien es disciplinado y eficiente, siendo
esta condicion la que conduce a la cooperacidon. Las decisiones surgen de
consultas con los seguidores, a quienes se les reconoce su participacion, es
decir, el lider toma las decisiones una vez consideradas todas las opiniones de
los demas miembros, estas decisiones estan articuladas en la progresién de un
plan de trabajo, previamente acordado con el grupo, por lo que a los
empleados se les informa sobre las condiciones que afectan sus trabajos,
hecho que los impulsa a expresar sus ideas y sugerencias. Los criterios y
juicios del lider son explicitos y explicados; asi cuando surge un problema el
lider propone varias alternativas de solucién entre las que el grupo opta.

En general, la tendencia se inclina a un uso mas difundido de las préacticas
participativas. Si ha de lograrse por completo el bienestar individual o el logro
del grupo, el lider demdcrata considera necesario tener también un respeto
muy activo por esos deseos individuales en el sentido de un constante pensar
activo sobre como sera mejor realizarlos.

La conducta de estimulacion de la autodireccion es bastante frecuente en la
situacion democratica. El estilo democratico es con mayor frecuencia una
ensefianza a todo el grupo para que aprenda a depender de si mismo como
grupo. Un modo de estimular la autodirecciébn democrética al escoger nuevas
metas y elegir medios hacia ellas es inculcar directamente el procedimiento
democrético: decision de grupo, mayoria de voto, libre discusion en la que
todos puedan opinar, voto secreto cuando sea adecuado, delegar tareas
especiales a comités, aceptacién de la minoria de las decisiones de la mayoria.
El papel del lider democrético consiste en gran parte en apoyar o aclarar los
sentimientos de la mayoria. La forma mas comun de estimular la autodireccion
es seguir sencillamente las ideas de un individuo en particular, animandolo a
que las elabore y las lleve hasta el final.

Los lideres democraticos reconocen que adiestrar en procedimientos significa
ayudar a que sus seguidores aprendan el criterio y los métodos para valorar el
trabajo propio sin depender del lider y ayudarlos a aprender los métodos de
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apoyo mutuo y de funcionamiento cooperativo como grupo. El lider democrético
tiende a favorecer el aprendizaje autbnomo de sus seguidores.

So6lo mediante la participacion total en la vida de grupo puede el lider guiar.
Este lider debe tener un agudo sentido para captar las necesidades e intereses
cambiantes y momentaneos de los individuos a modo de hacer sugerencias
justo en el momento en que coinciden con esos intereses, por lo que es
importante que el lider democrético dé informacion y amplie los conocimientos
de los miembros del grupo.

Cuando el lider abandona a sus seguidores, los individuos en una situacion
democratica contintan trabajando este o no presente el lider, lo que manifiesta
un interés genuino por el trabajo, mientras que, como se expondra a
continuacion, en la situacion autocratica cuando el lider abandona los
individuos dejan de trabajar hasta recibir nuevamente indicaciones.

Este estilo es particularmente Util con colaboradores muy competentes que
ademas estan motivados hacia la realizacion de las tareas, pero que quiza no
cuentan con la experiencia suficiente en el trabajo especifico (Palomo, 2001).

b) Autocratico o autoritario.

Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de decisiones en si
mismos, es decir, las decisiones son tomadas por la persona que tiene el poder
o la autoridad ante el grupo sin haber consultado a sus miembros. Dichas
decisiones no son justificadas ni explicitadas, con lo que estructuran la
situaciéon global del trabajo para los empleados, quienes deben hacerlo tal y
como se les ordena. La responsabilidad reside en el lider, quien debe ejercer el
control y hacer uso de la fuerza. Estructuran la situaciéon global del trabajo para
los empleados, quienes deben hacerlo tal y como se les ordena. Los lideres
asumen autoridad plena y también la responsabilidad total. En general, en un
ambiente autocratico las conversaciones entre los integrantes son poco
variadas Los criterios de evaluacion del lider no son conocidos. El lider
permanece separado de la vida del grupo e interviene solo para orientar el
trabajo o hacer demostraciones en caso de que surjan dificultades. Existe un
liderazgo autoritario basicamente negativo que se basa en amenazas y
castigos; y hay otro denominado positivo, que ocurre cuando el lider esta en
posicion de conceder recompensas a los empleados. Algunos empleados
responden bien a este tipo de lider ya que se han desarrollado en una cultura
de muchas autoridades (padres, maestros y burécratas gubernamentales), e
incluso es probable que muchos de ellos esperen este tipo de liderazgo.
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Los lideres autocréticos dan 6érdenes como una sencilla forma de imponer una
voluntad sobre otros. La alabanza y la critica son caracteristicas especiales de
estos lideres, donde en ambas sugieren la existencia de un hincapié en la
valoracion personal desde el punto de vista del lider. Algunas ventajas de este
liderazgo son que proporcionan una fuerte motivaciéon y recompensas para el
lider, permite tomar decisiones rapidas porgue es un solo individuo el que
decide por todo el grupo, se canaliza adecuadamente a los subordinados
menos competentes porque su principal trabajo es obedecer 6rdenes, no
planifican practicamente nada, no organizan ni toman decisiones y necesitan
poca iniciativa. Es el estilo tipico en las organizaciones que tienen que resolver
problemas de corto plazo, en situaciones de improvisacion continua.

El uso de este estilo es adecuado con individuos inexpertos y sin suficiente
disposicion de las motivaciones y habitos personales para alcanzar el éxito en
una tarea, ya que el lider con este estilo de liderazgo es habil en describir con
brevedad, precision vy claridad lo que hay que hacer, cdmo hacerlo y cuando
finalizar o pedir ayuda (Palomo, 2001).

La principal desventaja de este tipo de liderazgo es que desagrada a las
personas, sobre todo si se trata de una autocracia extrema y el estilo negativo,
con lo que los empleados suelen sentir que estan produciendo porque se les
obliga a hacerlo y no porque se les motive para ello. En las situaciones
autocréticas es muy facil que se generen sentimientos tales como frustracion,
insatisfaccion, temor, e incluso es mas probable se llegue a presentar hostilidad
y conflictos. Hay una falta de interés espontaneo por el trabajo ya que éste
simplemente se vuelve una tarea. Ademas, rara vez propicia un compromiso
organizacional entre los empleados, lo que deriva en altos indices de rotacion y
ausentismo.

c) Laissez- faire o permisivo

Son lideres de politicas laxas que evitan el poder y la responsabilidad,
dependen fundamentalmente del grupo para que éste determine sus propias
metas y resuelva sus propios problemas. Aqui es el lider quien otorga la
responsabilidad a cada miembro del grupo, éstos asumen mas trabajo, el lider
decide s6lo cuando el grupo le pide que decida, de modo que el grupo goza de
completa libertad. El lider no juzga ni evalla y su presencia es ante todo
amistosa. La responsabilidad se distribuye entre los individuos, hay una falta de
direccion y una politica de no-intervencién que acaba facilmente en el caos.
Los miembros del grupo se capacitan a si mismos y generan su propia
motivacion.
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En este liderazgo se hace caso omiso de la contribucion que realiza el lider,
casi en la misma forma que el liderazgo autocratico hace caso omiso del grupo,
por lo que este estilo de lider s6lo desempefia un papel secundario. La falta de
sugerencias orientadoras en el laissez- faire causa a menudo
desorganizaciones y retrocesos en el trabajo.

La atmosfera laissez-faire es una atmosfera menos organizada y menos
eficiente, por lo que generalmente no se usa como estilo dominante, pero es
atil en aquellas situaciones en que el lider puede dejar las opciones a completo
arbitrio del grupo, teniendo sélo que determinar los resultados que se esperan
alcanzar y proporcionar los recursos disponibles para ello. Es el estilo tipico de
las organizaciones con elevada dispersion geografica, una gran variedad de
tecnologias, segmentos de clientela, etc. (Palomo, 2001).

d) Autocratico- democratico

Basado en un modelo de contingencia, Robbins (1987, citado en Palao, 2002),
reconoce que ni el extremo democratico ni el autocratico son eficaces en todas
las situaciones. En un extremo el lider toma una decisién, la comunica a sus
subordinados y espera a que ellos la lleven a cabo. En el otro, el lider comparte
por completo su poder de tomar decisiones, permitiendo a cada miembro del
grupo un voto. Entre estos dos extremos se puede encontrar variantes de
estilos de liderazgo, dependiendo de fuerzas dentro de los lideres mismos, su
grupo operativo y de la situacion.

El lider autocratico- democratico es aquel que tiende a parecerse al
democratico, pero no puede lograrlo. Trata de convencer, experto en el empleo
de procedimientos ad-hoc para dar al grupo la ilusion de cierta autonomia de
decision y accion.

Hacia 1953, Lippit y While (citado en Guillén, 2000), analizaron las
caracteristicas de estos estilos de liderazgo, sus conclusiones se resumen en
la siguiente tabla:



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

Tabla 15.
Caracteristicas de estilos de liderazgo- Autocratico, Democrético, y Laissez-
faire- (Lippit y While 1953, en Guillen 2000)

AUTOCRATICO DEMOCRATICO LAISSEZ-FAIRE
s La conducta de los|Hay mas originalidad |Se realiza menos
sujetos es mas|y participacion activa. |trabajo y de peor

dependiente y calidad.

sumisa.

Puede originar |La motivacion por el|Son mas

mucha agresividad. |trabajo es superior. frecuentes las
< conversaciones

que distraen el
cumplimiento  de
las metas.

Puede crear una|Hay mas cooperacion|El lider es menos
\_ |actitud negativa que |y los sujetos prestan|aceptado por el
se manifieste en el|mas atencion al grupo | grupo.

trabajo. y a las relaciones
personales.

Establece por si|Discute con el grupo|Deja total libertad
[ solo las metas a|los procedimientos | para que el grupo o

Conductas de los Seguidores

lograr y a las tareas | alternativos para | cada individuo
3 a realizar. conseguir las metas. |decida como quiere
9 actuar.
pr Ordena los pasos y|Todos los miembros |Aclara que hay
8 las técnicas de uno|deliberan sobre cémo |informacion
o en uno, de modo |actuar. disponible para
'f;'; < que los miembros cuando la soliciten.
% ignoran cuales son
3 Iqs . pasos
S siguientes.
O No participa|Los miembros son|No participa en la
activamente en el|libres de trabajar con |discusion.
grupo. quien guieran.

\ Si  alguna tarea|Participa en las tareas | No realiza
exige cooperacion,|como miembro del|alabanzas ni
designa gue | grupo. criticas.
companeros

integraran el equipo.
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Por otra parte French y Raven (1959, citado en Guillén, 2000) propusieron
cinco clases de poder que dotarian a la persona que lo ejercitara de cierta
capacidad de influir en los demas:

1. Poder carismatico y de referente, basado en la identificacion de los
dirigidos con su jefe. Proviene del atractivo personal de éste, su carisma,
y determinadas caracteristicas de personalidad.

2. Poder de recompensa, en virtud de su capacidad para distribuir premios
0 recompensas especificas, economicas o0 psicologicas, por las
realizaciones efectuadas como elogios, reconocimiento, retribucion, etc.

3. Poder coercitivo, basado en la capacidad de administrar castigos.

4. Poder de experto, derivado de las aptitudes y de los conocimientos
técnicos relevantes, percibidos y practicados y de la capacidad que tiene
el jefe para evaluar, analizar y controlar las situaciones y tareas
correspondientes al grupo.

5. Poder legitimo, ligado a la posicion del jefe dentro del grupo o de la
jerarquia de la organizacion, como el poder de decision o de ejecucion.

Basandose en estas clases de poder, estos autores distinguieron, a su vez,
entre los siguientes tipos de liderazgo:

1. Lider referente, que atrae la identificacion personal, el llamado
carismatico por Weber.

Lider gratificante, que usa las recompensas.

Lider coercitivo, que usa la amenaza y el castigo.

Lider experto, que usa la informacion y su pericia.

Lider legitimo, que usa la legalidad vigente.

abkwn

Relacionando estos estilos con la clasificacion de Lewin, White y Lippit, Mufioz
(1986, citado en Guillén, op. cit.) sefiala que el lider autocréatico se basa en el
poder legitimo y coercitivo y, en menor grado, en el gratificante. Por su parte el
democratico, se basa en el poder referente o de identificacion y, en alguna
medida, en el de experto. Y por ultimo, el lider laissez- faire delega su
autoridad, siendo su Unica base el poder legitimo.

Los estilos anteriormente descritos se caracterizan por conductas claramente
especificas tanto por parte del lider en la manera en que conduce al grupo,
como por parte de los integrantes del grupo en cuanto a las reacciones que
tiene.
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Considerando que el objetivo del liderazgo es lograr en colectivo metas
comunes, independientemente de la modalidad de estrategias que se usen
para ello o del ambiente que se genere para el alcance de los objetivos
planteados, entonces puede comprenderse que no existe un tipo de liderazgo
que sea superior a otro, sino que de acuerdo a las necesidades, rasgos de
personalidad, metas y referentes socioculturales que posean los individuos que
pertenezcan a cierto grupo, entonces dependera la eleccién o preferencia que
se tenga por una u otra modalidad de liderazgo, es decir, dependiendo del
contexto en que se desarrolle el proceso de liderazgo y el tipo de ambiente
generado en el mismo seran los rasgos y conductas predominantes que el
individuo utilizar4 para adaptarse a los requerimientos del grupo, siendo de
gran importancia el tipo de metas perseguidas por los individuos que los hara
elegir entre uno u otro tipo de liderazgo.

No existe consenso acerca de cual estilo se correlaciona con una mayor
productividad. En general se asocia al liderazgo participativo con una mayor
satisfaccion por parte de los subordinados que un liderazgo no participativo. Lo
anterior podria sugerir que la gente prefiere la democracia, pero ésta no
necesariamente se traduce siempre en una mayor productividad (Palao, 2002)

1.7 Funciones de los lideres

Al hablar de lider no puede dejar de hacerse referencia a las funciones y
acciones que desarrolla y crea. La organizacion ha de decidir las funciones de
liderazgo precisas y determinar, después, de qué forma se van a distribuir con
mayor eficacia. En ocasiones la responsabilidad de liderazgo se divide para
mantener la cohesién del grupo. Casi todos los componentes de un grupo son
capaces de convertirse en lideres cuando las circunstancias les permiten
ejercer las funciones de liderazgo adecuadas al caso. El objetivo puede ser
relativamente directo, como sefalar los fines del grupo, revisar los
comportamientos, tomar decisiones o ejecutar planes. Pero la funcién también
puede ser mas compleja, como la de satisfacer el sentimiento de identificacion
del equipo (Halloran, 1982).

La actividad del lider esta determinada por su papel en el grupo. Sus acciones
reflejan diferentes tipos de cometidos funcionales que desarrollan los lideres
para mantener el grupo unificado y actuando con eficacia. Ninguno de los
papeles funcionales que se describen a continuacion ha de considerarse
aplicable necesariamente a cada lider y, dificilmente, es posible atribuirlos
todos a uno solo de ellos y en el mismo momento. Mas bien existen funciones
para cada ocasion, que dependen de las necesidades y exigencias del grupo
(Halloran, op. cit.)
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Fijacion de objetivos.

En ocasiones, cuando una empresa tiene problemas toma determinadas
medidas:  estructuracion del organigrama, cambios en los departamentos,
nuevas definiciones de funciones, fijacion de objetivos, estudio de un
presupuesto adecuado, planteamiento de nuevos recursos econémicos y
técnicos, etc. Sin embargo muchas veces se hacen estos cambios y los
problemas persisten ya que al hacerlos se olvida un detalle fundamental: el
factor humano. A una persona podemos darle todas las facilidades, técnicas y
econdémicas, para realizar una tarea, pero si aquella no cambia de actitud las
cosas continuaran igual (Senlle, 1997).

El lider es responsable de la marcha de la organizacion. Es el que recibe
informacion, la reelabora adecuandola a los planes, objetivos y politicos y la
transmite a sus subordinados. Fija los objetivos departamentales segun la
politica de la empresa, contemplando las necesidades de produccién y las del
equipo de trabajo. Fomenta la adecuacion constante de los aspectos formales
de la organizacién a las personas, y de estos a los objetivos empresariales
(Senlle, op.cit.)

Cuando se consideran tanto los aspectos formales y estructurales de
organizaciéon como los aspectos humanos a la hora de enfrentar problemas,
fijar politicas empresariales, se trabaja con un alto porcentaje de eficacia.
Cuando solo se contempla uno de estos aspectos, la misma se reducird por
debajo del 50%.

Uno de los problemas que tienen los ejecutivos, y que traspasan a los
colaboradores, es no saber que se espera de ellos, fijar objetivos con el
sistema apropiado es una forma de planificar las cosas, que deja especificado
lo que esperan unos de otros. Las relaciones entre mandos y colaboradores
mejoran cuando se definen y fijan los objetivos. Un objetivo que define la
conducta que se espera del colaborador, determina las pautas y decisiones a
seguir para su consecuciéon. Aqui el problema radica en definiciones ambiguas,
poco precisas, que no determinan con exactitud lo que se espera de las
personas, lo que impide delimitar el tiempo. Los objetivos deben ser redactados
en forma de conducta, para poder ser observables, cuantificables y evaluables.
La condicion béasica que debe cumplir un objetivo de conducta es la de describir
una actividad medible (Senlle, op. cit.)

Identificacién con los objetivos
Los fines colectivos crean cohesion. Los lideres mas firmes en su identificacion

con los objetivos tienen mas seguidores. Cuando el conductor es, por lo menos
parcialmente, responsable de la definicion de las metas se genera aun mas
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confianza y lealtad. Los comparfieros desearan que su lider tenga la mayor
participacion posible en el sefialamiento de los objetivos. Algunos grupos tienen
unos objetivos por alcanzar y escogen a la persona que creen mas adecuada
para ayudarles a conseguirlos. Tanto si ha colaborado como si no en marcar
los fines colectivos el lider tiene que participar siempre en dirigir la tarea
colectiva de alcanzarlos (Halloran, 1982).

Toma de decisiones

Cuando no resulta facil tomar una decision, algunos lideres deciden, mejor o
peor, con la aceptacion del grupo. Los deseos del lider influyen al escoger las
opciones, aunque el grado en que ello ocurre depende, en gran parte, de la
distribucion de poder dentro del grupo. Los lideres han de ayudar a clarificar las
alternativas posibles de accion y pueden evitar que el colectivo se estanque o
se convierta en una agrupacion de debate (Halloran, op. cit.)

Resolucion de las diferencias

Cuando se producen diferencias dentro de un grupo, bien sean de caracter
racional o emotivo, un lider puede resolver, a menudo, el conflicto. En esta
funcion, no acostumbra a participar directamente en el proceso colectivo como
cuando se toman decisiones de grupo, sino que procura permanecer al margen
y neutral. En este papel de arbitro, escucha los argumentos de unos y otros y
ayuda a los miembros del grupo a que lleguen a una solucién o, en ultimo caso,
actua resolviendo por si mismo. La actitud del arbitro sirve, muchas veces, para
evitar la division del equipo. Para ser eficaz, el lider ha de tener en cuenta,
junto con los objetivos del grupo, las normas que rigen el mismo y la
sensibilidad de sus componentes (Halloran, op. cit.)

Politica

La politica es el arte 0 manera de lograr los objetivos. Es el modo de conducir o
manejar los bienes materiales, los recursos econémicos y el equipo humano,
para alcanzar determinadas metas.

La primera tarea de la direccion de una empresa es fijar una politica, una forma
de lograr los objetivos, sin embargo los mandos a todo nivel constantemente
estan decidiendo la forma de lograr los objetivos inmediatos o a corto plazo,
como parte de su funcion.

La politica tiene relacion con los objetivos, definen la forma de alcanzarlos, los
medios a utilizar tanto técnicos, econdmicos como humanos vy la finalidad, el
porque, de fijar determinado objetivo. La politica implica también la creatividad,
la novedad, el riesgo. Lanzar o no un nuevo producto, competir por un nuevo
mercado, implicar decisiones politicas de alto nivel jerarquico, crear un nuevo
sistema, implantar una novedad en un proceso para abaratar costos o ahorrar
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tiempo, reducir la no calidad, son acciones politicas que todo ejecutivo puede
hacer desde su posicion de poder (Senlle, 1997).

Cuando se sigue una rutina, no hay cambios ni mejoras, se habla de politica
conservadora, que generalmente frena el proceso de desarrollo de las
organizaciones. Es necesario aceptar que el mercado es fluctuante, que el
entorno cambia y que, como parte de ello, la empresa debe cambiar de
adaptarse constantemente.

Planificacion.

Planificar significa trazar un cambio a seguir, construir un modelo o sistema de
utilidad, confeccionar un programa de accion. Es disefiar un orden en el cual se
desarrollardn las acciones para lograr un fin, es la manera de concretar la
politica.

Para planificar, un mando calculara la forma y el sistema de realizar las tareas.
Partiendo de la situacion actual, decidird los medios concretos y necesarios
para cumplir con la produccién o servicio encomendados.

La planificacibn puede ser global, de toda la empresa, o parcial, de cada
departamento, &rea o seccion (Senlle, op. cit.)

Organizacion

La organizacion es la disposicion, arreglo u orden de las cosas para que
funcionen. Organizar es establecer procesos, sujetando a reglas el numero,
orden, armonia y dependencia de las partes que componen un todo.

La manera clara de establecer estructuras, circuitos y relaciones, de asignar
tareas, determinar formas de realizar el trabajo, y fijar las relaciones y
dependencias jerarquicas.

Aqui también estan implicitos los dos grandes objetivos. Organizar el trabajo y
organizar a los empleados, para que los esfuerzos concurran en el logro de los
objetivos.

Para organizar el trabajo es necesario establecer normas, fijar limites, que
regulan los procesos (Senlle, op. cit.)

Hay algunos partidarios de centralizar la organizacién en la direccion o en un
departamento especializado, pero es evidente que los mandos deben tener
asignadas tareas concretas de organizacién. Aun cuando se centralice el tema
los ejecutivos deben aportar datos, ideas y sugerencias, trabajando en
colaboracion con los especialistas.

La organizacion de las personas incluye asignar tareas, responsabilidades,
cuotas de produccion, caracteristicas de los puestos de trabajo,
interdependencia funcional, asi como el grado de satisfaccion de los
trabajadores.
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Desde el punto de vista de las personas y sus relaciones es absolutamente
necesario confeccionar un organigrama claro como base para establecer la
coordinacion entre las partes (Senlle, 1997).

Muchos problemas de confusidon entre las partes, ingerencias, tienen como
origen la mala organizacion, la falta de limites o la imprecisién de los cargos vy
tareas.

Adaptandose a los principios de organizacion generales de la empresa, cada
mando debe dedicar tiempo y esfuerzo a la organizacion.

Coordinacioén

Coordinar significa armonizar las partes para que estas funcionen
adecuadamente.

Coordinacion empresarial es la tarea de mando que implica conocer los
objetivos parciales y relacionados, para conseguir la sincronizacion y la
concordancia, y lograr asi el objetivo general.

Un departamento, seccién, almacén.... pueden estar muy bien organizados,
pero la interrelacién con otros puede ser un desastre. Muchas veces hay falta
de coordinacion ente tareas, lo que hace que se amontonen trabajos, falten
piezas o sencillamente informacion sobre prioridades y necesidades de otras
personas, areas o departamentos.

Es necesario conseguir una sincronizacién y concordancia entre las partes
(Senlle, op. cit.)

Informacién y comunicacién

Informar es transmitir los conocimientos y datos que poseemos a otros.

La comunicacion e informacion pueden ser horizontal (entre departamentos) o
vertical, hacia los jefes superiores o hacia los subordinados.

Informar se refiere a los datos que se requieren para tomar una decision o
cumplir un objetivo: comunicacion es el proceso por el cual se transmite la
informacion.

Este concepto es basico para el mando y constituye una de sus tareas mas
frecuentes (Senlle, op. cit.)

Control

Controlar es inspeccionar, fiscalizar, comprobar, evaluar, que las tareas se
realizan de acuerdo con lo establecido para que se alcancen los objetivos.
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Controlar es una importante tarea directiva por la cual se valian funciones y
resultados de una manera dinamica.

Detectar desviaciones, analizar causas, determinar medidas correctivas, es
parte del significado de controlar.

Detectar desviaciones, analizar causas, determinar medidas correctivas, es
parte del significado de controlar (Senlle, 1997).

Al controlar es necesario comparar dos informaciones, una proveniente de los
objetivos en la cual se definen los tiempos, limites y estandar prefijados, otra
referida a lo que se esta haciendo, como se esta haciendo, y en qué limites
temporales. Precisamente al contrastar estos dos grupos de informacion se
esta realizando el control, se esta determinando la medida de la desviacion del
objetivo fijado. Al detectar las desviaciones pueden hacerse las correcciones
adecuadas que aseguren que el objetivo serd cumplido.

Si el control se hace al final del proceso solamente se puede dar un trabajo
como bueno o malo, mientras que si los controles se hacen en monumentos y
puntos estratégicos permitiran prever fallos (Senlle, op. cit.)

Los métodos de control permitiran mejorar la calidad, alcanzar los objetivos y
reducir los costes, es decir: mejorar eficacia y eficiencia.

Conduccién del equipo humano

Es la manera de crear espiritu de colaboracion que repercuta en los logros
empresariales y en la satisfaccién personal.

Al conducir un equipo humano, entran en juego tres importantes conceptos:
Formacion, Libertad, Responsabilidad, que deben ir encadenados en un
proceso para la busqueda del desarrollo personal y del desarrollo empresarial.
La dinamica del proceso es: primero, dar una formacion, después, libertad para
ejercer esa formacion, y en tercer lugar, pedir responsabilidades pura y
exclusivamente sobre el tema o especialidad en que se dié formacién y libertad
para experimentar (Senlle, op. cit.)

Hoy se busca la excelencia empresarial, estamos con la imperiosa necesidad
de rebajar costos y aumentar la calidad como Unica salida a la problemética del
mercado.

Una buena conduccion del equipo humano debe comenzar por la formacion
técnica, evolucionar integrando a mandos y trabajadores en la preocupacion
por la calidad, la excelencia y, en especial por la supervivencia empresarial
(Senlle, op. cit.)

Madrigal (2002), menciona algunas de las habilidades que debe desarrollar el
lider para tener equipos efectivos de trabajo son:
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e Comunicar.- El lider debe saber comunicarse con sus seguidores y
detenerse para cerciorarse que se entendié su mensaje.

e Organizar.- El lider es el que delimita y define como se organiza.
Determina el alcance y el nivel de cada puesto.

e Integrar.- Integrar los recursos humanos, técnicos y materiales de la
empresa.

e Dirigir.- Se refiere a tomar decisiones de acuerdo con las actividades
propuestas y organizadas.

e Controlar.- El lider no es solo el que inicia el movimiento, sino quien lo
dirige vy, si es necesario, lo detiene. Implica, por lo tanto, la capacidad de
controlar actividades hacia los objetivos propuestos.

e Motivar.- Debe entender por qué actla la gente y saber manejar con
destreza las motivaciones que llevan a una persona a actuar de una
forma u otra. También debe saber cuando motivarla para que siga
adelante.

e Delegar.- El lider que delega confia en si mismo y en su gente. Sabe
compartir la responsabilidad y el poder.

e Conciliar.- Se refiere a la capacidad de componer y ajustar los animos
de los que estan opuestos entre si.

Lider como constructor de la cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, tradiciones, creencias,
habitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad, personalidad,
sentido y destino a una organizacién para el logro de sus objetivos econdmicos
y sociales (Casares y Siliceo, 1997).

Construir y mantener una cultura de trabajo eficaz, una cultura organizacional
sana, significa eliminar las barreras de la productividad por un lado, y la
desconfianza y los miedos por el otro. En sentido positivo, es crear y promover
sisteméaticamente en todo el personal de un a organizacién la lealtad,
confianza, vitalidad, participacion, comunicacion, valores y congruencia en las
conductas, todo ello en beneficio de la empresa, de su personal y del cliente
para el cual se trabaja (Siliceo, 1998). Desde el punto de vista de las relaciones
con el cliente, la cultura en el trabajo tiene alta importancia. EIl nuevo lider debe
reconocer que los empleados trataran a sus clientes de la misma forma en que
sienten que se les trata a ellos (Solum, Sobol, 1994).

Los recientes estudios relativos al futuro del trabajo humano sefalan que la
participacion, la integracion, la creatividad y el empowerment, son aspectos que
de manera prioritaria tienen que tomar en cuenta los lideres del futuro.
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e Construir una cultura organizacional significa ademas un esfuerzo que
debera cumplir las siguientes tareas y desafios fundamentales por parte
de los lideres (Soto, 2001):

e Crear una visibn compartida con todo el personal y seguirla
apasionadamente. Una vision es una imagen a largo plazo o idea de lo
que puede y debe lograrse; si se explica de manera apropiada a los
demas, sirve para estimular su compromiso y entusiasmo.

e Definir la mision y el cédigo de valores de la organizacion, comunicarla y
reforzarla sistematicamente con conductas congruentes por parte de
todos los miembros de la organizacién, pero sobre todo de sus lideres,
para crear el modelo necesario.

e l|dentificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual y emocional de la
empresa con base en resultados de alta calidad y competitividad.

e Manejar el cambio, constituyéndose todos los lideres de la organizacion
en agentes de cambio, transformando y construyendo equipos Yy
manejando conflictos.

e Dar a la educacién, capacitacion y desarrollo de todo el personal una
alta prioridad.

e Crear y mantener un proceso de mejora continua. Son tres las areas en
las que se trabajard para que las practicas de la empresa, las
percepciones, actitudes y conductas se den en un proceso de mejora
continua: enfoque al personal, enfoque al cliente y enfoque a los
procesos.

e Claridad en los objetivos, responsabilidades y funciones del personal.
Este aspecto implica ademas de la claridad de sus metas, un principio
de equidad interna, referido a la evaluacion del desemperio, sistemas de
compensacion y politicas de reconocimiento.

e Fortalecer el trabajo en equipo, los procesos humanos y la cultura
laboral, mejorando sistematicamente el clima organizacional.

e Estar en contacto y didalogo personal y permanente con el personal de la
organizacion.

e Promover un alto nivel de energia y orientacion a resultados. Una
organizacion es, ante todo, un grupo humano trabajando y orientando su
inteligencia y voluntad hacia el logro eficaz y productivo de resultados.
La capacidad de respuesta y de adaptacion y el sentido de logro son
signos de energia individual, grupal y organizacional.
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Competitividad y competencia

Competitividad es un término que en los ultimos afios ha aparecido con mayor
fuerza en el vocabulario administrativo y empresarial. En un primer nivel de
ideas, la competitividad es una condicidon de supervivencia, es una forma de
aprender y crecer para poder enfrentar con éxito el entorno y sus retos, dentro
de un proceso evolutivo de cambio, desarrollo y mejora continua (Soto, 2001).

En un segundo nivel de ideas, debemos distinguir entre competencia y
competitividad. Competencia implica la lucha entre varios, se fundamenta en el
binomio ganar- perder y puede ser ademas una lucha leal o desleal.

La competitividad, a diferencia de la competencia, significa una medida de
satisfaccion del consumidor en un mercado globalizado, siendo los principales
pardmetros de medicion la calidad, el servicio, el precio, el disefio y la
capacidad y oportunidad de satisfacer nuevas necesidades de clientes y
mercados.

En este sentido, la competitividad es una estrategia de supervivencia
empresarial para el mediano y largo plazos. Se debe crear una cultura de la
competitividad fundada mas que en la comparacion y la lucha con otros, en la
confrontacion con las propias debilidades de la organizacion, pensar
seriamente en una autocritica de las propias capacidades de crecimiento,
adaptacion, innovacion y servicio (Soto, 2001).

En un tercer nivel de reflexién, se puede considerar a la competitividad como
una estrategia y capacidad organizacional enmarcada en valores, con una
cultura organizacional orientada al beneficio de su personal y de sus clientes y
con una orientacion al bien comun social. En estricto rigor, la competitividad no
implica una lucha desleal entre las partes, pues sus principales valores en el
quehacer empresarial para el logro de la productividad, servicio y satisfacciéon
del cliente, deben ser la veracidad, el compromiso, la honestidad, la lealtad, el
beneficio del consumidor, de la sociedad y de la misma empresa. En todo
entorno y cultura competitiva, el que debe salir ganando es el consumidor, es
decir, la sociedad. Asi, la competitividad resulta ser una manera de actuar,
pensar y hacer dentro de una cultura organizacional en la que la mision, vision
y valores de toda organizacion, sea en beneficio del bien comun (Soto, op. cit.)

Desafios

Las nuevas realidades macroeconémicas y tendencias de este mundo
globalizado estan modificando constante y profundamente el entorno comercial
e industrial que requiere de organizaciones competitivas que puedan responder
en forma positiva a dichas realidades y tendencias de los mercados futuros
(Soto, op. cit.)
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Para poder adaptarnos y manejar con éxito en entorno cada vez mas dificil y
competitivo, los lideres deben saber y poder transformar la cultura
organizacional dentro de una dinamica competitiva de esfuerzo, adaptacion,
reto y cambio constante.

La administracion de futuro sefiala que el Unico camino que les queda a las
organizaciones de hoy y de mafiana es la busqueda de competitividad a partir
de la lealtad y motivacion de su personal, la lealtad y satisfaccion de sus
clientes, y la lealtad y mejores relaciones de la sociedad con proveedores, todo
ello en la busqueda permanente de la generacion sistematica de calidad y
servicio, reducciéon de costos, mejores precios y busqueda creativa de
oportunidades (Soto, 2001).

Los papeles y funciones de los lideres deben hacerse mas flexibles. Ha pasado
el tiempo en que el lider podia desempefar un papel exclusivo o desarrollar
una funcién concreta para conseguir un liderazgo con éxito. Los lideres han de
adaptarse cada vez mas a situaciones rapidamente cambiantes y aprender a
ver sus cometidos como ajustes transitorios en el mejor de los casos (Halloran,
1982).

1.8 Liderazgo y poder

El concepto de Liderazgo estd muy relacionado con el de poder, siendo éste
uno de los medios por los que el lider influye en el comportamiento de sus
seguidores.

El poder al ser la influencia potencial del lider sobre sus seguidores, es un
recurso que puede o no emplearse y que le permite ganarse la obediencia o el
compromiso de los demas, es decir, el lider no tiene que recurrir a él para influir
en los demas, ya que con frecuencia es la percepcién del poder en lugar de su
uso real lo que influye en los seguidores. Todo comportamiento procede de una
percepcion y una interpretacion de la verdad y la realidad, son las percepciones
gue los demas sostienen acerca del poder lo que le da a la gente la capacidad
de influencia.

Una de las caracteristicas del liderazgo es que el lider ejerce poder, y para ello
existen dos fuentes de poder: el que se detenta por posicion y el personal:

e Poder por Posicidn; éste proviene de la administracién superior y se
delega en forma descendente. Una persona que ocupa un puesto de
mando medio posee una influencia potencial mayor que un empleado
gue no lo ocupa, asi cuanto mayor es el nivel administrativo, mayor es el
potencial de influir en otros (Lussier, 2005). Hay quien utiliza el poder
para que otros hagan lo que la persona desea, lo que puede tener una
connotacién manipuladora; en una organizacion el poder debe verse en
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un sentido positivo, sin ello no podrian alcanzarse los objetivos de la
organizacion.

e Poder Personal; es el grado en que los seguidores respetan al lider y
se sienten a gusto y comprometidos con él, asi como el grado en que
consideran que sus metas quedan satisfechas al cumplir con las del
lider, es decir, es la medida en que las personas estan dispuestas a
seqguir al lider, es entonces que el poder personal proviene de los
seguidores y se dirige de forma ascendente en la organizacion. Esta
fuente de poder no es inherente al lider. Los seguidores pueden limitar el
desempefio, manifestarse, y perjudicar la reputacién del lider. Un
ejemplo de esto son los sindicatos que a menudo son el resultado de la
insatisfaccion de los seguidores con las acciones de la administracion y
el deseo de equilibrar el poder.

Relacionado con el tema de liderazgo y poder se encuentra Nicolas Maquiavelo
(citado en Hersey, Blanchard, Dewey, 1998), quien en el siglo XVI a través de
su obra “El Principe” presenta un punto de vista que permite debatir entre si es
mejor sostener una relacién basada en el amor (poder personal) o en el miedo
(posicion de poder). Maquiavelo sostenia que lo mejor es ser amado y temido;
sin embargo si no es posible tener ambos, establecia que la relacion basada
s6lo en el amor tiende a ser efimera, cuando no hay miedo a las represalias, en
contraste la relacion fundada en el miedo suele ser duradera, ya que el
individuo tiene que estar listo a incurrir en una sancion antes de concluir la
relacion, concluyendo asi que es mejor ser temido que amado.

Una de las tareas més dificiles de los lideres es disciplinar a quienes aprecian.
En ocasiones se tiene que sacrificar una amistad de corto plazo a favor de un
respeto inmediato si se pretende el crecimiento y el desarrollo de la gente con
la que se trabaja. En cualquier caso Maquiavelo advertia que debe tenerse
cuidado de que el miedo no se convierta en odio, ya que esto despierta
comportamientos dirigidos a vengarse, socavar el poder y tratar de derrocar al
lider.

El poder por posicion y el personal son distintos e independientes, sin embargo
forman un sistema de influencia reciproca, por lo general los seguidores estan
influidos por su percepcién de la capacidad del lider para brindar recompensas,
castigos y sanciones y su peso en los niveles superiores de la organizacion, asi
mismo, el grado al que los superiores estan dispuestos a delegar poder por
posicion depende de la imagen que tengan del compromiso de los seguidores
con el lider, por ello no es suficiente con tener sélo poder personal o por
posicion, ya que hay que trabajar para obtener ambos. En la actualidad, los
lideres eficaces se basan menos en el poder por posicion y mas en el poder
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personal (lider carismatico) para influir en los demas, sin embargo estan
abiertos a la influencia de los seguidores que cuentan con poder personal.

1.8.1 Tipos de poder

Se han elaborado diversas taxonomias de las bases del poder. Sin embargo
una de las propuestas mas aceptadas es la realizada por J. R. P. French y B.
Raven (1959, citado en Senlle,1997) quienes han distinguido cinco tipos de
poder: Coercitivo, Experto, Legitimo, Referente, y Recompensa.
Posteriormente en 1975; Raven en colaboracién con W. Krusglanski, identifico
la sexta base; el poder por Informacién. En 1980 Hersey y Marshall Goldsmith
modificaron algunas definiciones de French, Raven y Krusglanski y postularon
la séptima base: poder por Conexion.

A continuacion se exponen las siete bases de poder anteriormente
mencionadas:

Poder Coercitivo: la capacidad percibida de impartir sanciones, castigos o
represalias por no trabajar.

Retomando los niveles de madurez, los seguidores en el nivel R1 necesitan
lineamientos, ya que una conducta de demasiado apoyo hacia quien no esta
cumpliendo con su trabajo puede ser percibida como permisiva 0 como que se
premia el desempefio insuficiente. Los seguidores deben saber que si no
cumplen con sus funciones habra consecuencias, como suspensiones,
disminuciones salariales, o incluso despido. En ocasiones los lideres desgastan
su poder coercitivo por no llevar las cosas adelante, tienen la capacidad de
imponer sanciones, pero por cualquier razén no lo hacen, entonces si la gente
piensa que recibe castigos, cualquiera que sea su rendimiento, la coercion
tiene poco impacto.

Poder de Recompensar: la capacidad percibida de ofrecer cosas que la gente
quisiera tener.

El poder de recompensa influye en las expectativas de desempefio y logro, el
lider puede utilizar reforzadores positivos para influir en el comportamiento del
seguidor, como elogios, reconocimientos, tareas especiales o actividades
atractivas, aumentos de sueldo y ascensos. El poder del lider es fuerte o débil,
segun su capacidad de castigar y recompensar a los seguidores.

Los seguidores en nivel R2 son los que mas se inclinan a probar un
comportamiento nuevo si creen que sera premiado un mejor rendimiento.
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Poder Legitimo: la percepcion de que es apropiado que el lider tome las
decisiones por sus titulos, funcién o posicion en la organizacion.

A los seguidores con un nivel R1 no les importa si el lider es su jefe o es el
presidente de la organizacion, y los seguidores muy preparados se impresionan
menos con los titulos o la posicibn que ocupe una persona. A menudo se
puede influir en los seguidores con una preparacion moderada (R2 y R3)
cuando los seguidores alcanzan este tipo de preparacion, el poder del lider ha
quedado legitimado, es capaz entonces de hacerlos obedecer e influir en su
comportamiento en virtud de su posicion en la jerarquia de la organizacion.

Poder Referente: proviene principalmente de la amistad o del atractivo
personal de la persona que detenta el poder.

Es para influir en gente capaz pero indispuesta (R3), es necesario un
comportamiento de relaciones altas. ElI poder referente se basa en las
caracteristicas personales del lider, el que goza de este poder es querido y
admirado por los demas, y es este aprecio e identificacion con el lider lo que
influye en los seguidores.

Poder Experto: la percepcion de que el lider tiene educacién, experiencia y
destreza.

Los seguidores competentes y confiados (R4) requieren de poca direccion o
comportamientos de apoyo, son capaces y estan dispuestos a desempefiarse
por sus propios medios. Entonces la base para influirlos es el poder experto,
debido a que con estos seguidores, los lideres eficaces poseen la destreza, las
habilidades y los conocimientos que consideran importantes.

Poder por Informacion: el acceso o la posesion percibida de informacion util.

Los estilos que permiten influir con eficacia en los seguidores que se
encuentran en los niveles superiores de preparacion (R3 y R4) son los de
participar y delegar.

El poder por informacion conlleva el acceso a informacion vital y al control
sobre su distribucion a los demés. Los lideres también dependen de los
empleados para conseguir informacion, por lo que en ocasiones son los
seguidores quienes pueden manipular la informacion que influirda en las
decisiones de los lideres. La manipulaciéon de la informacion es una cuestién
ética.

Poder por Conexién: la asociacion percibida del lider con personas u
organizaciones influyentes.
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Los seguidores en los niveles R1 y R2 quieren evitar sanciones y ganarse los
favores que asocian con las conexiones poderosas. Si los seguidores saben
que se lleva bien el lider con quienes son poderosos, estaran mas dispuestos a
hacer lo que les solicite. El que el lider tenga contactos puede darle poder, o al
menos la sensacion de tenerlo frente a los demas.

Los lideres no sélo tienen que evaluar su conducta para entender la forma en
gue realmente influyen en los demas, sino que también deben examinar su
posicion y su ejercicio del poder.

El poder esta presente en la vida cotidiana, aquellos lideres que lo entienden y
saben como ejercerlo son mas eficaces que quienes no lo hacen. Para lograr
influir en el comportamiento de los seguidores, el lider debe entender el
impacto del poder en los diversos estilos de liderazgo. El hacer un uso
adecuado del poder llevara al lider a mejorar su eficacia dentro de una
organizacion, sin dejar de lado que es importante emplear la clase de poder
adecuada, segun la situacion.

1.9 Los seguidores

Para que una organizacion pueda cumplir con sus objetivos se requiere no solo
la adecuada direccion de un lider, sino ademéas la participacion de los
seguidores, ya que son aquellos que aceptan o rechazan al lider. La relacién
de influencia entre el lider y seguidores es bidireccional. Conocer la historia,
necesidades Yy cultura de un colectivo es el primer paso para ser admitido en él
de modo no impositivo, dado que es dificil acertar al tratar de cambiar algo que
ni siquiera se conoce.

De acuerdo con Kelley (1988) existen algunas cualidades que nos sirven como
indicadores para identificar a un seguidor eficaz:

1. Se administra bien a si mismo. Son capaces de pensar por si mismos,
de trabajar independientemente y sin una supervision estrecha.

2. Estan comprometidos con un propdésito externo a ellos. Aquellos
seguidores eficaces se encuentran comprometidos con algo que les
causard satisfaccion (una causa, un producto, un equipo de trabajo, una
organizacion, una meta, etc).

3. Crean su competencia y enfocan sus esfuerzos para conseguir un
maximo de impacto. Los seguidores deben poseer o adquirir las
habilidades que les serdn utiles para sus organizaciones y mantener
estandares mas altos de desempefio que los que requiere su trabajo o
su grupo de trabajo.
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4. Son valientes, honestos y dignos de confianza. Se establecen como
pensadores independientes y criticos en cuyo conocimiento y juicio
puede confiarse. Mantienen estandares éticos altos, son capaces de
aceptar y remediar sus errores.

Por otra parte, Hersey, Blanchard y Dewey (1998) establecen que los lideres
deben evaluar la situacion en la que se encuentren inmersos y para ello no
menos importante considerar los estilos de sus seguidores, considerando al
seguidor como un factor crucial en cualquier caso de liderazgo.

En cualquier situacion los seguidores son vitales, no sélo porque son quienes
aceptan o rechazan al lider, sino porque como grupo son los que en realidad
deciden qué tanto poder personal tendra, ya que si deciden no seguirlo,
carecera de importancia cualquier otro elemento de la situacion.

Por su parte Tannenbaum y Schmidt (citado en Hersey, Blanchard, Dewey,
1998) establecen que el lider puede permitir mayor libertad a sus seguidores si
se dan las siguientes condiciones:

e Si los seguidores tienen necesidades relativamente fuertes de
independencia.

Si estan listos para asumir la responsabilidad por la toma de decisiones.
Si han aprendido a esperar su participacion en la toma de decisiones.

Si tienen una tolerancia relativamente alta a la ambigtiedad.

Si estan interesados en el problema y les parece importante.

Si entienden y se identifican con las metas de la organizacion.

Si tienen la experiencia y los conocimientos necesarios para enfrentar el
problema.

Dadas estas condiciones el lider puede permitir mas libertad a los seguidores,
sin embargo es importante mencionar que el seguidor tiene su propio estilo y
expectativas, lo ideal es que esto se adapte a la situacidén de la organizacion, al
igual que el estilo del lider. Asi, se hace evidente que para que una
organizacion logre sus metas es basico identificar las caracteristicas de
aquellos elementos que la integran.

Segun Fischer y Schratz (1993, citado en Palomo 2001), para poder explicar
adecuadamente la influencia del lider hay que considerar de modo interactivo
tres componentes:
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a) La individualidad del lider, con su propia personalidad, habilidades,
conocimientos y experiencia.

b) Las peculiaridades de los seguidores, con sus caracteristicas de
personalidad, habilidades, actitudes, conocimientos, etc.

c) El contexto de la situacion actual, es decir, las tareas a llevar a cabo y
las condiciones reales del aqui y ahora.

Ignorar cualquiera de estos aspectos llevard a no comprender el carécter del
fendmeno del liderazgo.

1.10 Globalizacién y liderazgo

La mayor parte de las organizaciones opera en entornos caracterizados por
cambios continuos. La aparicion de nuevas y mas econdémicas tecnologias, la
introduccién de nuevos y mejores productos y servicios por parte de los
competidores, e incluso la presencia de competidores extranjeros que ofrecen
costos mas bajos, aunado a los cambios demogréficos representan diversos
retos para la rentabilidad e incluso en muchas ocasiones para la supervivencia
de muchas organizaciones. La proyeccion de la globalizacién surge
principalmente de los acuerdos entre los paises para llevar a cabo acciones
comerciales, significando con ello una apertura de mercado en el éarea
econdmica, social, cultural y politica. Ante este panorama globalizado, el
cambiar la forma en que los empleados piensan y funcionan en la organizacién
puede ser un reto complejo para los lideres, que tienen que transformar la
organizacion en sistemas flexibles, capaces de aprender continuamente y
adaptarse cada vez mas a las demandas laborales.

En la actualidad se estan poniendo en cuestion casi todas las teorias clasicas
del liderazgo ante los cambios tan vertiginosos que se estan produciendo.
Ahora hay que pensar en la naturaleza cambiante del trabajo, la inestabilidad y
la impredecibilidad seran las principales constantes laborales. Se termina el
planteamiento de que al trabajador le interesaba colaborar con la empresa para
sacar adelante la produccion porque ello era garantia de estabilidad y de futuro;
ahora la motivacion y el compromiso ya no estan ligados al empleo del por vida
sino a la superacion profesional (Alvarez, 1998).

Las nuevas tecnologias y la conciencia de que el personal es el factor clave de
la eficacia organizacional han influido poderosamente en el cambio del rol
tradicional que desempefiaba antiguamente el lider acostumbrado a ejercer un
poder fundamentado en el control de la informacion y en la estructura de la
autoridad que provocaba sumision.
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El lider del futuro dirigira organizaciones que aprenden, es decir, que estén en
permanente escucha del cliente para integrar sus necesidades en los disefios
de nuevos procesos de produccion. El liderazgo en el futuro sera una funcion
no permanente que surgird de forma compartida, no en propiedad de las
personas designadas para desempefar funciones formales sino de la
situacion concreta que demande un tipo concreto de liderazgo para sacar
adelante un proyecto determinado. Los lideres futuros tendran que dominar el
trabajo en equipo, tendran que comprender el modo de trabajar con otras
personas de diferente cultura, raza y lengua, y siempre tendran que delegar
porque ninguna persona en el futuro tendra la capacidad para dominar todas
las fuentes divergentes de informacion para tomar decisiones acertadas.
Ademas tendran que estar en continuo aprendizaje, lo que muchas veces
significara moverse en la dialéctica de aprender y desaprender para volver a
aprender nuevas técnicas, procedimientos, habitos, situaciones. Se debera
promover la colaboracion, no la competencia. (Alvarez, 1998).

El liderazgo en los mercados globales requiere integrar a la empresa,
considerando fenémenos como la competencia global, los mercados
cambiantes, la transformacion, la cultura, la gente, las capacidades
organizacionales, asi como habilitar la tecnologia. El lider debe ir a la
vanguardia y pensar globalmente, es decir, pensar en todos estos elementos
para que una organizacion sea actualizada e integrada al mundo globalizado
(Koestenbaum, 1999).

El modelo de directivo transformacional es considerado como el modelo del
liderazgo del futuro que asumird, con otras caracteristicas muy distintas a las
que estamos acostumbradas a ver, la transformacion de las organizaciones.
Sera el lider de las organizaciones que aprenden, que cambian y que se
adaptan permanentemente, haciendo frente a los retos de las nuevas
tecnologias y a las necesidades y expectativas de los clientes y receptores
activos del servicio mediante la mejora contintia de sus procesos (Alvarez, op.
cit.)

La elevacion del nivel de conocimientos, aptitudes y formacion del personal
permitira que las funciones hasta ahora propias de la direccion, como tomar
decisiones, dar 6rdenes para que se cumplan y controlarlas, etc., recaigan en
los mismos empleados que trabajan en equipos de trabajo con cierta
autonomia. Seguird siendo necesaria la figura del director, pero no como
simbolo del poder institucional, sino como facilitador de recursos a nivel interno
para que los trabajadores consigan los objetivos, para mantener cohesionada
la empresa en funcion de la mision y como cabeza visible de la organizacion
para armonizar la diversidad y relacionar la organizacibn con otras
organizaciones (Alvarez, op. cit.)
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Por otra parte, la globalizacion econémica y la apertura comercial que generan
en el mundo presente una cada vez mayor competitividad, obligan a las
empresas a una verdadera orientacion y respuesta al cliente. Los conceptos de
calidad y servicio al cliente son un binomio que se encuentra en la mayoria
de los valores organizacionales y de la cultura de trabajo de las empresas
modernas que han aceptado el reto de sobrevivir (Siliceo, 1997).

La calidad como filosofia de empresa se refiere no sélo a la calidad del
producto sino a la calidad integral, es decir, una cultura de excelencia en la
accion de todas las actividades de la empresa. Calidad en el producto, en el
servicio, en las actitudes, en las relaciones humanas, en la responsabilidad
social y, en sintesis, calidad como cultura organizacional, es el reto de las
empresas del futuro.

El concepto ultimo de los resultados de una empresa se conciben a la luz del
término productividad y sin duda el factor determinante para lograr una
verdadera cultura de productividad es el liderazgo. La calidad y la productividad
se logran a través de instrumentos, sistemas, procesos y una cultura de
calidad, todo ello sustentado por los lideres.

En este sentido, las funciones actuales del lider son el ser un educador, un
modelo de productividad, sostén de wuna cultura organizacional que
cotidianamente promueva, refuerce y dé autoridad a los programas y
actividades del trabajo en equipo, motivando al personal hacia la excelencia y
la calidad en todos los quehaceres de la empresa.

Se crea el espiritu productivo del personal a través de modelos educativos que
generen y mantengan una cultura organizacional que forme cotidianamente
actitudes de compromiso, creatividad, lealtad y satisfaccion en el trabajo, con
base en los valores de la organizacion. Lo cual debe traducirse en logros y
resultados que beneficien a todos los que intervienen en el proceso productivo
(Siliceo, 1997).

El impacto de la globalizacion en las organizaciones implica enfrentar diversos
desafios y con ello un cambio, que por si solo es dificil, y mas todavia cuando
existe resistencia al cambio, y falta flexibilidad para adaptarse a las nuevas
situaciones organizacionales (Koestenbaum, 1999).
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Como hemos visto en éste capitulo, el liderazgo esta presente en las relaciones
interpersonales dentro de las organizaciones, y es necesario que los psicologos
laborales puedan aportar conocimientos para el 6ptimo desarrollo tanto del
subordinado, como del lider, lo que conlleva al crecimiento de la organizacion.

Lo anterior se relaciona con el concepto “Maquiavelismo”, ya que dentro de
las relaciones interpersonales que surgen en una organizacion, varias son
basadas en la manipulacién, la cual es una tactica que consiste en imponer los
intereses propios ante los demas, lo cual abordaremos en el siguiente capitulo.
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Capitulo 2
MAQUIAVELISMO

Como pudimos ver en el capitulo anterior el liderazgo es una conducta
presente en las organizaciones y ello involucra el poder, considerandolo como
esa intencion de dominar y en ocasiones ser dominado.

Algunos lideres con la intencion de persuadir a los subordinados y obtener de
ellos un beneficio propio, utilizan la manipulaciéon, un comportamiento poco
convencional, sin embargo, empleado actualmente por los trabajadores
mexicanos.

Cualquier ser humano es capaz de manipular en mayor o menor grado. La
diferencia radica en la creencia de que el mundo es manipulable (vision), el uso
de estrategias de manipulacion (tacticas) y la disposicion a apegarse o0 no a
comportamientos socialmente aceptados (inmoralismo).

A lo largo del presente capitulo abordaremos mas ampliamente los
antecedentes que dieron origen a la construccién del concepto “maquiavelismo”
y el impacto que este tiene con diversas variables, como lo es el liderazgo.

2. Interaccion social en las organizaciones

Los lugares de trabajo constituyen, esencialmente, escenarios sociales, es
decir, contextos donde la mayor parte de lo que afecta a las personas tiene que
ver con los comportamientos y las actitudes manifestadas por los otros: lo que
hacen y dicen los compafieros de trabajo; la actitud que el jefe muestra hacia
cada empleado; el trato mantenido con los usuarios, ciudadanos o clientes, etc.
Las relaciones establecidas con otras personas al cabo de una jornada laboral
no soélo constituyen el tejido social de todo entorno laboral, sino que también
representan las principales fuentes de influencia sobre los comportamientos,
los pensamientos y las emociones de las personas.

Las organizaciones y los contextos de trabajo cuentan, ademas de con su
estructura organizacional- operativa (aquella que se refleja en el organigrama y
en la distribucién divisional y departamental), con una estructura social, fruto de
las relaciones sociales formales e informales, establecidas entre sus miembros.
Es cierto que la estructura organizacional influye sobre la estructura social,
pero en ningun caso la determina, ya que las interacciones y las relaciones
sociales poseen un amplio rango de espontaneidad e imposibilidad de
prediccion, lo que las hace tan ricas como complejas.



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

Al ser los lugares de trabajo escenarios sociales, se encuentran con un elevado
namero diario de acciones individuales, interacciones sociales y relaciones
igualmente sociales con un significado construido a partir de dichas
interacciones e influido también por los factores culturales, politicos y sociales
del contexto organizacional mas amplio en el que se insertan, y sobre el que
influyen los individuos y las relaciones establecidas entre ellos. Estas
relaciones pueden adoptar una gran variedad: relaciones de amistad,
relaciones de poder, relaciones de influencia, relaciones hostiles, cooperativas,
competitivas, etc., dejando claro que el denominado comportamiento laboral no
puede ser explicado a partir exclusivamente de factores individuales, y que solo
un enfoque psicosocial, que articula los niveles psicolégico y sociolégico- de
accion e interaccion, de persona y de contexto-, permite una comprension de
dicho comportamiento. Ningun individuo es una isla, sino que se

encuentra inserto en una amplia red de interacciones y de relaciones que
configuran su propio ser y sus acciones.

A pesar de que la tematica grupal ha tenido en la psicologia social suertes
diferentes y un fuerte desarrollo, la riqueza de la vida grupal no excluye el
tratamiento por parte de otras ciencias sociales. La comprension de los
procesos sociales subyacentes a la dimension grupal es poco probable que sea
completa sin las contribuciones sustantivas de la psicologia social, la cual se ha
ocupado de una variedad de procesos, que han abarcado desde los
interpersonales hasta los de grupo, de las organizaciones y de la comunidad.

La psicologia social es una de las ciencias sociales que surge a lo largo del
siglo XIX, a partir de la psicologia y de la sociologia.

Los psicologos sociales tienen como objeto fundamental de investigaciéon el
funcionamiento de la mente individual en sociedad. Segun Turner (1994) “la
psicologia social adopta el supuesto segun el cual existen procesos
psicolégicos (percibir, sentir, pensar, recordar, evaluar, etc.) que determinan la
forma en que funciona la sociedad y la forma en que tiene lugar la interaccion
social.

También adopta el supuesto segun el cual los procesos sociales, a su vez,
determinan las caracteristicas de la psicologia humana. Es esta determinacién
mutua de mente y sociedad lo que estudian los psicologos sociales” (p.6).

Por su parte, Moscovici (1985, citado en Crespo, 1995) considera que el objeto
de la psicologia social se centra en los fenbmenos globales que resultan de la
interdependencia de varios sujetos en su relacion con un entorno comun, fisico
o0 social.
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2.1 Grupo Social

Entre las personas y las organizaciones en las que trabajan, se puede
identificar unas estructuras o sistemas intermedios cuyo papel es esencial para
comprender el funcionamiento social de los lugares de trabajo: los grupos.

El vocablo grupo proviene del italiano groppo o gruppo, cuyo significado era, en
un principio, “nudo” y “circulo”, para significar mas tarde “reunion” o “conjunto”.
Como sefnald Lewin (1978, citado en Levine,1984), el aspecto esencial de los
grupos lo constituye su interdependencia y no la semejanza entre los miembros
del grupo. Por su parte, Shaw (1981) definia al grupo como “dos o mas
personas que interactian mutuamente de tal modo que cada persona influye
en todas las demas y es influida por ellas” (p.25).

Para Schafers (1984) “un grupo social consta de un determinado nimero de
miembros, quienes para alcanzar un objetivo comun se inscriben durante un
tiempo prolongado en un proceso relativamente continuo de comunicacion e
interaccion y desarrollan un sentimiento de solidaridad. Para alcanzar el
objetivo del grupo y la estabilizacién de la identidad grupal es necesario un
sistema de normas comunes Yy una distribucibn de tareas segun una
diferenciacion de roles especifica de cada grupo y de un lider para coordinar
los recursos y roles” (p.26-27).

Los grupos tienen la facultad de formar y socializar a los individuos
imprimiéndoles un modo de hacer y de pensar del mismo modo que los
individuos tienen la facultad de construir los grupos, ya que éstos son
productos de aquéllos.

2.1.2 Tipos de grupos

Son variadas las clasificaciones sobre tipos de grupos. Se podria seleccionar
una serie de propiedades y definir “tipos” de grupos segun presenten o no esas
propiedades. Entre las propiedades mas utilizadas se encuentran: tamafio del
grupo, grado de interaccion fisica entre los miembros, grado de intimidad, nivel
de solidaridad, etc.

La psicologia de los grupos no suele presentar una tipologia de los grupos
excesivamente amplia. Los tipos de grupos mas notorios e importantes son:
primarios y secundarios, formales e informales y los de pertenencia y de
referencia.

La presencia de los grupos en los lugares de trabajo puede tener su origen bien
en las caracteristicas, necesidades o requerimientos de las tareas, de modo
que los responsables del disefio y la organizacion crean grupos, unidades o
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equipos que permiten a un conjunto de empleados ejecutar su trabajo, 0 bien a
partir de las interacciones repetidas a lo largo del tiempo por las mismas
personas debido a cuestiones personales, amistosas o de interés, de manera
que se forman grupos de amigos, grupos de presion, grupos politicos o
sindicales, etc., ésta es precisamente la clasificacion de la que generalmente
se habla en los ambientes laborales: los grupos formales y los informales.

2.1.3 La estructura del grupo

Los procesos, la formacion y desarrollo de los grupos implican la estructuracion
de grupo. Puede decirse que la estructura de un grupo es el modelo o patrén
de relaciones interpersonales que le es propio. La estructura grupal tiene
relacion con elementos diferenciadores y con mecanismos integradores a la
vez. Los elementos son personas y posiciones, mientras que los mecanismos
integradores son la comunicacion, la atraccion, el estatus, el control y los roles.
(Wilke, y Knippenberg, 1990).

La interaccién social y las relaciones en el grupo estan en un estado de
permanente flujo de cambio. Pero ello no impide que haya aspectos del grupo
gue sean estables, que surjan de forma constante y que mantengan una cierta
consistencia. Cualquier descripcién de la vida grupal recurre a términos que
hacen referencia a la posicion y al ordenamiento de los miembros en el grupo,
tras la que subyace una diferenciacion mas o menos estable y duradera que
posibilita el mejor funcionamiento grupal. Para Cartwright y Zander (1971), las
pautas de relaciones entre las partes diferenciadas del grupo recibe la
denominacion de estructura grupal. Sherif (1966, citado en Canto, 1994), define
la estructura grupal como un conjunto de propiedades grupales que se generan
en el transcurso de la interacciébn y de normas que regulan las relaciones
reciprocas y las actividades relevantes. Para este autor, la estructura del grupo
cumple una funcién estabilizadora del mismo, de sus relaciones y de sus metas
comunes Yy hace referencia a las interrelaciones entre los miembros del grupo y
las directrices de su comportamiento que le hacen funcionar de una manera
ordenada y predecible. Mas aun, las diferencias entre los individuos del grupo
pueden dar lugar a conflictos, por lo que debe haber limitaciones o restricciones
a sus conductas. Asi pues, la estructura del grupo, al encarnarse en el patrén
de relacién entre los miembros del grupo, realiza un papel de regulacion y
control que sirve para evitar o moderar posibles tensiones y enfrentamientos.

Hay autores, como Biddle (1979, en Canto, op. cit.), propone los siguientes
elementos estructurales del grupo:
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A) Posicion.- se refiere al lugar en un entramado de relaciones sociales, que
aportaria informacién explicita o implicita de las funciones, normas, roles que
estan asociados a este puesto social. Para muchos psicologos sociales, el
grupo no seria mas que un conjunto de posiciones organizadas con el fin de
conseguir ciertas metas.

B) Estatus.- se ha de percibir como el significado, valoracion o prestigio
asociado a dicha posicion. Explicita e implicitamente, el sistema de estatus
establece quién tiene derecho a influir y quién la obligacion de recibir y aceptar
esa influencia. Las diferencias de estatus en un grupo se manifiestan de
diversas formas. Por ejemplo, al analizar la conducta no verbal de las personas
con mas estatus en un grupo, Harper (1985, citado en Gil, 1999) encuentra que
éstas tienden en mayor medida que las de menos estatus a adoptar una
posicion fisica erguida y firme, a establecer mayor contacto visual, a hablar con
voz firme y sin titubeos y a ser fisicamente mas intrusivas. En el plano verbal,
Skovretz (1988, en Gil, op. cit.) encuentra que las personas que detentan
posiciones superiores en los grupos hablan mas a menudo, recurren mas
frecuentemente a la critica, utilizan mas la orden como forma de comunicacion,
interrumpen con mas frecuencia a otros y, a la vez, reciben mas
comunicaciones procedentes de otros.

C) Rol.- es el conjunto de conductas que el individuo realiza como ocupante de
una posicién. Zucher (1980, en Gil, op. cit.), en su estudio sobre los roles
sociales los ha descrito como la conducta que se espera de los individuos que
ocupan categorias sociales particulares. El rol hace referencia a un conjunto de
derechos, obligaciones y conductas que estan asociados a una posicion
perteneciente a un grupo social, en los grupos tiende a haber expectativas
compartidas respecto al modo en que deberia comportarse un miembro
especifico del grupo (Hare 1994). Existe evidencia favorable a la idea de que la
diferenciacion de roles mejora el funcionamiento del grupo, entendiendo por tal
cosa una tendencia mas o menos pronunciada a organizar la actividad, de tal
manera que sus distintos aspectos sean realizados por distintas personas
(Roger y Reid, 1982).

Asi, por la propia dinamica de la interaccion social que conduce a una
diferenciacion posicional, los individuos llevan a cabo un conjunto de
comportamientos que tal posicion establece, esto es, el rol, y por ello es
valorado y adquiere un estatus especifico por su posicion. La diferenciacion
posicional tiende a ser jerarquica, en la que hay individuos con mas poder y
mas influencia que otros, como el lider, que desarrolla unas redes de
comunicacién entre los mismos. Y todo ello se sustentaria por un conjunto de
normas compartidas por los miembros del grupo, necesarias para garantizar
gue haya una cierta homogeneidad en el desempefio de los roles.
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Las normas tienden a cumplirse no sélo por aceptacion, sino ademas porque
su infraccién conlleva a algun grado de punicién. Ademas, se aplican a veces a
todos los miembros de un grupo y en otras ocasiones a posiciones especificas
y, por tanto, a los correspondientes roles. Las normas compartidas hacen que
los papeles se mantengan, aunque los actores varien. Esa consistencia tiene la
consecuencia de hacer la conducta predecible, esto es, facilitar la interaccion,
ya que ésta no exige ser improvisada a cada momento puesto que existen
definiciones respecto a como debe ser nuestro comportamiento y el del otro. La
existencia de normas reduce la incertidumbre, proporcionando orientacion y
guia a la conducta. Gracias a eso la vida de los grupos trasciende a las
personas (Biddle, 1979, citado en Canto, 1994).

En cuanto a la asignacion de estatus, Berger (1980) sefiala que en el momento

en el que tiene lugar la reunion de los miembros del grupo comienza un
proceso de formacion de expectativas con respecto a la hipotética contribucién
de cada uno de ellos a las metas del grupo. Tales expectativas se basan en la
observacion de caracteristicas personales como inteligencia, conocimiento y
preparacion para la realizacién de la tarea. Pero también cuentan otras que
tienen una connotacién mas genérica, como la edad, el sexo y los atributos de
clase social. El resultado de este proceso es la asignacion de mas estatus a las
personas que presentan caracteristicas mas valoradas por el grupo. Ahora
bien, las asignaciones iniciales de estatus pueden sufrir modificaciones
posteriores, es decir, una reevaluacion, basada en las contribuciones reales
gue se producen conforme el grupo va avanzando hacia la meta.

Las personas que poseen mas estatus tienen mas oportunidades de ejercer
influencia, intentan de hecho ejercerla con mas frecuencia, y son realmente
mas influyentes que las personas que poseen menos estatus. Ademas, el
estatus influye decisivamente en la percepcion interpersonal, de tal modo que,
aun desplegando una conducta similar, las personas con mas estatus tienden a
ser evaluadas mas favorablemente que las que poseen menos estatus. Por
altimo, el estatus influye también en la propia evaluacién, lo que se pone de
manifiesto en el aparente mas alto nivel de autoconcepto que poseen las
personas de estatus superior en comparacion con las que se sitian por debajo
de ellas (Sande, 1986).

Todo esto indica que el proceso de asignacion de estatus en un grupo es
complejo y, en la medida en que se basa en evaluaciones subjetivas, lo que
reciben los individuos no siempre corresponde con exactitud con su capacidad
empirica para contribuir a resolver los problemas del grupo o despejar el
camino hacia sus metas.
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En todo caso, como sefiala Forsyth (1990), la diferenciacion de estatus, junto
con la correspondiente distribucion de roles, tiene consecuencias decisivas
para los grupos humanos. Una de ellas es la presencia de diferentes grados de
autoridad que poseen distintos miembros. Dichas diferencias se reflejan, a su
vez, en diferencias de dominancia, prestigio y control. Por otra parte, el estatus
no se deposita exclusivamente en la figura del lider: éste suele tener auxiliares
con quienes comparte la responsabilidad del poder.

El estatus se encuentra jerarquizado, de tal modo que la presion que
comportan las 6rdenes es tanto mayor conforme se asciende en la jerarquia.
En tal sentido, las lineas de autoridad del grupo componen una pauta de forma
piramidal, similar a la de los grupos organizados formalmente, como las
organizaciones militares o las empresas.

2.2 Larelaciéon de poder en los grupos

Como ya se menciond, la diferenciacion de posiciones en los grupos tiende a
ser jerarquica, en la que hay individuos con mas poder e influencia que otros
segun el estatus que se le asigne a cada uno.

El poder es un fenbmeno inherente a la dinamica de cualquier organizacion,
sea del tipo que sea.

El término poder puede tener muchos significados. El Diccionario de la Real
Academia Espafiola (2001) lo define como: “Tener expedita la facultad o
potencia de hacer algo. Tener mas fuerza que alguien. Dominio, imperio,
facultad y jurisdiccion que alguien tiene para mandar o ejecutar algo. Posesion
actual o tenencia de algo” (p.125).

Weber 1969, citado en Torres, 1978), ofrece la siguiente definicion sociolégica
de poder: “es la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una
relacion social, aun contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento
de esa probabilidad” (p.80).

Por su parte Miner (1988) lo define como “la capacidad de inducir a alguien a
hacer algo que de otro modo no habria hecho” (p. 481), lo diferencia del
concepto de influencia ya que considera que éste es un concepto mas extenso,
que se refiere a cualquier cosa que se haga por modificar el comportamiento,
las actitudes, los valores, los sentimientos, etc., de otro. Influencia seria el
ejercicio del poder que da por resultado una modificacion en la probabilidad de
que un individuo o grupo adopte al cambio conductual deseado.
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Boulding (1993) menciona que en terreno individual el poder es la capacidad de
conseguir lo que uno quiere, pero este logro de objetivos también puede ser
colectivo, por ejemplo por parte de una familia o de una empresa entera;
Hersey, Blanchard, y Dewey (1998) complementan agregando que el poder es
el recurso que permite al lider ganarse la obediencia o el compromiso de los
demas.

Para Diaz-Guerrero (1994), el poder es cualquier tipo de comportamiento
mediante el cual hacemos que otros hagan lo que nosotros como individuos
deseamos que se realice. Habla del 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.

Se puede observar de forma clara, en el andlisis de las definiciones dadas, que
el poder es un término social, ya que siempre se tiene poder en relacion a otra
persona o grupo de personas.

En todas las organizaciones, ya sean de caracter educativo, industrial, politico,
religioso 0 meramente asistencial, existen unas posiciones de dominancia:
quienes planifican, disefian, deciden y controlan, y otras posiciones
subordinadas y relegadas a la mera ejecucion: quienes ejecutan y llevan a
cabo las tareas segun el plan disefiado. Y esto ha sido asi a lo largo de la
historia, lo Unico que ha cambiado han sido las formas en que tales relaciones
de poder se han hecho visibles. Como menciona Savater (1992), en las tribus
primitivas quiza resultaba mas sencillo designar a los que iban a mandar: al
mas fuerte se le nota que lo es. Si el grupo vive de cazar, por ejemplo, seguira
la direccion del que persiga mejor, no del mas torpe. Y le seguira mientras
demuestre dia tras dia que es el cazador més digno de confianza. Lo mismo
pasa en la guerra. De modo que la fuerza muscular, la capacidad de cazar o de
buscar buenos asentamientos para el grupo y la experiencia que la edad,
debieron ser los primeros criterios que establecieron el derecho a mandar y la
posibilidad justificada de ser obedecido, al menos en grupos relativamente
pequefios, de pocos miembros. Pero cuando los grupos se hicieron mayores en
namero y mas diversos en ocupaciones, todo se hizo mas complejo. Los
candidatos a la jefatura fueron mas numerosos, cada uno con sus partidarios, y
las peleas por el poder amenazaban con destruir la armonia del grupo. Por otra
parte, los problemas que tenia que resolver el jefe ya no eran soélo la caza y la
guerra, sino también tomar decisiones complicadas: las tribus se asentaron en
territorios fijos al dedicarse a la agricultura y nacieron disputas respecto a la
distribucion y propiedad de la tierra, las herencias familiares, las costumbres
matrimoniales, la organizacion de obras publicas necesarias para todos, etc. El
jefe mejor ya no era el que mas guerras ganaba, sino el mas capaz de lograr
mantener una paz provechosa con los vecinos para poder comerciar con ellos.
El comercio fue el primer sustituto de la guerra.
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Las tribus mas antiguas no conocieron un codigo legal como los que aparecen
en el derecho actual. Las leyes o normas que regian los diversos aspectos de
la existencia colectiva se apoyaban en la tradicion, la leyenda, el mito, es decir,
en la memoria del grupo cuyos administradores y depositarios eran los
ancianos. La ley se basaba en lo que “siempre se habia hecho” y para explicar
por qué siempre se habia hecho asi se recurria a la leyenda de algun
antepasado heroico, fundador del grupo, o a las 6rdenes de algun dios. En la
actualidad estamos acostumbrados a que la verdad sea novedad,
descubrimiento, hallazgo de ultima hora. Las sociedades primitivas creian todo
lo contrario: que sélo podia uno fiarse de lo ya muy probado a lo largo de los
afos, de lo que habian establecido los seres del pasado, mas sabios y
semidivinos.

El mas digno de mandar era el que provenia por linea directa de algun jefe
mitico, hijo a su vez de algun héroe semidivino o de un dios. La familia, estirpe,
se convirtieron en la base del poder de faraones, caciques, reyes, etc. De este
modo se reducia el nUmero de los posibles candidatos al trono y las luchas por
el poder quedaban reducidas al interior de una o dos familias. La fuerza y el
conocimiento que antes tenia que demostrar el candidato a jefe personalmente
y dia tras dia, se convirtieron en atributos del cargo que se ocupaba: antes se
era el jefe por ser el mas sabio o el mas fuerte y luego se fue el méas sabio o el
mas fuerte porque se ocupaba el puesto de jefe.

Como el poder provenia de la antigiiedad mitica y de los dioses, los sacerdotes
se convirtieron en personajes importantes de la lucha politica. Los sacerdotes
eran los especialistas en el pasado y los portavoces de los dioses. El que
queria llegar al mando tenia que llevarse bien con ellos y buscar su apoyo.

Cuando un grupo de personas crece resulta dificil mantener la igualdad entre
los integrantes del grupo, generalmente se establecen jerarquias de poder para
dar direccion y estructura a las funciones, por ejemplo en una empresa hay
directivos, jefes de departamento, supervisores, encargados y obreros. Se trata
de una relacion dinamica que cambia conforme cambian las situaciones y las
personas. En las estructuras organizacionales se observa este poder colectivo,
las relaciones de poder entre mas de dos personas.

En este sentido, Arias Galicia (1999) divide el poder en:
- Formal. Aquel que se encuentra institucionalizado y reconocido

legalmente y por lo cual se le denomina autoridad. Seria el poder
presente en los grupos formales



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

- Informal. Surge espontaneamente por lo que no tiene una legitimidad
reconocida, por lo cual estd presente en los ya mencionados grupos
informales.

2.2.1 Necesidad de poder

Si bien no hay un consenso a cerca del génesis de la necesidad de poder en el
hombre, podemos tratar de definirla como una tendencia a buscar tener
impacto, control o influencia sobre los demas y ser visto como un individuo
poderoso (Winter,1973). Como podria esperarse, las personas con gran
necesidad de poder tienen mas probabilidades de pertenecer a organizaciones
y ejercer cargos de eleccion que quienes tienen poca necesidad de poder.

También tienen buenas probabilidades de pertenecer a profesiones en las que
puedan satisfacer sus necesidades de poder, como la administracion de
empresas o la ensefianza (Fiedler y Chemers, 1989).

En relacion a la necesidad de poder, McClelland (1976) habla de tres tipos de
gerentes en las organizaciones:

¢ Institucional: tienen un indice alto en motivacion por el poder, bajo en
necesidad de agradar y alto en inhibiciones (acciones controladas
socialmente); usan el poder institucional para estimular a sus empleados
a que sean mas productivos y comprometidos.

e Afiliativo: cuentan con una necesidad de agradar mayor a la necesidad
de poder.

e Personal: se caracterizan por una mayor necesidad de poder que de
afiliacion y un indice de inhibicién bajo. Pueden crear un mayor sentido
de responsabilidad en sus departamentos y un mayor espiritu de equipo
ya que sus subordinados les son leales en forma personal pero no a la
institucion.

McClelland (op. cit.), sostiene que las personas con alta necesidad de poder
estan interesadas ante todo en usarlo para su propio beneficio y utilizan todas
las tacticas a su alcance en el trabajo para lograr sus metas particulares. Por el
contrario, quienes estan socializados en valores mas solidarios y altruistas,
aunque tengan una alta necesidad de poder, y lo logren, lo utilizardn para
ayudar a los demas.

En comdn con otros tipos de motivacion, la necesidad de poder puede
expresarse en formas bastantes diversas (Spangler y House, 1991, citado en
Pefaloza 2004) La manera en que se manifiesta una necesidad particular
refleja una combinacién de las habilidades y los valores de las personas, asi
como las situaciones especificas en las que se encuentran.
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2.2.2 Dimensiones del poder

Es cierto que el concepto de poder es complejo y dificil de precisar, si bien
entre los cientificos sociales existe un cierto consenso en torno a las
dimensiones que de un modo claro constituyen el poder:

a) La distincidon entre poder y autoridad. Cuando hablamos de autoridad
en las organizaciones nos estamos refiriendo al grado de poder
asociado a un puesto, segun el disefio formal de la organizacion. Por lo
tanto implica un derecho u obligacién oficial a procurar obediencia,
mientras que el poder estara constituido por otras bases (individuales y
departamentales), ademas de la relativa al puesto de trabajo, es decir,
se define como la capacidad de influir sobre los deméas para obtener
algo. Asi pues, mientras la autoridad exige legitimidad formal por parte
de la organizacion, el ejercicio del poder no lo requiere, no necesita
plegarse a la linea jerarquica, sino que puede adoptar estrategias
diferentes. Por lo tanto, el concepto de autoridad tiene sentido aplicarlo
en los modelos tradicionales de organizaciéon burocratizados, de
estructuras piramidales; sin embargo, hablar de autoridad en las
organizaciones actuales, cuya dinamica se caracteriza por la
informalidad y cuyas estructuras son totalmente labiles, seria un error.
La interrelacion psicoldgica queda subrayada, desde la perspectiva de la
organizacion, a través del concepto de autoridad, ya que la decision de
un individuo al desear incluirse en una organizacion le exige aceptar el
sistema de autoridad que rige en cada organizacion Schein, 1972). Para
Hersey, Blanchard y Dewey (1998), las bases del poder individuales se
asocian con las habilidades personales y experiencias anteriores del
sujeto que ejerce poder mas que con el trabajo en si mismo; por tanto,
son inherentes al individuo: conocimientos, personalidad y apoyo de los
demas. Por el contrario, las bases del poder departamentales emergen
del trabajo mismo y no de las capacidades o habilidades del individuo,
es decir, una persona débil al frente de un departamento fuerte y
poderoso tendrd una gran influencia sobre los demas sélo mientras
permanezca en ese puesto. Estas bases del poder, que estan
directamente relacionadas con lo que hace la unidad de trabajo,
podriamos concretarlas, siguiendo a Hickson (1971), en las tres
siguientes: la capacidad de enfrentarse a la incertidumbre que afecta a
la organizaciéon, la cualidad de ser insustituible o dificilmente
reemplazable y la centralizacion del flujo del trabajo de la organizacion.
Las bases de poder departamentales son tan dinamicas como las
individuales, por lo que habrd de desarrollarlas y mantenerlas, pues de
lo contrario, responsables de otros departamentos, pueden debilitarlas
al tratar de ampliar el poder de sus propias unidades. Asimismo, hemos
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de considerar que el poder de los diferentes departamentos varia de una
organizacién a otra y puede modificarse con el tiempo.

b) El poder socializado frente al poder personalizado. El primero va
dirigido a ayudar a los demas y el segundo a ayudarse a si mismo. Esta
distincion explica la razén por la que el poder tiene para muchos una
connotacién negativa, al considerar que los directivos y muchas otras
personas procuran el poder personalizado para lograr sus propios fines y
no para ayudar a los demas.

c) Las cinco bases del poder clasicas. Ya en el capitulo anterior se han
descrito las cinco bases del poder que presentaron hace ya mas de
cuarenta afios French y Raven (1959, en French y Raven, 1971) y adn
hoy siguen vigentes al tratar de entender de qué maneras las personas
se influyen: de compensacion, coercitivo, legitimo, de conocimiento y el
de referencia. Hay que recordar que Raven y Krusglansk (1975, French
y Raven, op. cit.) y Hersey y Goldsmith (1980, French y Raven, op. cit.),
agregaron dos mas: por informacion y por conexion, también ya
descritas. Si los gestores han de hacer un uso eficaz y ético de las
diversas bases del poder, deben entender las diferencias entre la
obediencia y la internalizacién y entre la participacion en el poder y su
distribucion. En este sentido, el poder de recompensa, el coercitivo y el
legitimo tienden a producir obediencia, mientras que el poder de
conocimiento y el de referencia tienden a fomentar la internalizacién. Por
otra parte, la diferencia existente entre participacion y distribucion o
delegacién es una cuestion de grado, pues la participacién en el poder
supone que el gestor y los empleados toman decisiones de forma
conjunta, mientras que en la distribuciéon o delegacién del poder se
otorga a los empleados autoridad para tomar decisiones. Para lograr
mayor poder en las organizaciones es necesario utilizar bases del poder
multiples que permitan a la persona que lo ejercita disponer de un
repertorio mas amplio y potente de estrategias para influir de forma
efectiva sobre los demas. Por tanto, el poder efectivo que se ejerza o la
eficacia de la influencia que se tenga en una organizacion no va a
depender pues, sélo del estilo que se desarrolle, sino también de las
bases de poder de que se disponga y de que tales bases de poder sean
coherentes con los niveles de madurez del individuo o del grupo sobre
los que se quiera influir (Hersey, Blanchard y Dewey 1998)
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2.2.3 Formas de expresar el poder en las organizaciones

El poder puede expresarse de mdultiples formas en las organizaciones, sin
embargo, las mas usuales son, siguiendo la estructura jerarquica y funcional:
ascendente, descendente y lateral.

El modo mas clasico de ejercer el poder es el que se realiza de forma
descendente. Hablamos de este tipo de poder cuando un superior trata de
ejercer influencia sobre un subordinado. Por el contrario, el ejercicio del poder
ascendente se refiere a los intentos de los subordinados por influir sobre sus
superiores, a través de estrategias tales como congraciarse, ser persistente,
presentar de un modo ldgico las ideas o crear coaliciones. Por ultimo, el poder
lateral se ejercita cuando tratamos de influir sobre aquellas personas que no
son superiores ni subordinados nuestros dentro de la cadena de mando
(relaciones interdepartamentales, interunidades, intergrupos).

Como es obvio, la expresion o el ejercicio del poder esta a menudo sustentado
en el modelo conceptual del que partamos para comprender el comportamiento
humano en las organizaciones. Asi, desde el modelo racional-burocrético, la
forma tipica de ejercer el poder sera la descendente, ya que se base en la
autoridad formal incuestionable, ponderada con un liderazgo de talante
humanista que amortigiie el impacto del poder descendente. Desde el modelo
colectivista o de consenso, se asume que la distribucidon igualitaria de la
autoridad es el modo més idéneo de dirigir una organizacion, adoptando las
decisiones en asamblea y considerandose el poder ascendente como el mas
adecuado para lograr los objetivos de la organizacion. Por dltimo, desde el
modelo natural-politico se considera que las organizaciones se componen de
grupos con intereses distintos y con sus propios objetivos, por lo que no solo se
permiten, sino que son del todo necesarias las diferentes formas de expresion
del poder, aunque con un mayor desarrollo del poder lateral, ya que se trata de
influir en otras personas sobre las que se tiene un menor control formal (Canto,
1994).

Lo importante para comprender la dinamica del poder en las organizaciones es
reconocer que en todas ellas el comportamiento politico es una realidad, y esto
implica aceptar el poder como algo natural y necesario para adoptar decisiones
y lograr objetivos, con independencia del tipo de estructura existente en la
organizacion.

2.3 Poder y politicas en las organizaciones.

Actualmente, la complejidad progresiva alcanzada por las organizaciones
desde los sistemas cerrados a los sistemas abiertos, el fuerte grado de
interdependencia tanto interno como externo al que estdn sometidas, el
elevado nivel de incertidumbre en el que tienen que operar, el alto grado de
especializacion que exigen los nuevos sistemas tecnoldgicos y de informacién
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introducidos hacen que, consecuentemente, el poder tenga que ser compartido
y que las politicas hayan de desarrollarse en un clima participativo.

Los conceptos de “poder” y “politicas”, no obstante, estan relacionados, pero
son independientes. En primer lugar, el poder en el contexto de las
organizaciones supone, cuando menos:

a) La habilidad para dirigir o controlar los recursos humanos, informativos y
materiales, a fin de conseguir una meta o unos resultados determinados.

b) La habilidad de las personas o grupos para extraer por ellos mismos
resultados valorados de un sistema en el que otras personas o grupos
también los desean para si.

c) El resultado de la posicion de un individuo en un tiempo y lugar, y de sus
cualidades personales, identificando tres formas de poder: entendido
como la capacidad de dominacién explicita o implicita, como la
capacidad de distribuir y compartir influencias y como la capacidad, por
altimo, de resistir el poder de otros (Hollander, 1990).

Las politicas, sin embargo, se refieren al poder en accion, a las estrategias y
tacticas utilizadas para conseguir el poder. Desde el punto de vista de los
tedricos de las organizaciones, las politicas podrian definirse como aquellas
actividades que se desarrollan en tales contextos para adquirir, incrementar y
usar el poder y otros recursos, a fin de obtener los resultados pretendidos en
una situacion en la que existe incertidumbre o disension sobre las alternativas a
seguir. También puede ser definida como un proceso de influencia en el que el
individuo o el grupo intenta conseguir ciertos beneficios, usando tacticas y
estrategias que le hagan merecedor de ellas.

Mas concretamente la conducta politica en las organizaciones, usualmente se
refiere a un conjunto especial de conductas que se ejecutan para conseguir
poder u otro tipo de ventajas sobre los demas. La conducta politica implica
actividades relacionadas con la adquisicion, desarrollo y uso del poder y se
orienta hacia la proteccién o promocién de los intereses propios de los actores
(Ferris y King, 1991).

2.4 Estrategias de influencia

2.4.1 Influencia social

La Influencia es uno de los conceptos mas sobresalientes de la psicologia
social, y es a través de ella que los individuos se socializan, adquieren
actitudes sociales y conductas propias de la sociedad a la que pertenecen.

De acuerdo con Moscovici, (1985, citado en Canto, 1994) en psicologia social

se ha entendido por influencia tanto la capacidad de un individuo de modificar
el comportamiento de otro(s) sin recurrir a la fuerza, como el cambio de
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comportamiento que se observa en un individuo cuando interactia con otro u
otros individuos o con el grupo en su totalidad.

La influencia social hace referencia a los procesos a través de los cuales las
personas influyen de forma directa o indirecta sobre los pensamientos,
sentimientos y conducta de los demas. Aunque habitualmente se piensa que la
influencia social es el resultado de decisiones deliberadas que dan lugar a
conductas instrumentales, en muchas ocasiones no es asi, ya que tanto los
sujetos que influyen como los que son influidos, y en ocasiones ambos, no son
conscientes de la influencia producida o de sus efectos (Barén, 1992, citado en
Gil, 1999).

Cuando se produce un proceso de influencia social se observa la presencia de
un individuo o grupo que trata de convencer a otro(s) para lograr la aceptacion
de sus ideas o comportamientos. Kelman, (1972, en Canto, op. cit.) asume que
la influencia social tiene lugar cuando una persona cambia su conducta
(creencias, actitudes, y/o conducta manifiesta) como resultado de la induccién
de alguna otra persona o grupo, esta induccion puede ser deliberada e
intencional. ElI cambio resultante de la influencia social se observa al
comprobar que la conducta del sujeto influido es diferente de la que hubiera
sido de no haber ocurrido la induccién, el cambio resulta ser manifiesto o
latente.

Las formas de influencia que tienen lugar en los grupos son muy variadas, lo
mismo que los procesos que las explican. Faucheux y Moscovici (1967, citado
en Moscovici, 1981) distinguieron 3 modalidades de influencia:

a) Normalizacién. Se refiere a la influencia reciproca entre personas que
carecen de un marco de referencia en relacion a un estimulo, y no
poseen un juicio previo sobre él. El ejemplo mas representativo lo
constituyen los estudios realizados por Sherif (1935, en Gil, 1999) sobre
el fendmeno autocinético. El principal resultado de estas investigaciones
consiste en mostrar coOmo ante situaciones nuevas, inestructuradas o
ante estimulos ambiguos, surgen en los grupos (cuando los miembros
intercambian sus experiencias) y a través de procesos de convergencia
(promedio de las opiniones personales) patrones de respuesta colectivos
(normas sociales) que aportan un conocimiento coherente y estable de
la situacion. EI marco de referencia compartido y resultante de la
interaccién social se interpreta como la emergencia de una norma social
interiorizada y constituye un punto inicial de la formacion de un grupo
psicolégico.
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b) Conformidad. La conformidad se relaciona con el cambio de conducta u
opinion de las personas que discrepan de las normas del grupo, como
resultado de la presion social explicita o implicita (real o imaginaria) de
los miembros del mismo (Myers, 1991). Los resultados que habia
obtenido Sherif podian entenderse y justificarse debido al caracter
ambiguo de la tarea. Por tanto, es de esperar, razonaba Asch (1956,
citado en Gil, 1999), que si se enfrenta a los sujetos con una tarea
concreta que pudieran abordar desde una posicion definida y clara,
entonces es probable que cada cual mantenga sSus juicios,
permaneciendo independiente respecto al grupo. Para ello, Asch realizé
un conjunto de experimentos relacionados con tareas de discriminacion
visual. Los resultados obtenidos lo sorprendieron: pesar de que la tarea
era muy sencilla se produjo conformidad, de forma que los sujetos
experimentales dieron respuestas incorrectas en una tercera parte de los
ensayos, lo que no ocurria practicamente nunca si los sujetos realizaban
la tarea en solitario y, por tanto, sin conocer las opiniones de los demas.
Este resultado se ha repetido de forma consistente en diferentes
investigaciones. La conformidad, por tanto, se produce cuando la
presion percibida o real de los deméas hace que las personas actuen de
una forma diferente a como lo hubieran hecho si estuvieran solas o sin
esa presion. Puede hablarse de conformidad por comisién (actuar en
la linea en que presiona el grupo), y por omision (no actuar de una
forma determinada debido a que el grupo no lo aprueba). Festinger
(1954, citado en Gil, op. cit.), en su Teoria de los procesos de
comparacion social, resalta el deseo de las personas a estar en lo cierto
buscando criterios que validen sus opiniones y conductas. Ante la
ausencia de criterios objetivos, la comparacion se realiza con los demas,
y la aceptacion del criterio de verdad que éstos representan hace que
las personas se conformen. La conformidad se relaciona habitualmente
con procesos que tienen consecuencias negativas (conductas
uniformes, renuncia de valores personales, etc.). Sin embargo, la
conformidad cumple importantes funciones, como garantizar una
regularidad en las relaciones sociales, que resulta necesaria para
predecir y anticipar comportamientos futuros del grupo y de los demas, y
proporcionar medios de control que permitan anteponer intereses
colectivos a los individuales.

C) Innovacion. La influencia social se puede considerar no s6lo como
un instrumento de control, uniformizacién, o adaptacién de unos pocos a
las pautas marcadas por la mayoria, sino también como un instrumento
de cambio social o innovacion. Asi, los individuos o subgrupos pueden
no ser exclusivamente objeto de influencia, sino también fuentes
potenciales de la misma. En consecuencia, podria definirse la
innovacion como un proceso de influencia social que generalmente tiene
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por fuente una minoria cuyo objetivo es intentar introducir o desarrollar
nuevas ideas, modos de pensamiento o comportamiento, o bien
modificar ideas ya establecidas, actitudes tradicionales, antiguos modos
de pensamiento o conducta
(Doms y Moscovici, 1984).

2.4.2 Obediencia

La obediencia no ha sido considerada dentro de la clasificacion de Faucheux y
Moscovici, sin embargo es un proceso de influencia producido por la presion
social de la autoridad, y ha aparecido constantemente ligada a la conformidad,
ya que ésta se produce por la presion social de las mayorias, siendo
consideradas ambas modalidades de influencia como formas externas de
control social.

La obediencia tiene lugar cuando un individuo modifica su conducta a fin de
someterse a las Ordenes directas de una autoridad legitima. Si bien la
influencia y la conformidad suponen formas de influencia social, se diferencian
en diversos aspectos criticos. Frente a la conformidad, la obediencia implica
que la fuente de influencia, con respecto a los destinatarios de la misma, posee
un estatus superior, ejerce una presion explicita (ordenando realizar conductas
que los sujetos no harian por si mismos) y controla constantemente el
cumplimiento de las 6rdenes (sancionando la resistencia) (Levine, 1984).

A lo largo de nuestras vidas tenemos contacto con numerosas figuras de
autoridad: en el ambito familiar (los padres), en el educativo (los profesores y
tutores), en el laboral (los jefes), en el &mbito sanitario (los profesionales de la
salud), etc. Todos ellos, en mayor o menor medida, y apoyandose en recursos
de poder diversos, consiguen nuestra obediencia.

La fuerza fisica y la sabiduria, los conocimientos ganados a base de
experiencia, constituyen dos argumentos primitivos pero eficaces que hacen
rentable la obediencia. Las primeras formas de autoridad social debieron
parecerse mucho a la autoridad familiar, pues los padres son los primeros
“jefes” a los que todos los humanos hemos de obedecer. El ser humano adulto
identificara la fuerza y la sabiduria como los fundamentales motivos para
prestar obediencia a quienes se ofrezcan al grupo como una especie de
“padres” de la colectividad (Savater, 1992).

Milgram (1974, citado en Moscovici, 1981), para explicar por qué los sujetos
obedecen diferencia 2 estados psicologicos:
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a) El estado de autonomia: en éste el individuo se siente responsable de
sus actos y utiliza su propia conciencia como guia de comportamiento
gue se supone correcto y adecuado.

b) EIl estudio agente: cuando la persona considera que forma parte de una
estructura jerarquica, y sostiene que las autoridades son las
responsables de sus actos y utiliza las 6rdenes de las autoridades como
guia de accion correcta.

Por ultimo, es importante sefialar que la influencia es un proceso reciproco que
implica relaciones simétricas entre las mayorias y las minorias. Moscovici
(1981, p.95), lo expreso asi:

“Cuando hay influencia cada individuo y subgrupo independientemente de su
status, actian sobre los otros que al mismo tiempo lo hacen sobre ellos. Asi
una mayoria que intenta imponer sus normas y su punto de vista a una minoria
sufre la mismo tiempo la presion que ejerce esta minoria para hacerse
comprender y para hacer aceptar sus normas y su punto de vista”

2.5 Tacticas de poder

Las estrategias empleadas para usar, adquirir y/o incrementar el poder varian
de acuerdo las condiciones sociales, politicas, econdmicas y el momento
histérico que se vive. Mendieta (1976), menciona algunas:

1. La tactica de las concesiones. Se emplea para obtener y mantener la
adhesion de personas influyentes en determinados sectores sociales.

2. La téactica de los honores. Halagar la vanidad y el orgullo mediante el
otorgamiento frecuente de condecoraciones y de ascensos.

3. La téactica de la publicidad y de la propaganda. Quien ejerce el poder
emplea todos los medios de publicidad para ponerse en relacién
psiquica, difundiendo noticias sobre los proyectos, actividades y logros
de su gobierno, con frecuencia exageradas o que cuando menos estan
lejos de corresponder a la realidad.

4. La tactica del dominio sobre la informacion. Los poseedores del poder
permiten, dentro de ciertos limites, la libertad de expresion, pero
mantienen riguroso control de la informacién a fin de evitar que los use
la oposicién en su contra.

5. La tactica de los simbolos. Los simbolos son las representaciones
concretas que sirven para designar una realidad abstracta, para que
tengan valor de comunicacion, es indispensable que sean socialmente
admitidos por todos.
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6. La tactica de las ceremonias. La ceremonia es un acto colectivo muy
antiguo, estan destinadas a consagrar o bien a autorizar religiosamente
actos que tienen un cierto caracter profano que interesan a la vida civica
de los pueblos. Las ceremonias y los actos publicos, en general, son
empleados por quien ejerce el poder para cultivar una popularidad que lo
justifique.

7. La tactica del soborno. Es para resolver conflictos o situaciones
criticas, para ganarse fuerzas contrarias propiciando traiciones.

8. La tactica del espionaje. El poseedor del poder se encuentra frente al
pueblo que gobierna, con una diversidad de sectores sociales y de
grupos entre los que aquellos de caracter politico o partidos, representan
para la seguridad de su régimen y para su seguridad personal, un riesgo
constante. La tactica del espionaje interno para tratar de descubrir, a
tiempo, las actividades, los proyectos, las estrategias y las tacticas de
sus contrarios a fin de nulificar, en el momento oportuno, cuanto pueda
serle adverso.

9. Pan y circo. Mantener al pueblo en aceptables condiciones econdémicas
o en los limites del hambre y constantemente divertido en cosas que
hacen llevadera la existencia por miserable que sea, para alejar su
atencion de la cosa publica, de las criticas y de las oposiciones de
grupos disidentes, es una tactica empleada en todas partes del mundo
desde hace mucho tiempo.

10.La tactica del cultivo de la personalidad. Quien asciende al poder se ve
objeto, inmediatamente, de una serie de cuidados y de atenciones
personales que le dan pulcritud y prestancia o la acrecientan.

11.La tactica de la violencia. Cuando a pesar de todas las estrategias y las
tacticas, el descontento de las masas y la oposicion de grupos y partidos
empieza a ser una amenaza para quien ejerce el poder, entonces
desarrolla la tactica de la violencia que va desde las represiones brutales
de la policia y del ejército para disolver manifestaciones de protesta, la
privacion de la libertad de lideres y agitadores, hasta las sanciones
econdémicas: supresion de subsidios, elevacion de impuestos, etc.,
contra quienes apoyan a los opositores.

De acuerdo con Secord y Backman (1979, citado en Uribe-Prado 2001a.)
existen personas que ejercen el poder como parte de una estrategia. Durante
los afios sesenta se hicieron varias investigaciones clasicas que llevaron a
considerar a las estrategias de manipulacién como un campo de estudio fértil
para la psicologia, algunas de ellas son las siguientes:

a) Invocaciéon de normas: es la estrategia utilizada por una persona para
obligar a otras a comportarse y someterse en una identidad o rol que
requiere de un comportamiento que beneficie al manipulador.
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Es cuando un trabajador pide a su superior que se comporte como jefe o
cuando un limosnero le pide al otro que se comporte altruistamente.

b) Manejo de la deuda: en cuanto alguien no tiene los medios para retornar
los favores que ha recibido de aquel quien maneja los recursos de que
depende, debe entonces pagar en estima y en futuros conformismos.

c) Amenazas y promesas: se refiere a cuando las personas se ven
movidas a actuar segun la creencia de qué tan cierta es la amenaza o el
castigo.

d) Procesos de negociacion: los procesos de negociacion para obtener
ventaja han sido estudiados principalmente a nivel de laboratorio utilizando
juegos de estrategia y negociaciones gque simulan la realidad, se consideran
tanto la negociacion, la cooperacion y la competencia principalmente.

Las tacticas de influencia y uso de poder siempre estaran determinadas por
diversos factores situacionales y de contingencia que condicionan su aplicacién
potencial en un momento dado (Dubrin, 1978). Destacan los siguientes:

a) El marco institucional, que provee a los sujetos de distintas bases de
poder.

b) El estatus de la persona que quiere influir y de la persona objeto de la
influencia.

c) El propdsito o razén para conseguir influencia, pues dependiendo de que
las metas personales que se persigan sean congruentes o no con las de
la organizacion, estaremos adoptando un tipo de tactica legitima o
ilegitima.

Kipnis, Schmidt, Wilkinson (1980, en Myers, 1991), en un estudio que
realizaron con amplias muestras en que estaban representados los distintos
niveles organizacionales, pudieron identificar ocho tipos de tacticas de
influencia habituales en su dinamica cotidiana. Los individuos conseguian o
incrementaban su poder, independientemente del nivel jerarquico en que se
encontraran, siendo asertivos en sus demandas, congraciandose con los
demas, apelando a la racionalidad, imponiendo sanciones, intercambiando
favores, prestando apoyo a los demas desde posiciones altas, bloqueando
cursos de accién y estableciendo coaliciones.

Las estrategias de poder estan vinculadas a las bases de poder, pues si no se
cuenta con la base de poder necesaria no se podra emplear la estrategia de
forma eficaz, por ejemplo, si fallan los conocimientos (bases de poder
individual), dificilmente podremos hacer un buen uso de la informacion para
convencer a los demas del acierto de nuestros propositos (estrategia).
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2.6 Manipulacién

Uribe-Prado (200l1a.) menciona que la estrategia de manipulacion es un
comportamiento que permite conocer las relaciones del poder. Todos en las
organizaciones manipulan o son manipulados en mayor o menor grado. Asi,
para Boulding (1993) uno de los factores que determinan la estructura del
poder es el potencial para manipular, es decir, alguna forma de dominio en las
relaciones entre dos 0 mas personas.

Christie y Geis (1970) identificaron cuatro caracteristicas que definen a una
persona manipuladora:

e Una relativa pérdida de afecto en las relaciones interpersonales.
e Un bajo compromiso ideoldgico.

e Una distorsion relativa de la realidad sin llevar a la psicopatologia.
e Una relativa pérdida de la moral convencional.

Dawkins y Krebs (1978, en Boulding, 1993) clasifican la manipulacion como un
estado natural de seleccion que beneficia a individuos que manipulan el
comportamiento de otros.

Con referencia a las estrategias de poder y la manipulacion, Uribe-Prado
(2001a) nos recuerda que es importante reconocer que hay personas que
ejercen el poder como parte de un plan de vida, manipulan a los demas como
resultado de una filosofia de su existencia y es esta concepcion de la estrategia
manipuladora la que llevd a Christie y Geis (op. cit.) a considerar a Nicolas
Maquiavelo (1469-1527) como el descubridor del maquiavelismo, ya que en
sus textos abordd estos temas (el engafio, los intereses ocultos, la relacion
manipulador-manipulado) de manera explicita. Es por eso que en psicologia,
cuando se habla de manipulacién se hace referencia al maquiavelismo.

De acuerdo con el maquiavelismo el uso del bien y del mal se lleva a cabo
segun convenga, todo por el bien de un Estado o de una organizacion. En este
sentido Uribe-Prado (op. cit.) menciona que en una organizacion quien utiliza
esta forma de coexistir con los demas tradicionalmente se le llama
manipulador, sobre todo si lo hace con sus subordinados, parientes o amigos,
pero si lo hace con el enemigo le llaman héroe o patrén. Esto nos habla de que
a pesar de que en general la manipulacion es socialmente vista como algo
negativo, este calificativo depende de las circunstancias en las que se lleve a
cabo esta conducta.
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Resulta pues importante conocer un poco a cerca de la vida y el contexto
histérico en que vivio el personaje creador del maquiavelismo para una mejor
comprension del tema.

2.7 Niccol6 Machiavelli (Florencia 1469- id. 1527)

Nacido en Florencia el 3 de mayo de 1469, Maquiavelo comenzé trabajando
como funcionario y empezd a destacar cuando se proclamé la republica en
Florencia en 1498. Fue secretario de la segunda cancilleria encargada de los
Asuntos Exteriores y Guerra de la republica. Realizé importantes misiones
diplomaticas ante el rey francés (1504, 1510-1511), la Santa Sede (1506) y el
emperador (1507-1508).

En el transcurso de sus misiones diplomaticas dentro de Italia, conocié a
muchos gobernantes italianos, y tuvo ocasion de estudiar sus tacticas politicas,
en especial las del eclesiastico y militar César Borgia, que en aquella época
trataba de extender sus posesiones en ltalia central. Entre 1503 y 1506
Maquiavelo reorganiz6 las defensas militares de la republica de Florencia.
Aunque los ejércitos mercenarios eran habituales en aquella época, él prefirio
contar con el reclutamiento de tropas del lugar para asegurarse una defensa
permanente y patridtica. En 1512, cuando los Médicis, una familia florentina,
recuperd el poder en Florencia y la republica se desintegrd, Maquiavelo fue
privado de su cargo y encarcelado durante un tiempo por presunta
conspiracion. Después de su liberacion, se retiré a sus propiedades cercanas a
Florencia, donde escribié sus obras mas importantes.

César Borgia fue el prototipo de gobernante descrito por Maquiavelo en su obra
El Principe. Borgia, conocido por la crueldad y perfidia de las intrigas que
tramaba contra sus rivales politicos, intent6 fundar su propio principado en Italia
y fue temido en todo el pais.

Durante toda su carrera, Maquiavelo trat6 de crear un estado capaz de
rechazar ataques extranjeros y afianzar su soberania. Sus escritos tratan sobre
los principios en los que se basa un estado de este tipo y los medios para
reforzarlos y mantenerlos. En su obra mas famosa, El principe (escrita en 1513
y publicada en 1532), describe el método por el cual un gobernante puede
adquirir y mantener el poder politico. Este estudio, que con frecuencia ha sido
considerado una defensa del despotismo y la tirania de dirigentes, esta basado
en la creencia de Maquiavelo de que un gobernante no esta atado por las
normas éticas: "¢ Es mejor ser amado que temido, o al revés? La respuesta es
que seria deseable ser ambas cosas, pero como es dificil que las dos se den al
mismo tiempo, es mucho mas seguro para un principe ser temido que ser
amado, en caso de tener que renunciar a una de las dos".
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Desde su punto de vista, el gobernante deberia preocuparse solamente del
poder, y s6lo deberia rodearse de aquellos que le garantizaran el éxito en sus
actuaciones politicas. Maquiavelo creia que estos gobernantes podian ser
descubiertos mediante la deduccion, a partir de las practicas politicas de la
época, asi como de épocas anteriores.

A lo largo de sus 26 capitulos, Maquiavelo propuso las condiciones que habian
de caracterizar a un principe, entendida esta figura como la cabeza o jefe del
Estado. Pese a que en el fondo es un escrito acerca del Estado mismo
(Maquiavelo llegd a pensar en titularlo El principado), las tesis que en él
desarrollaria el escritor italiano hicieron que finalmente prevaleciera la
identificacién de los conceptos Estado y principe, en tanto que, de existir entre
ambos alguna relacion de subordinacion, ésta favoreceria al alto dignatario
antes que a la entidad politica.

Esa es la principal idea postulada en la obra: debe ser el principe quien, con su
actuacion, modele la esencia de su principado.

La formulacibn de Maquiavelo de los principios histéricos inherentes en el
gobierno romano puede encontrarse en su Discurso sobra la primera década
de Tito Livio (1531), un comentario sobre la obra Ab urbe condita libri (también
conocida como Décadas) del historiador romano Tito Livio. En este estudio,
Maquiavelo parte de los conceptos teocraticos medievales de la historia,
atribuyendo hechos historicos a las necesidades de la naturaleza humana y a
los caprichos de la fortuna. Entre sus otras obras destacan: Sobre el arte de la
guerra (1521), que describe las ventajas de las tropas reclutadas frente a las
mercenarias. Las Historias florentinas (1525) interpreta las crénicas de la
ciudad, en términos de causalidad histérica. Maquiavelo fue también el autor de
la biografia Vida de Castruccio Castracani (1520), de una serie de poemas, y
de varias obras de teatro, entre las cuales destaca La mandragora (1524), una
satira mordaz y obscena sobre la corrupcion de la sociedad italiana de su
tiempo. Muchos de sus escritos anticiparon el aumento de los estados de
marcado caracter nacionalista.

El maquiavelismo, como término, ha sido utilizado para describir los principios
del poder politico, a partir de la maxima 'el fin justifica los medios'.

A pesar de sus intentos por ganarse el favor de los Médicis, nunca volvié a
ocupar un cargo destacado en el gobierno. Cuando la republica volvidé a ser
temporalmente restablecida en 1527, muchos republicanos sospecharon de
sus tendencias en favor de los Médicis. Murié en Florencia, el 21 de junio de
ese mismo afo.
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2.8 Definicién de Maquiavelismo

Para Vleeming (1979) el maquiavelismo denota una dimension de la
personalidad en que la gente puede ser clasificada en términos de una forma
mas 0 menos manipuladora en diferentes situaciones interpersonales.

Wilson, Near y Miller (1996, en Uribe Prado, 2001b) definen al maquiavelismo
como una conducta de estrategia social que involucra la manipulacion de otros
para obtener beneficios personales, frecuentemente contra los intereses de
otros. Cualquiera es capaz de manipular a otros en diferentes grados.

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

Robbins (1987), indica que el que tiene como caracteristica el maquiavelismo,
es pragmatico, mantiene la distancia emocional y esta convencido de que el fin
justifica los medios. De acuerdo con este autor, el maquiavelismo se requiere
estudiar por dos razones: primera, nhunca se eliminara y segunda, se puede
mediar y hasta pronosticar para beneficio de los trabajadores y de las
organizaciones.

Byrne y Whiten (1988, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006) proponen,
desde el punto de vista de la biologia evolutiva, un tipo de inteligencia
maquiavélica la cual es parte importante de la adaptacion para las relaciones
sociales y que favorece una evolucion en el mundo social. Considerar al
maquiavelismo como inteligencia es una definicibn no convencional de la
inteligencia, pero ayuda a comprender algunos comportamientos de
competencia y éxito con otras formas de inteligencia social.

Para la presente investigacion se definira maquiavelismo como:

“Una 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
seglun una moral convencional en un ambiente social organizacional”
(Uribe-Prado,2001a).
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2.9 Medicion de maquiavelismo

Como ya se mencion6, Christie y Geis (1970) fueron los primeros psicélogos
gue decidieron estudiar el concepto de maquiavelismo. Desarrollaron un
instrumento de 20 reactivos en formato tipo likert, el Mach V, derivado de un
profundo andlisis de los escritos de Maquiavelo. Los reactivos incluyen tres
subescalas:

e Moralidad (Morality). Comportamientos que pueden ser clasificados en
algun grado de “malos” frente a los convencionalismos sociales, por
ejemplo el enganar.

e Vision (Views). Para que una persona sea manipuladora debe primero
creer que este mundo se rige por manipuladores y manipulados.

e Téacticas (Tactics). Acciones planeadas para afrontar situaciones
especificas para obtener beneficios también planeados a costa de los
demas.

En su uso para nifios la escala empleada fue Kiddie Mach -tipo likert-, de la
cula existen dos versiones, una desarrollada por Nachamie (1969, en Christie y
Geis, 1970) de 20 reactivos y otra por Braginski (1966, en Christie y Geis,
1970) de 16 reactivos, cuyas respuestas son de tipo falso y verdadero.

Cabe mencionar que como parte de la investigacion de Uribe- Prado (2001a),
se lleg6 a la conclusion de que el factor moralidad no es apropiado ya que en
realidad lo que se mide es lo contrario a una moral convencional. Dicha
investigacion tuvo como objetivo la conceptualizacién y medicion del constructo
de maquiavelismo organizacional, asi como conocer su relacion con otras
variables (locus de control, compromiso organizacional y sociodemograficas).
El resultado de esta investigacion fue la Escala Mexicana de Manipulacion de
Maquiavelo (EMMMAQ), instrumento de 37 reactivos que mide los factores de
tacticas, inmoralidad y vision. La importancia de los resultados de esta
investigacion radica en que se logro la conceptualizacion del constructo de
maquiavelismo, se logré6 su medicion y se proporcioné el primer perfil de
maquiavelismo en trabajadores mexicanos.

En concreto Christie y Geis fueron quienes marcaron la pauta para estudiar el
concepto que denominaron “maquiavelismo” a través de sus instrumentos
MACH IV y V, y estas investigaciones han sido el eje de la construccién de
nuevas investigaciones, las cuales abordaremos a continuacion.
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2.10 Estudios sobre maquiavelismo

Christie y Geis (1970) reunieron cerca de 38 estudios sobre maquiavelismo del
periodo de 1959 a 1969. Concluyeron gque los sujetos altos en maquiavelismo
manipulan mas, ganan mas, son persuadidos menos y logran persuadir a otros
mas que los que tienen un nivel menor de maquiavelismo.

Desde las investigaciones pioneras de estos dos autores a la fecha se ha
llevado a cabo investigacion relacionada con maquiavelismo en el ambito de la
psicologia social, psicologia organizacional e incluso biologia evolutiva.
Algunos autores se han interesado en hipétesis relacionadas con el valor de
adaptacion de las conductas de manipulacion como un factor de supervivencia
de las especies en términos evolutivos (Byrne y Whiten, 1988; De Waal, 1986,
citado en Uribe-Prado, 2001a).

Muchas de las investigaciones que se han llevado a cabo abordando el tema
de maquiavelismo han tomado como base el instrumento de Christie y Geis
(1970), ejemplo de ello son las que a continuacién se mencionan.

Se han realizado diversas investigaciones en las que se ha detectado la
relacion o no relacion entre maquiavelismo y sexo, edad u orden de
nacimiento. En algunas de ellas se ha encontrado que los hombres son mas
maquiavélicos que las mujeres (Galli y Nigro, 1983; Gupta, 1987a;
Christoffersen y Stamp, 1995; Uribe-Prado, 2001a), en otros la relacion fue
opuesta (Gable y Topol, 1987; Hunt y Chonko, 1984 y Burnett, Hunt y Chonko,
1986) y en otros no se encontraron diferencias (Okanes y Murray,1980).

Aragon (2003) indica que no existen diferencias significativas entre los sexos
en la poblacion mexicana.

Esta contrariedad en investigaciones puede deberse al factor cultural.

En cuanto a la relaciéon entre maquiavelismo y edad, los resultados han sido
mas consistentes. Mudrack (1989), realiz6 una investigacion con 252 sujetos
de entre 17 y 66 afios de edad, encontrado que el maquiavelismo declina con
la edad. Moore, Ward y Katz (1998) encontraron que el promedio de la
manipulacion en su grupo de estudio mas joven (30-40 afios) fue
significativamente mayor que el del mas viejo (50 y mayores).
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Uribe-Prado (2001a) corrobora esto, al encontrar que los jovenes son mas
maquiavélicos que los mayores, basdndose en la idea de que durante la
adolescencia y la edad adulta previa a la vejez, las personas sufren cambios
para la adaptaciéon de su medio como los cambios en el tipo de relacion que
establecen los sujetos ante la posibilidad de manipular a los demas.

Robinson y Shaver (1973, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006),
encontraron que la gente entre mas edad tiene tiende a ser mas manipulable e
impersonal.

Hunter, Gerbing y Boster (1982, en Uribe-Prado, 2001b), sugieren que a menor
edad mayor maquiavelismo, existiendo explicaciones basadas en el factor
personalidad. Otra explicacion es que cuando una persona tiene éxito ya es
mayor de edad y, por lo tanto, ya no necesita manipular para alcanzar el éxito.

Aragén (2003, en Martinez, et al.,2006) utilizando el EMMMAQ encontré que
existe una asociacion negativa generalizada tanto del maquiavelismo total
como de sus factores con la edad, siendo estadisticamente significativa sélo en
el caso de la puntuacion del maquiavelismo total y el factor tres (vision).

En cuanto a la relaciéon del maquiavelismo y el orden de nacimiento, Gupta
(1986a, 1986b, 1987b) obtuvo en su investigacion que el hijo menor es mas
maquiaveélico, seguido por el mayor y después el de en medio. Uribe-Prado
(2001) encontr6 también que el hijo mas pequefio tiende a ser mas
magquiaveélico aunque no significativamente.

En cuanto al estado civil Aragon (2003) encontr6 que los solteros de la
poblaciobn mexicana creen en mayor grado que el mundo es manipulable,
seguidos de los casados y finalmente los viudos y divorciados.

Sanchez (2003) encontré que si los sujetos son viudos, divorciados o solteros
tienden a ser mas maquiavélicos que los casados.

Uribe-Prado (2001a) obtuvo que cuando los sujetos tienen pareja o estan
casados son menos maquiavélicos que los solteros debido a que es probable
que los requerimientos y compromisos economicos, familiares y sociales
obliguen a los trabajadores a manipular menos a su medio, por lo tantos sean
menos maquiavélicos.
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Rayburn y Rayburn (1996, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006) encontro
que individuos identificados con orientacidbn maquiavélica mostraban menor
comportamiento ético que otros participantes del estudio.

Drake (1995, en Aragén 2003) concluyé que la culpa puede servir como
moderador del comportamiento maquiavélico, después de realizar un estudio
donde midio la culpa y maquiavelismo, los resultados arrojaron evidencia de
que los sujetos que obtuvieron altos puntajes de maquiavelismo también
obtuvieron puntuacion alta en culpa.

Sanchez (2003) encontr6 que existe una relacion negativa entre
maquiavelismo y antigiedad laboral para los tres factores (tacticas,
inmoralidad y vision) y para maquiavelismo total.

Uribe-Prado (2001a) concluyé que a mayor antigiedad mayor maquiavelismo
(especificamente la creencia de que el mundo es manipulable). Esta idea fue
corroborada por Aragon (2003).

En el ambito de la empatia, Christie y Geis (1970) indicaron que los altos en
maquiavelismo muestran poca preocupacion o involucramiento con otros.

Barnett y Thompson (1985) reportan como resultado de su investigacion, que
los nifios que mostraron una alta habilidad en identificar acertadamente e inferir
el estado emocional de otros individuos pero una insensibilidad hacia los
sentimientos de otros, reportaron ser especialmente maquiavélicos y con
tendencia a ser calificados por sus maestros como menos auxiliadores cuando
las necesidades individuales fueron obvias. Asi, los nifios altamente empaticos
tenian mas bajas puntuaciones maquiavélicas y citaban razones orientadas
hacia otros por el sélo hecho de ayudar con méas frecuencia que los menos
empaticos.

Christie y Geis (1970), consideraron que los maquiavélicos serian mas precisos
en descifrar el comportamiento no verbal de otros, ya que esto les ayudaria a
manipular a otros. Falbo (1977, citado en Simon, Francis y Lombardo, 1990),
encontr6 que quienes obtuvieron mayores puntuaciones en el Mach V
admitieron manipular sus expresiones faciales para obtener su beneficio.

Simon, (et al., 1990), examinaron la relacion de sexo, rol sexual y
maquiavelismo con la habilidad de descifrar emociones a través de fotografias
de diferentes expresiones faciales. Ni el sexo ni el rol sexual tuvieron influencia
significativa en la habilidad de descifrar, sin embargo el maquiavelismo si
estuvo negativamente relacionado.
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Con relacién a las interacciones sociales, Mchonskey, (1999) encontré una
asociacion positiva entre maquiavelismo y el comportamiento antisocial e
inversamente relacionado con el interés social y el comportamiento prosocial.
Lo cual parece apoyar los postulados de Christie y Geis (1970) a cerca de que
es menos probable que un individuo maquiavélico llegue a involucrarse
emocionalmente con otras personas.

Por otra parte, Solar y Bruehl (1971, citado en Uribe-Prado, 2001a) fueron los
primeros en relacionar el locus de control con el maquiavelismo. Galli y Nigro
(1983), Comer (1985) y Uribe-Prado (2001a), han encontrado que existe una
correlacion positiva entre el locus de control externo y maquiavelismo. Mudrack
(1989), al realizar un meta analisis de 20 estudios reportando correlaciones
entre maquiavelismo y locus de control, llega a la misma conclusion, esto hace
referencia a la premisa de que los maquiavélicos tienen la idea de que el
mundo puede ser manipulable.

De acuerdo con Uribe-Prado (2001a), cuando un trabajador evalla su éxito
laboral tiene la opcion de creer que éste depende de la suerte o de sus
habilidades. Cuando se esta desempleado las expectativas de empleo pueden
depositarse en esperar una llamada producto de la suerte o en buscar
alternativas de empleo y encontrarlas a partir de acciones concretas. En esta
misma direccion, parece ser que el locus 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 y en todos los aspectos de la vida.

Lo anterior confirma que el locus de control es situacional en términos de logro
y afiliacion (Lefcourt, 1991, en Uribe-Prado y Garcia, en prensa b)

En el campo de la inteligencia, Wilson, Near y Miller (1996), de la revision de
estudios que realizaron encontraron que el maquiavelismo no se correlaciona
con la inteligencia general, no conduce consistentemente al éxito en el mundo
real.

Sin embargo, aun cuando los individuos con alto maquiavelismo no son mas
inteligentes que los de bajo, ellos son percibidos por los demas como mas
atractivos e inteligentes (Cherulnik, Way, Ames y Hutto, 1981, citado en Wilson,
et al.,1996).

En el campo de la personalidad, Allsopp y Eysenck (1992) detectaron que
ademas de correlacionar positivamente con psicotismo, el maquiavelismo
también correlaciona con extroversion, no observaron relaciéon con neurotismo.

El maquiavelismo estda asociado positivamente con tendencias paranoicas
(Mchoskey, 2001 y Christoffersen y Stamp, 1995), ademas los sujetos con alto
maquiavelismo tienden a la depresion (Bakir, Yilmaz y Yavaz, 1996). Balesteri
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(1999) encontré que el narcisismo esta positivamente correlacionado con
magquiavelismo.

Rayburn y Rayburn (1996, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006) encontrd
una relacion entre maquiavelismo y personalidad de tipo A, la cual consiste en
hostilidad, ambicién, impaciencia, competitividad y agresividad. Son mas
inteligentes y maquiavélicos los individuos con personalidad tipo A.

Millon (1981, en Uribe-Prado, 2001a) sefala que las personas con alto
maquiavelismo muestran una alta propension a la manipulacién interpersonal, a
la adulacién, engafo, falta de apego emocional y generalmente un punto de
vista cinico.

Por ultimo, en el campo de las profesiones, Christie y Geis (1970) indican que
el maquiavelismo es mayor en profesiones relacionadas con negocios Yy
mercadotecnia. Mclean y Jones (1992) realizaron una investigacion con 206
estudiantes universitarios, obteniendo como resultado que los estudiantes de
carreras relacionadas con negocios son mas maquiavelicos que los estudiantes
de otras carreras. Dentro de las carreras relacionadas con negocios, los mas
altos en maquiavelismo son los de mercadotecnia, seguidos por los que
recursos humanos y después por los que contabilidad y finanzas.

Gupta (1987a) detectd en su investigacion que los abogados puntian mas alto
en maquiavelismo, seguidos por ejecutivos, doctores y maestros. Uribe-Prado
(2001a) reporta que los mayores puntajes de maquiavelismo se encuentran en
las carreras de derecho, economia, psicologia, administracion, medicina e
ingenieria, lo mismo que quienes se dedican a la industria de la construccion, al
comercio, a la radio y a la televisién o a la consultoria profesional.

Referente al tipo de empresa Aragon (2003) encontré que los trabajadores del
sector privado presentaron la media mayor que los del publico en el factor 1
(tacticas) y el maquiavelismo total.

Uribe-Prado (200l1a) obtuvo que los trabajadores de iniciativa privada
resultaron mas maquiavélicos que los del sector publico. Asi mismo reportd
que los trabajadores del nivel operativo son mas maquiavélicos que los del
nivel directivo.
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En cuanto a la satisfaccion laboral, Richford (1982, en Uribe-Prado, Aragon y
Garcia, 2003) encontr6 que el maquiavelismo se relaciona con satisfaccion
laboral.

Hollin (1993, en Uribe-Prado, Contreras, Sanchez y Garcia, en prensa a)
encontré con una muestra de ejecutivos que el maquiavelismo se relacionaba
negativamente con satisfaccion laboral.

Christie y Geis (1970; en Uribe-Prado, 2001a) en sus estudios encontraron que
el maquiavelismo tiende a disminuir la satisfaccion laboral.

Gable y Topol (1987, en Aragon, 2003) sugieren que los bajos en
madquiavelismo, pueden estar simplemente satisfechos con su trabajo, mientras
gue los altos en maquiavelismo, que aspiran a progresar dentro de la empresa,
pueden encontrar en la pirdmide organizacional una limitacion para la
satisfaccion laboral.

Sanchez (2003, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006) obtuvo una
correlacion negativa y significativa en los factores de visiébn y maquiavelismo
total, lo que indica que a mayor satisfaccién laboral menor maquiavelismo. Es
decir, que mientras el empleado establezca lazos con la organizacion, que
tenga compromiso organizacional y se sienta comodo dentro de su ambiente
laboral, éste se vuelve menos maquiavélico. Con lo que se apoya a Christie y
Geis (1970, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006) que el alto maquiavélico
no establece lazos emocionales o ideoldgicos con las organizaciones; ademas
Su pensamiento actda en funcion de sus intereses.

En concreto el concepto “Maquiavelismo” debe ser mas estudiado, para
obtener mayor conocimiento de la dinamica de las relaciones interpersonales
qgue surgen dentro de una organizacion.

Como hemos visto en éste capitulo, el concepto “Maquiavelismo” esta presente
cuando alguien trata de influir a otra persona para conseguir un obijetivo. El
Maquiavelismo puede canalizarse de manera adecuada para hacer que una
organizacion sea eficiente, esto identificando a las personas con perfil
maquiavélico y ubicandolas en un puesto de trabajo donde puedan influir en
sus compafieros de manera eficaz sin perder de vista los objetivos
organizacionales.

2.11 Maquiavelismo y Liderazgo

Como hemos podido observar en el anterior y presente capitulo, tanto el
Liderazgo como el Maquiavelismo estan intimamente ligados en la vida de
cualquier persona que se encuentre dentro de una organizacion. El liderazgo
involucra la persuasion hacia otras personas donde estan de por medio
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intereses personales y laborales, y ocurre cuando existen dos personajes; el
lider y el seguidor, o bien, el manipulador y el manipulado, de acuerdo a la
dinamica organizacional.

En su obra El Principe, Maquiavelo analiza el poder politico y da consejos al
principe para conquistarlo y conservarlo. A menudo el término maquiavelismo
es utilizado cuando un lider realiza acciones desacordes con ciertos valores, y
se centra en la atencion en el logro, esta postura se resume en la frase “el fin
justifica los medios”.

A continuacién nos centraremos en aquellas investigaciones que han dado
pauta al interés de vincular el concepto Maquiavelismo con Liderazgo.

Robbins (1999) indica que en los puestos que requieren habilidades de
negociacion, quienes califiguen como maquiavélicos altos serdn mas
productivos. Para Uribe Prado (2001a), el maquiavelismo en las organizaciones
esta presente desde el momento mismo en que se da el poder y la autoridad,
pues los directivos desarrollan actividad politica en su funcion cotidiana, ya sea
para el manejo de informacion, toma de decisiones, acuerdos con directivos o
conformacion de equipos de trabajo.

Para House y Howell (1992) es necesario analizar el liderazgo por los efectos
en sus seguidores y en los sistemas sociales. A este tipo de liderazgo, ya
mencionado anteriormente, se le ha denominado carismatico y de acuerdo con
su teoria, tales lideres transforman las necesidades, valores, preferencias,
deseos y aspiraciones de sus seguidores en sus propios intereses, haciéndolos
parecer como intereses colectivos.

A diferencia de las primeras teorias de liderazgo donde se consideraba que las
caracteristicas personales del lider serian efectivas casi en cualquier contexto,
el liderazgo carismatico considera la motivacion y manipulacion de las
emociones de los seguidores. Esta relativa nueva vision del liderazgo esta
transformando el significado del trabajo ya que los valores morales y el
compromiso estan siendo afectados por la cognicion y el desempefio de los
seguidores en forma manipulada por un lider rebasando los conceptos
especificos de incentivos y castigos.

Se ha encontrado que el liderazgo carismatico influye como variable
independiente en los seguidores, impactando en la ejecucion, en la
satisfaccion, en la motivacién, ademas de ser vistos como lideres mas efectivos
por sus subordinados y por sus superiores (House y Howell, op. cit).
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Segun House y Howell (1992) el alto maquiavelismo se relaciona positivamente
con el liderazgo carismético en situaciones de improvisacion donde se requiera
de competencia, poco afecto y condiciones de interaccion cara a cara.

Si el liderazgo involucra persuasibn y no dominacion entonces el
maquiavelismo permite entender uno de los mecanismos determinantes del
liderazgo, concretamente del liderazgo carismatico. Sin embargo, para poder
considerar que existe un liderazgo real es importante visualizar la efectividad
del mismo, ya que el transformar necesidades, valores, preferencias, deseos y
aspiraciones de los seguidores en los intereses del lider y hacerlos parecer
colectivos es tarea dificil de separar de las caracteristicas del lider. Los
diferentes comportamientos identificados como carisméaticos en un lider si bien
no son estrictamente equivalentes a maquiavelismo, si han permitido
establecer algunas relaciones entre el manipular y ser lider.

Por otro lado, la efectividad no so6lo del lider sino del maquiavélico permite
considerar que el maquiavelismo funciona en situaciones que le otorguen el
lider cierta libertad de accién para improvisar por lo que el estudio del liderazgo
carismatico y su relacion con el maquiavelismo estan determinados por el
contexto, principalmente de tipo laboral (Uribe-Prado, 2001a).

Por lo que se refiere a la direccion y el liderazgo, en el afio 2000 se realiz6 una
investigacion con directivos y funcionarios del occidente de México que
cursaban un postgrado, a quienes se entrevistd para conocer su punto de vista
acerca del maquiavelismo. Las principales preguntas de investigacion
estuvieron enfocadas a saber quiénes son mas maquiavélicos, si los hombres o
las mujeres y si los egresados de ciencias econémico- administrativas o los de
ciencias exactas e ingenieria (Uribe Prado, en prensa a, Rodriguez, 2000,
citado en Madrigal 2005).

Las conclusiones fueron las siguientes:

e Las mujeres llegan a puestos directivos a menor edad que los varones.

e El egresado de ciencias econdémico-administrativas reporté un menor
nivel de maquiavelismo que el egresado de ciencias exactas e
ingenieria.

e El administrador de carrera ejerce su liderazgo delegando sus funciones,

mientras que el ingeniero no sabe delegar y centraliza su poder y
autoridad.
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e En una escala de 0 a 50, el promedio del nivel de maquiavelismo de la
muestra estudiada fue de 32 puntos.

¢ El nivel de maquiavelismo en los directivos entrevistados fue mas alto en
las mujeres (32), que en los hombres (30).

e En las mujeres sen encontré mayor nivel de maquiavelismo (40), en
promedio en las egresadas de las carreras de ingenieria y turismo,
mientras las egresadas de contaduria publica tienen un menor nivel (23).

El lider persuade, es una persona cuya relacién social con los otros miembros
del grupo le permite influir en ellos, de tal manera que facilita la realizacién de
las metas del mismao.

Con todo lo anteriormente expuesto es evidente la conveniencia de poner
atencién en el tema del poder si se quiere hacer una 6ptima administracion de
los recursos de la organizacién. Tener la capacidad para comprender las
relaciones de poder dentro de la organizacién, de desarrollar el talento
necesario para una base de poder viable desde la cual dirigir, y la habilidad
para usar el poder. Es necesario que quien dirija tenga la habilidad para
influenciar hacia la direccién deseada a quienes desea que lo sigan.

Durante las pasadas décadas se ha venido estudiando el tema del poder desde
la perspectiva del lider fundamentalmente, asumiendo que el poder era algo
exclusivo de la persona que lo ostenta y de su posicion. Esta aproximacion, no
obstante, ha sido abandonada en los Ultimos afios por considerarla
excesivamente reduccionista al no tener en cuenta aspectos sustanciales como
el contexto cultural, la situacidon concreta en que se desarrolla el poder, asi
como la influencia que ejercen los miembros sobre las conductas de la persona
poderosa. De forma progresiva se observa un cambio en la literatura orientado
hacia variables relativas a los seguidores o colaboradores, que desempefian un
rol activo, y al contexto cultural. Desde esta perspectiva, el poder hemos de
entenderlo como el potencial de influencia que las personas ejercen o pueden
ejercer en la organizacion, sea cual sea su posicion, aunque, como es légico,
debemos esperar que el poder se incremente en la medida en que se ascienda
de nivel, pero no necesariamente.

Son los aspectos relativos a quién, qué, cuando y dénde del poder los que
convierten su comprension y aplicacion en algo tan complejo, pues existen
muchas fuentes potenciales de poder y una gran variedad de formas de
manifestarlo.

Podemos concluir diciendo, que el maquiavelismo es una orientacion de
comportamiento para manipular a los demas que todos los seres humanos
compartimos, es parte de las estructuras del poder social, llevado a cabo en
nuestra vida cotidiana como un factor del intercambio social. Pero por otro lado,
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es también un fendmeno de investigacion que ayuda a explicar el
comportamiento social desde el &mbito del poder.

Maquiavelo fue un estudioso de la conducta, que analizé6 su entorno y
descubri6 que comportamientos inherentes al ser humano como Ia
manipulacion y el ejercicio del poder deben ser valorados para tener una vision
mas integral del ser humano.

Esto hace que hasta la fecha sus escritos sean tema de investigaciones como
la que a continuacién se presenta, cuya pregunta de investigacion central es
establecer la relacion que existe entre el grado de maquiavelismo que una
persona tenga, y el tipo de liderazgo que ejerza en sus subordinados.
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Capitulo 3
METODO

Planteamiento

Las razones principales para realizar esta investigacion refieren a que al tomar
en cuenta un perfil maquiavélico y de liderazgo, se tiene un elemento adicional
gue puede considerarse al momento de tener que decidir el tipo de lider que
convenga de acuerdo a la situacion que presente la organizacion y a los
objetivos especificos que se deseen alcanzar. Del mismo modo esta
investigacion permitird ofrecer elementos de analisis para contribuir a la
eficiencia en la seleccion de puestos en los que se requiera la presencia de un
cierto tipo de liderazgo en patrticular.

Debido a las caracteristicas propias de las personas maquiavélicas y a la gama
de estilos de liderazgo que se puede ejercer dentro de una organizacion se
presentan las siguientes preguntas de investigacion:

¢El estilo de liderazgo empleado por los trabajadores mexicanos en las
organizaciones depende del grado de maquiavelismo que poseen?

¢, Cuales son las variables sociodemograficas que se relacionan con el grado de
madquiavelismo en trabajadores mexicanos?

¢ Cudles son las variables sociodemograficas que se relacionan con los
diferentes estilos de liderazgo en trabajadores mexicanos?
Objetivo

El objetivo de esta investigacion es conocer la relacion que existe entre el estilo
de liderazgo y el grado de maquiavelismo en trabajadores mexicanos.

Con base al objetivo de investigacion se plantearon las siguientes hipotesis:

H1 Existen diferencias estadisticamente significativas entre el estilo de
liderazgo y el grado de maquiavelismo.

H2 Existen diferencias estadisticamente significativas respecto al grado de
maquiavelismo y las variables sociodemograficas.

H3 Existen diferencias estadisticamente significativas respecto al estilo de
liderazgo y las variables sociodemograficas.
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Muestra

Participaron en la muestra 201 trabajadores mexicanos, de los cuales 75 fueron
mujeres (37.3%) y 126 hombres (62.6 %), cuya edad oscilé entre los 20 y 66
afos, ubicados en el nivel medio del organigrama organizacional. De la
muestra 54 trabajadores (26.8%) pertenecen a empresas publicas y 147
(73.1%) a empresas privadas. Los sujetos reportaron ser de estado civil
casados (60.1%), solteros (33.3%), divorciados (2.9%), en union libre (2.9%) y
viudos (.4%). Su escolaridad era de bachillerato (28.3%), licenciatura trunca
(8.9%), licenciatura (45.2%) y posgrado (17.4%). Se utiliz6 un muestreo no
probabilistico estratificado.

Instrumentos

El instrumento utilizado para medir el grado de Maquiavelismo fue la Escala
Mexicana de Manipulacion de Maquiavelo, EMMMAQ (Uribe-Prado, 2001), de
46 reactivos, la cual mide tres factores de manipulacion: Técticas (F1),
Inmoralidad (F2) y Vision (F3). Con indices de confiabilidad interna Alfa de
Cronbach de .864, .758 y .649 para cada factor respectivamente. Ver anexo 1
Para medir el estilo de liderazgo el instrumento utilizado fue la Escala
Actitudinal de Estilos de Liderazgo para Nivel Directivo (Gutiérrez, 1992), que
consta de dos partes: a) una escala tipo Likert con 43 reactivos y que se
clasifica en seis subescalas: Autocratico (A), Democrético (D), Laissez-Faire
(LF), Autocratico-Democratico (AD), Satisfaccién y Sentimiento de Pertenencia
(S/P) y Comunicacion (C); y b) una escala de diferencial semantico, que
contiene 32 pares de adjetivos bipolares que evalla la percepcion que tiene el
jefe de si mismo dentro del &mbito laboral. Por ejemplo:

Autopercepcion del jefe (AJ): “Considero que como jefe soy”:
Agradable 1 2 3 4 5 6 7 Desagradable

Esta escala cuenta con un indice de confiabilidad interna Alfa de Cronbach de
.912 con un valor de consistencia interna de .83. Ver anexo 2

Variables

Variable Dependiente

Liderazgo: “El proceso donde una persona que tiene ciertas caracteristicas
especificas que le confieren poder, hace uso de éstas para influir a otros y
alcanzar metas en comun, considerando las caracteristicas y necesidades
propias de sus seguidores y el contexto social donde se llevard a cabo dicho
proceso, para poder elegir el estilo mas adecuado de poder que haga mas
probable el logro de las metas” (Hersey, Blanchard, Dewey, 1998).
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Variable Independiente

Maquiavelismo: “Una orientacion de conducta interpersonal que consiste en la
manipulacion 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 una moral
convencional en un ambiente social organizacional” (Uribe-Prado, 2001).

Variables Sociodemogréficas: edad, sexo, escolaridad, tipo de empresa en que
se labora, estado civil, preferencia para realizar el trabajo, (conjuntamente o
individual), satisfaccion, si existen 0 no metas establecidas en la organizacion.

Tipo de Estudio

Se llevo acabo un estudio no experimental, transeccional de tipo correlacional,
para conocer la relacion que existe entre el estilo de liderazgo empleado y el
grado de maquiavelismo, asi como su grado de asociacién con otras variables
de tipo sociodemografico.

Procedimiento

Se realizé un muestreo no probabilistico estratificado en el que se solicité a los
trabajadores seleccionados su participacion voluntaria para contestar los
instrumentos EMMMAQ (Uribe-Prado, 2001) y la Escala Actitudinal de Estilos
de Liderazgo para Nivel Directivo (Gutiérrez, 1992). El requisito fue que
pertenecieran al nivel medio del organigrama organizacional y con ello que
tuvieran personal a su cargo; los instrumentos fueron aplicados en el lugar de
trabajo de cada sujeto, de manera individual y se enfatiz6 que sus respuestas
serian confidenciales y que se utilizarian exclusivamente con fines estadisticos
de investigacion.

Andlisis Estadistico

Después de llevar acabo las aplicaciones en cada organizacion, los datos
fueron capturados y codificados en el programa estadistico SPSS. En un primer
momento se realizo un analisis descriptivo donde se obtuvieron frecuencias,
porcentajes y medidas de tendencia central. En una segunda etapa y con el fin
de conocer el grado de relacion entre el maquiavelismo, liderazgo y las
variables sociodemograficas se aplic6 un andlisis de correlacién producto
momento de Pearson. Para observar las variaciones de las medidas de los
puntajes de maquiavelismo y conocer si existian diferencias entre tipo de
liderazgo y variables sociodemogréficas se aplic6 ANOVA.
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Capitulo 4
RESULTADOS

4.1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA

A continuacion se mostraran las Tablas de la 16 a la 23 las cuales muestran la
estadistica descriptiva de datos sociodemograficos de los sujetos estudiados.
Con el objeto de una mejor organizacion se han dividido segun la variable sexo,
edad, estado civil, tipo de empresa, grado de estudios, tipo de profesion, tipo
de definicién de roles, metas y/o politicas en la organizacion y estilo de trabajo
preferido. La variable edad fue recodificada para formar grupos y facilitar su
manejo estadistico.

La Tabla 16 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 16
Distribucién de la poblacion segun la variable sexo

Frecuencia %
1. Femenino 75 37.3134
2. Masculino 126 62.6866
Total 201 100

Distribucién de la Poblacién segun la variable Sexo

200+
180+
160+
140+

= . 120+
recuencia 1001

MUJERES HOMBRES

Sexo

La Tabla 17 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.
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Tabla 17

Distribucién de la poblacién segun la variable edad.

20-30 afnos
31-37 afnos
38-45 afnos
46-66 afnos
Total

Frecuencia
49
50
53
49
201

%
24.3781
24.8756
26.3681
24.3781

100

Frecuencia

Distribucion de la Poblaciéon segin la variable Edad

e sl e E | 48

20-30 31-37 38-45 46-66
Rangos de Edad

La Tabla 18 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 18

Distribucién de la poblaciéon segun la variable estado civil

1. Soltero

2. Casado

3. Divorciado
4. Union libre
5. Viudo
Total

Frecuencia
67
121
6
6
1
201

%
33.33
60.19

2.98
2.98
49
100
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Disatribucién de la Poblacién segun la variable Estado
Civil

200
180+
160+
140+

Frecuencia 2]
100-

80+
60+
40+
20+

Soltero Casado Divorciado  Unién Libre Viudo

Estado Civil

La Tabla 19 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 19
Distribuciéon de la poblacidon segun la variable tipo de empresa

Frecuencia %
1. Publica 54 26.86
2. Privada 147 73.13
Total 201 100

Distribucion de la Poblacidon segln la variable tipo de
Empresa

200+
180+
160 -
140+

. 120
Frecuencia 100

Publica Privada
Tipo de Empresa
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La Tabla 20 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 20
Distribucién de la poblacion segun la variable grado de estudios

Frecuencia %
1. Bachillerato 57 28.35
2. Lic. Trunca 18 8.95
3. Licenciatura 91 45.27
4. Posgrado 35 17.41
Total 201 100

Distribucion de la Poblacion segun la variable
Grado de Estudios

200+
180+
160+
140+

Frecuencia 129
100+

80+
60+
40+
20+

Bachillerato Lic. Trunca Licenciatura Posgrado

Grado de Estudios
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La Tabla 21 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 21

Distribucién de la poblacion segun la variable tipo de profesion. (Ver Anexo 3
para identificar las carreras que conforman cada una de las categorias)

1. Ciencias fisico-
matematicas e ingenierias.

2. Ciencias biologicas y de
la salud.

3. Ciencias sociales.

4. Humanidades y artes.
5. Ninguna

Total

Frecuencia
17

38

80
9
57

201

%
8.45

18.90

39.80
4.47

28.35

100

Distribucion de la Poblaciéon segun la variable Tipo

de Profesién

200+

180
160

140+

Frecuencia -
100 ]

80+

60-
40|

20
C. Fisico-
Matematicas

C. Sociales Ninguna

Tipo de Profesion
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La Tabla 22 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 22
Distribucién de la poblacion segun la variable tipo de definicion de roles, metas
y/o politicas en la organizacion

Frecuencia %
1. Roles, metas y/o politicas 155 77.11
definidos
2. Roles, metas y/o politicas 46 22.88
no definidos
Total 201 100
Distribucién de la Poblacién segun la definicién de
Politicas

200

1801

160 |

1401

Frecuencia 138:

801

601

401

201

Definidas No Definidas
Definicién de Politicas

La Tabla 23 muestra la frecuencia y el porcentaje de la poblacion.

Tabla 23
Distribucién de la poblacion segun la variable estilo preferido de trabajo

Frecuencia %
1. Trabajo individual. 28 13.93
2. Trabajo en equipo. 173 86.06

Total 201 100
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Distribucién de la Poblacién segun la variable Estilo
de Trabajo

200+

180+

160

1401

. 1201

Frecuencia ;g 17

80

601

40

20

Trabajo Individual Trabajo en Equipo
Estilo de Trabajo

4.2 ESTADISTICA INFERENCIAL

A la Escala Mexicana de Manipulaciéon de Maquiavelo (EMMMAQ) se le realizo
un Alpha de Cronbach con la finalidad de confirmar la consistencia interna de
los 46 reactivos. También se corrié un Alpha de Cronbach para cada factor
identificado y un Alpha general. La Tabla 24 contiene los resultados.

Tabla 24
Andlisis de consistencia interna del cuestionario EMMMAQ (Ver Anexo 4 para
identificar cada uno de los factores)

Factor Numero de reactivos Alpha de Cronbach
F1 Tacticas 19 0.8271
F2 Inmoralidad 16 0.7551
F3 Vision 11 0.6172
General 46 0.8213

La Escala Mexicana de Manipulacion de Maquiavelo (EMMMAQ) con 46
reactivos obtuvo un Alpha de Cronbach superior a 0.60, asi como en sus tres
factores — tacticas, inmoralidad y vision-, lo cual la califica como un instrumento
con consistencia interna confiable.

De igual modo, a la Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo se le realiz6 un
Alpha de Cronbach con la finalidad de confirmar la consistencia interna de los
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43 reactivos; se corrio un Alpha de Cronbach para cada factor identificado y un
Alpha general. La Tabla 25 contiene los resultados.

Tabla 25
Andlisis de consistencia interna de la Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo
(Ver Anexo 4 para identificar cada uno de los factores)

Factor Numero de reactivos Alpha de Cronbach
F1 Autocratico 10 0.6575
F2 Democratico 9 0.4344
F3 Laissez-faire 9 0.5338
F4 Aude 8 0.6728
F5 Satisfaccion 5 0.4401
F6 Comunicacion 5 0.1637
General 43 0.5668

La Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo con 43 reactivos obtuvo un Alpha
de Cronbach menor a 0.60, esto debido probablemente al tamafio de la
muestra 0 a que la prueba no ha sufrido actualizaciones desde que fue creada.
Sin embargo los factores liderazgo autocratico y liderazgo aude tuvieron una
consistencia mayor.

4.3 ANOVA ONE-WAY

Para comprobar la significancia estadistica de las diferencias entre las medias
de varios grupos, se llevd a cabo el analisis de varianza unidireccional
(ANOVA). Después de dicho andlisis, en el caso de los grupos en los que las
diferencias fueron significativas, se compararon las medias de cada grupo para
deducir el tipo de relacion existente.

En el factor 1 Tacticas del EMMMAQ se encontraron diferencias entre las
variables clasificatorias sexo, tipo de empresa, grado escolar y tipo de
profesién. Los hombres, quienes trabajan en empresas privadas, los que
cuentan con un nivel de estudios de bachillerato y los que no tienen ninguna
profesidn hacen uso de tacticas de manipulacién en mayor grado. Véase Tabla
26.
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Tabla 26
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Tacticas del EMMMAQ y las
categorias de las variables clasificatorias

Factor 1 Tacticas

Variable Categoria Media F P

Masculino 2.4027

Sexo Femenino 2.0877 9.632 .002 *
Pablica 2.0877

Tipo de empresa Privada 2.3577 5.836 017 **
Bachillerato 2.5485
Lic. Trunca 2.2368
Licenciatura 2.1874

Grado escolar Posgrado 2.1353 3.890 .010**
Ciencias fisico- 2.2910
matematicas e
ingenierias.
Ciencias 1.9861
biolégicas y de la

Tipo de profesion salud. 4115 .003 *
Ciencias sociales. 2.2230
Humanidades y 2.4211
artes.
Ninguna 2.5485

**p<= 05, *p<=.01

En el factor 2 Inmoralidad del EMMMAQ se encontraron diferencias entre la
variable clasificatoria grado escolar. Asi, a menor nivel escolar hay una mayor
tendencia a no apegarse a una moral convencional. Véase Tabla 27.
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Tabla 27
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Inmoralidad del EMMMAQ y las
categorias de las variables clasificatorias

Factor 2 Inmoralidad

Variable Categoria Media F P
Bachillerato 2.4971
Lic. Trunca 2.4593
Licenciatura 2.1685
Grado escolar Posgrado 2.3067 2.646 .050**
**p<= 05

En el factor 3 Vision del EMMMAQ se encontraron diferencias entre la variable
clasificatoria tipo de empresa en que se labora. Las personas que trabajan en
empresas privadas tienen la creencia de que el mundo es manipulable. Véase
Tabla 28.

Tabla 28
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Vision del EMMMAQ y las
categorias de las variables clasificatorias

Factor 3 Vision

Variable Categoria Media F P
Publica 3.8165
Tipo de empresa Privada 4.0581 4.815 .029 **
**p<= .05

Para el maquiavelismo total del EMMMAQ se encontraron diferencias entre las
variables clasificatorias estado civil, tipo de empresa en que se labora, grado
escolar y profesion. Las personas que son solteras, las que trabajan en
empresas privadas, las que tienen un nivel de estudios de bachillerato y
quienes no tienen profesion presentan conductas maquiavélicas en mayor
grado. Véase Tabla 29.
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Tabla 29
Andlisis de Varianza One Way entre el Maquiavelismo total del EMMMAQ y las
categorias de las variables clasificatorias

Maquiavelismo total

Variable Categoria Media F P

Soltero 2.9617
Casado 2.8463
Divorciado 2.4423
uUnion libre 2.5449

Estado civil Viudo 2.7863 2.744 .030**
Pablica 2.6911

Tipo de empresa Privada 2.9267 10.304 .002*
Bachillerato 3.0178
Lic. Trunca 2.8499
Licenciatura 2.7986

Grado escolar Posgrado 2.7872 3.006 .031**
Ciencias fisico- 2.9038
matematicas e
ingenierias.
Ciencias 2.7036
biolégicas y de la

Tipo de profesion salud. 2.918 .022**
Ciencias sociales. 2.8211
Humanidades y 2.8591
artes.
Ninguna 3.0178

#*p<= .05, *p<=.01

En el estilo de liderazgo Autocratico de la Escala Actitudinal de Estilos de
Liderazgo se encontraron diferencias entre las variables clasificatorias sexo,
tipo de empresa, grado escolar y tipo de profesion. Los hombres, quienes
trabajan en empresas privadas, los que cuentan con un nivel de estudios de
bachillerato y quienes no tienen ninguna profesion tienden en mayor medida a
hacer uso de un estilo de liderazgo autocratico. Véase Tabla 30.
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Tabla 30
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Liderazgo Autocrético de la Escala
Actitudinal de Estilos de Liderazgo y las categorias de las variables
clasificatorias

Liderazgo Autocrético

Variable Categoria Media F P

Masculino 3.0230

Sexo Femenino 2.5720 31.786 .000 *
Publica 2.7185

Tipo de empresa Privada 2.9048 4.005 047 **
Bachillerato 3.2404
Lic. Trunca 2.9444
Licenciatura 2.6791

Grado escolar Posgrado 2.6371 15.247 .000*
Ciencias fisico- 2.9412
matematicas e
ingenierias.
Ciencias 2.5947
bioldgicas y de la

Tipo de profesion salud. 11.674 .000 *
Ciencias sociales. 2.6900
Humanidades y 2.8111
artes.
Ninguna 3.2404

**p<= 05, *p<=.01

En el estilo de liderazgo Democratico de la Escala Actitudinal de Estilos de
Liderazgo se encontraron diferencias entre las variables clasificatorias estado
civil, grado escolar, tipo de profesion y tipo de definicion de roles, metas y/o
politicas en la organizacion. Quienes son divorciados, las personas que tienen
un nivel de estudios de posgrado, quienes tienen una profesion que pertenece
a las ciencias biolégicas y de la salud, y aquellos en cuya empresa existen
politicas, roles y/o metas bien definidos, hacen uso de un estilo de liderazgo
democratico. Véase Tabla 31.
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Tabla 31
Analisis de Varianza One Way entre el factor Liderazgo Democrético de la Escala
Actitudinal de Estilos de Liderazgo y las categorias de las variables
clasificatorias

Liderazgo Democratico

Variable Categoria Media F P

Soltero 3.8507
Casado 3.7952
Divorciado 4.3519
Union libre 3.8184

Estado civil Viudo 3.5556 2.499 .044**
Bachillerato 3.6842
Lic. trunca 3.8086
Licenciatura 3.8852

Grado escolar Posgrado 3.9333 3.321 .021**

Ciencias fisico-
matematicas e

ingenierias. 3.7908
Ciencias 3.9942
bioldgicas y de la
Tipo de profesion salud. 3.307 012**
Ciencias sociales. 3.8722
Humanidades y 3.7531
artes.
Ninguna 3.6842
Si 3.8652
Definicion de
roles, metas y/o
politicas en la 4.467 .036**
organizacion. No 3.7101

**p<= 05
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En el estilo de liderazgo Aude de la Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo
se encontraron diferencias entre las variables clasificatorias sexo, grado
escolar y tipo de profesion. Asi, las mujeres muestran una tendencia mayor a
hacer uso de un tipo de liderazgo autocratico- democratico, lo mismo que
aquellos que cuentan con un nivel de estudios a nivel bachillerato y quienes no
tienen algun tipo de profesion. Véase Tabla 32.

Tabla 32
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Liderazgo Aude de la Escala
Actitudinal de Estilos de Liderazgo y las categorias de las variables
clasificatorias

Liderazgo Aude

Variable Categoria Media F P

Masculino 2.2640

Sexo Femenino 2.7063 18.729 .000*
Bachillerato 3.1439
Lic. Trunca 2.4000
Licenciatura 2.3033

Grado escolar Posgrado 2.2514 24.605 .000*
Ciencias fisico- 2.4706
matematicas e
ingenierias.
Ciencias 2.3316
bioldgicas y de la

Tipo de profesion salud. 18.964 .000*
Ciencias sociales. 2.2400
Humanidades y 2.4222
artes.
Ninguna 3.1439

*p<=.01

En el factor Comunicacion de la Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo se
encontraron diferencias entre las variables clasificatorias grado escolar, tipo de
profesion y tipo de definicion de roles, metas y/o politicas en la organizacion.
Las personas con un grado escolar a nivel de posgrado, los que cuentan con
una profesidn que pertenece a las ciencias biologicas y de la salud y aquellos
en cuya empresa estan bien definidas las metas, roles y/o politicas, utilizan el
intercambio de la informacion oral o escrita con el objeto de cumplir los fines
organizacionales. Véase Tabla 33.
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Tabla 33
Andlisis de Varianza One Way entre el factor Comunicacién de la Escala
Actitudinal de Estilos de Liderazgo y las categorias de las variables
clasificatorias

Factor Comunicacioén

Variable Categoria Media F P
Bachillerato 3.3158
Lic. trunca 3.4111
Licenciatura 3.5297

Grado escolar Posgrado 3.6971 4.244 .006*

Ciencias fisico-
matematicas e

ingenierias. 3.3765
Ciencias
bioldgicas y de la
Tipo de profesién salud. 3.7316 3.893 .005*
Ciencias sociales. 3.5175
Humanidades y
artes. 3.4889
Ninguna 3.3158
Si 3.5316
Definicion de
roles, metas y/o No 3.3391 4.662 .032**

politicas en la
organizacion.
*p<= .05, *p<=.01

En el factor Satisfaccion-pertenencia de la Escala Actitudinal de Estilos de
Liderazgo se encontraron diferencias entre las variables clasificatorias grado
escolar y tipo de profesion. Esto indica que a menor nivel escolar, las personas
se involucran e identifican en mayor grado con las politicas de la institucién
donde trabajan y tienen un sentimiento de agrado con la actividad que
desempefan .Véase Tabla 34.
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Tabla 34

Andlisis de Varianza One Way entre el factor Satisfaccion- pertenencia de la
Escala Actitudinal de Estilos de Liderazgo y las categorias de las variables

Variable

Grado escolar

Tipo de profesion

**p<= 05

clasificatorias

Factor Satisfaccion-pertenencia

Categoria Media F P
Bachillerato 3.6338
Lic. trunca 3.3333
Licenciatura 3.4313
Posgrado 3.3607 3.388 .019**

Ciencias fisico-
matematicas e

ingenierias. 3.3309

Ciencias

biolégicas y de la

salud. 3.5066 3.082 0.17**
Ciencias sociales. 3.3578

Humanidades y
artes. 3.4861

Ninguna 3.6338
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Correlaciones Producto Momento de Pearson entre variables

Con la finalidad de conocer el grado de asociacion entre los factores de
maquiavelismo y los diferentes estilos de liderazgo, asi como con las variables
clasificatorias, se llevaron a cabo correlaciones Pearson. Los resultados se
muestran a continuacion.

Tabla 35
Correlacion Producto Momento de Pearson entre Estilos de Liderazgo y
Maquiavelismo

Autocratico-

Factores de Autocratico Democratico Laissez- Faire democrético
Maquiavelismo AUDE
F1 .338** .348**
F2 .189** .184**
F3
F Total 287** 273**

F1= Tacticas, F2= Inmoralidad, F3= Vision, F Total= Maquiavelismo Total.
*p<=.05, **p<=.01

Como puede observarse en la tabla 35, las personas que usan un estilo de
liderazgo Autocréatico o Aude, tienden a hacer uso de tacticas de manipulacién
(r =.338, p<.01, r =348, p<.01) y a romper reglas moralmente aceptables
(r=.189, p<.01, r =.184, p<.01l). Ambos estilos de liderazgo correlacionan
positivamente con el maquiavelismo total (r = .287, p<.01, r =.273, p<.01).
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Tabla 36
Correlacion Producto Momento de Pearson entre Maquiavelismo y Estilos de
Liderazgo con Diversos Grupos Clasificatorios

F1 F2 F3 F Total A D L-F AUDE
Comunicacién -.169* -.170* | -.330** | .576%* A79* | -.198**
*
Satisfaccion- .143* .304** .298**
Pertenencia
Edad -.165* -
.205**

Satisfaccion
F1= Técticas, F2= Inmoralidad, F3= Vision, F Total= Maquiavelismo Total.
A= Autocratico, D= Democrético, L-F= Laissez Faire, AUDE= Autocratico-
Democratico.
*p<=.05, **p<=.01

Como puede observarse en la tabla 36, las personas que utilizan estrategias de
manipulacion hacen un menor uso de intercambio de informacion con el objeto
de cumplir los fines organizacionales (r = -.169, p<.05), asi mismo su uso de
dichas estrategias tiende a disminuir con la edad (r = -.165, p<.05). En lo que
respecta al factor satisfaccion- pertenencia, quienes tienen la creencia de que
el mundo es manipulable muestran un mayor grado de involucramiento
emocional e identificacién con la organizacion donde laboran (r = .143, p<.05).
Las personas maquiavélicas tienden a ser mas jovenes (r = -.205, p<.01) y se
comunican en menor grado (r = -.170, p<.05).

En cuanto a los estilos de liderazgo, los lideres autocraticos reflejan poco
intercambio de informacion (r = -.330, p<.01), al tiempo en que se identifican en
mayor grado con su organizacion y se sienten mas satisfechos (r =.304, p<.01).
Los lideres con estilo democratico y laissez-faire muestran mayor comunicacion
(r =.576, p<.01, r =.179, p<.05). En contraste con aquellos que aplican el estilo
AUDE (r =-.198, p<.01), quienes a su vez se sienten satisfechos e identificados
en su ambiente laboral (r =.298, p<.01).
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Capitulo 5
DISCUSION, CONCLUSION Y LIMITACIONES

En la actualidad las organizaciones estan en busca de estrategias que permitan
mejorar la seleccion de su personal, esto con el fin de enfrentar la
competitividad del mundo laboral. Dentro de la estructura organizacional de una
empresa los mandos medios juegan un papel crucial al ser la via de
comunicacién entre el nivel directivo y operativo, asi como por el hecho de ser
los encargados de encaminar los esfuerzos del equipo de trabajo para el
optimo logro de los objetivos organizacionales, por ello es importante poner
especial atencion en las estrategias que emplean, y su funcionalidad, para
llevar a cabo su trabajo y relacionarse con sus subordinados.

Es precisamente dentro de esta relacion lider-subordinado donde el ejercicio
del poder se hace evidente, siendo la manipulacion, como estrategia de poder,
una de las conductas intimamente relacionadas con éste. Dado que la
manipulacion es uno de los pilares conceptuales de la llamada conducta
maquiavélica, la presente investigacion estuvo orientada en primer lugar hacia
la busqueda del tipo de relacién que existe entre el estilo de liderazgo y el
grado de maquiavelismo utilizado por los mandos medios en empresas
mexicanas.

De acuerdo a los resultados obtenidos se pudo observar que las personas que
acostumbran utilizar un estilo de liderazgo autocratico o autocratico-
democrético (aude) tienden a hacer un mayor uso de tacticas estratégicas de
manipulacion, al tiempo en que son mAas propensos a romper las reglas
socialmente aceptables, lo que implica una relacion de tipo positivo entre
maquiavelismo vy liderazgo autocratico o aude, ampliandose asi las
caracteristicas ya expuestas de ambos tipos de lideres.

Por otra parte se observd una correlacion entre el maquiavelismo y las
variables clasificatorias de caracter demografico, confirmandose lo expresado
por Mudrack (1989), respecto a que el maquiavelismo declina con la edad, en
la muestra estudiada especificamente en cuanto al uso de estrategias de
manipulacion, también coincidiendo con Gupta (1991) quien asocia el
maquiavelismo con la impulsividad caracteristica de las personas jovenes. Asi,
se corrobora lo dicho por diversos autores acerca de la relacion negativa entre
maquiavelismo y edad (Moore, Ward y Katz ,1998; Uribe-Prado, 2001a, Hunter,
Gerbing y Boster, 1982, en Uribe-Prado, 2001b; Aragon 2003, en Martinez, et
al.,2006), esto se puede explicar quiza por el hecho de que las personas de
mayor edad que han alcanzado ya una posicién de lider formal dentro de una
organizacibn no se ven tan necesitados en hacer uso de conductas
maquiavélicas para cumplir con sus objetivos y ganarse el respeto de quienes



Relacion entre tipo de Liderazgo y grado de Maquiavelismo
en Trabajadores Mexicanos B

e Dricologia

le rodean en comparacién con los jovenes quienes generalmente son vistos
como inexpertos.

Con relacién al sexo, son los hombres quienes acostumbran en mayor grado
usar estrategias como el engafio, la mentira y el egoismo con el fin de
manipular a quienes les rodean, al tiempo en que se inclinan por el uso de un
liderazgo autocratico. En contraste, las mujeres de la muestra tienden a ser
mas autocraticas-democraticas al dirigir a su equipo de trabajo. Lo anterior
refuerza lo encontrado por diversos investigadores a cerca de que los hombres
son mas maquiavélicos que las mujeres (Galli y Nigro, 1983; Gupta, 1987a;
Christoffersen y Stamp, 1995; Uribe, 2001a)

En lo referente al grado de estudios y tipo de profesion, es interesante observar
gue nuevamente las conductas maquiavélicas, en especial el uso de tacticas
de manipulacion y el no apegarse a las reglas morales, se encuentran
asociadas con un tipo de liderazgo autocratico, ya que es en ambas variables
donde se encontré relacion con aquellas personas de un nivel escolar de
bachillerato, esto podria explicarse debido a que generalmente en las
empresas mexicanas las personas con un bajo nivel de estudios se ven mas
limitadas para poder ascender dentro del organigrama y esto los puede llevar a
hacer uso de estrategias de manipulacion como el engafio, la mentira y el
egoismo al tiempo en que van en contra de las conductas socialmente
aceptables con el fin de tener la posibilidad de alcanzar un puesto de mayor
jerarquia. Ademas segun lo estudiado son quienes tienen un nivel de estudios
de posgrado, y en especial aquellos cuya profesion pertenece al area de las
ciencias biolégicas y de la salud, los que optan por el uso de un estilo de
liderazgo democrético. Se corrobora asi el hecho de que a menor nivel escolar
se da una mayor tendencia al uso de conductas maquiavélicas (Uribe Prado,
2001a), y en la muestra estudiada, un mayor uso de un estilo de liderazgo
autoritario.

Hablando de satisfaccion y pertenencia laboral, cabe mencionar que en el
presente estudio se encontrd lo contrario a lo propuesto por diversos autores
con referencia a que el maquiavelismo se relaciona de forma negativa con
satisfaccion laboral (Uribe-Prado, Aragén y Garcia, 2003; Gable y Topol, 1987,
en Aragén, 2003; Sanchez, 2003, en Martinez, Navarrete y Pacheco, 2006), ya
que quienes declararon sentirse identificados y satisfechos con la actividad que
desempefian, ademas de involucrarse en mayor grado con las politicas del
lugar donde laboran fueron precisamente aquellos que consideran que el
mundo es manipulable, lo mismo que los lideres de tipo autocréatico y aude.
Esto pone en duda la idea de que el maquiavelismo necesariamente esta
relacionado de manera negativa con la satisfaccion laboral, asi pueden existir
personas maquiavélicas que se encuentren satisfechas con la actividad que
desempeiian al tiempo en que comulgan con las politicas de la organizacion
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debido quizd a que éstas estan en concordancia con su forma de pensar. Por
ejemplo, es de esperarse que un vendedor con conducta maquiavélica se
apegue a una politica que le exija vender sin importar o que tenga que hacer
para lograrlo. Por otra parte son las personas que poseen menor nivel escolar
quienes también se involucran en mayor grado con la institucion donde trabajan
y tienden a sentirse satisfechas con su rutina diaria.

En el ambito de la comunicacion intraorganizacional, quienes presentan
conductas maquiavélicas no acostumbran hacer uso del intercambio de
informacion a fin de cumplir los objetivos organizacionales, y lo mismo sucede
con aguellos que tienden en mayor grado a utilizar un estilo aude o autocratico
de liderazgo, reforzando esto una vez mas la relacion entre estos estilos de
liderazgo y el maquiavelismo. Del mismo modo se corroboraron las
caracteristicas propias de quienes acostumbran utilizar el liderazgo
democrético o el laissez-faire, ya que se observo que son quienes tienden a
mantener abiertos los canales de comunicacion para el mejor cumplimiento de
las metas, lo mismo para quienes tienen una profesion orientada al &rea de las
ciencias bioldgicas y de la salud, asi como los que cuentan con una
preparacion académica de posgrado, con lo que se confirma que a mayor
grado escolar menor presencia de conductas de tipo maquiavélico, como
consecuencia quiz4 a que en las instituciones educativas de nivel basico no se
acostumbra fomentar una vision de tipo humanista, lo cual es mas probable
que se dé en instituciones de licenciatura y posgrado. Asimismo se encontrd
gue es en aquellas empresas en las que se percibe estan bien definidas las
metas, roles y/o politicas donde se hace un mayor uso de la comunicacion y
de un liderazgo democrético, relacion que apoya lo propuesto por otros
investigadores, quienes informan que a menor percepcién de metas, roles y/o
politicas definidas, mayor uso de conductas de tipo maquiavélico (Christie y
Geis,1970; Uribe-Prado, 2001a).

En relacion con el tipo de empresa en que se trabaja, se obtuvo que es en las
empresas privadas donde se manifiesta en mayor grado el comportamiento
maquiavélico ya que es en éstas donde se hace un mayor uso de tacticas con
el objetivo de manipular, bajo la creencia de que el mundo es manipulable, lo
cual coincide con lo encontrado por Aragon (2003), y Uribe- Prado (2001a) en
cuyas investigaciones correlacionaron de forma positiva el maquiavelismo total
y el sector privado. Ademas, segun indica la muestra estudiada, es
precisamente en este contexto laboral donde también se hace uso de un
liderazgo de tipo autocratico.

Por dltimo en cuanto al estado civil, se encontr6 que quienes son solteros
presentan conductas maquiavélicas en mayor grado lo que coincide con lo
investigado por Aragon (2003), Sanchez (2003) y Uribe-Prado (2001a) en cuya
poblacién los solteros mexicanos mostraron conductas de tipo maquiavélico.
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Cabe mencionar ademas que fueron las personas divorciadas quienes se
mostraron mas democraticas al dirigir.

Las implicaciones practicas de esta investigacion pueden apuntar hacia dos de
las areas mas importantes dentro de la psicologia organizacional, la de
seleccion y evaluacion, en las cuales se acostumbra buscar a individuos
sociales, seguros y con control emocional, caracteristicas que comparten
quienes acostumbran hacer uso de la manipulacion; sin embargo no hay que
olvidar que es necesaria la definicion clara del perfil del puesto deseado para
tener la certeza de que éste realmente requiere de las habilidades propias de
las personas maquiavélicas para el buen cumplimiento de los objetivos
organizacionales, ademas de tener en cuenta que la empresa debe contar con
los mecanismos necesarios para controlar a este tipo de personas con el fin de
dejar con libertad en sus manos el poder, ya que si bien se ha encontrado
caracteristicas positivas de estas personas (extrovertidos, aceptados
socialmente, controlados emocionalmente, organizados y con alta apertura
intelectual), también hay que recordar que la investigacion ha corroborado que
cuentan con otro tipo de rasgos de cuidado: propensos a mentir, engafar y
traicionar, con poca preocupaciéon e involucramiento hacia los demas,
impulsivos y capaces de romper las reglas e incluso se ha encontrado relacion
con trastornos como el psicotismo, la paranoia, la depresion y el narcisismo
(Christie y Geis, 1970; Allsopp y Eysenck ,1992; Christoffersen y Stamp, 1995;
Bakir, Yilmaz y Yavaz, 1996; Balesteri, 1999; Mchoskey, 2001; Uribe Prado, et.
al,).

Futuras investigaciones podrian ayudar a aclarar en qué clase de puestos, y
empresas, son en los que las personas maquiavélicas llegan a tener mayor
eficacia y especificamente si como lideres realmente cumplen con las metas
gue la empresa les exige o si son sus objetivos individuales en los que ponen
mayor énfasis. Por otra parte hay que recordar que en el presente estudio
Gnicamente se consider6 el liderazgo de tipo formal, por lo que seria
interesante evaluar la relacion entre el maquiavelismo y el liderazgo informal.

Es importante no dejar de mencionar algunas de las limitaciones a las que se
enfrentd la presente investigacion: al no contar con contactos directos con los
mandos medios de las organizaciones las aplicaciones fueron realizadas en su
mayoria con la ayuda de conocidos y familiares, lo que dificulto llevar a cabo un
muestreo de tipo probabilistico y tener la posibilidad de generalizar los
resultados hacia la poblacion de trabajadores mexicanos. Asi mismo las
pruebas fueron mayormente autoaplicadas lo que propicid reactivos no
contestados y con ello pruebas eliminadas y mayor dificultad para adquirir la
muestra. Es necesario se abran espacios a la investigacion en las empresas,
esto incluso pude llegar a tener alcances a nivel institucional ya que en
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universidades tan importantes como la UNAM se ha hecho evidente la
preocupacion por facilitar a los graduados la obtencion del titulo profesional,
prueba de ello son las recién aprobadas formas de titulacion.

Sin embargo consideramos que también debe de seguir dandose mas apoyo a
la investigacion de tipo cientifico, lo cual bien podria lograrse mediante el
acuerdo con instituciones que diesen las facilidades a los recién egresados- e
incluso a los que aun son estudiantes- para llevar a cabo este tipo de
investigacion, no solamente para ampliar el cdmulo de conocimiento sino el ir
mas alla y hacerles ver las posibles aplicaciones y beneficios que estas
investigaciones pueden tener en su quehacer diario.

Por ultimo, no hay que olvidar que los resultados aqui obtenidos soélo son
aplicables a la muestra estudiada, con el fin de poder generalizar los resultados
seria necesario hacer uso de un muestreo de tipo probabilistico o bien una vez
que se amplie el nimero de investigaciones que correlacionen los constructos
aqui abordados- ya que hoy en dia es poca la investigacion al respecto-, llevar
a cabo un metanalisis.

Las limitaciones aqui expuestas deben ser tomadas en cuenta para mejorar la
calidad y alcance de futuras investigaciones.
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1 Cuando se llega como nuevo a un grupo de trabajo se debe, al
menos, imitar a los lideres que tuvieron éxito

2 Ladiscrecion no justifica la mentira

3 Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajo es necesario eliminar
a los viejos 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
gue hagamos sea motivo de odio

8 Laagresividad es una manera de imponer nuestras ideas
9 Siaunsubordinado 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 union 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
FO1C
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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 Esdificil ser indiferente al mentir

24 Se debe evitar ayudar a otra(o)s a hacerse poderosa(o)s, ya que
ésta(0)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 altimo recurso para imponer el orden

28 La(o)s manipuladora(e)s 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 para que a su
sombra se manejen mas facilmente los demas

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 Si de 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 F 01D
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43 La lealtad de los subordinados no se obtiene beneficiandolos 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

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

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

o jGRACIAS!
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10

11

12

13

14

HOJA DE RESPUESTAS EMMMAQo® Dr. JESUS FELIPE URIBE PRADO (2002)
Total Total Total Total Total Total
Desacuerdo Acuerdo Desacuerdo Acuerdo Desacuerdo Acuerdo
17 33
18 34
19 35
20 36
21 37
22 38
23 39
24 40
25 41
26 42
27 43
28 44
29 45
30 46
15 31
16 32
e  Nombre: Edad:
_afios
e  Sexo: Estado
Civil:
e Ultimo grado escolar: Profesion o

carrera:

Ultimo sueldo mensual percibido antes de impuestos:$

En su actual o Ultima empresa existen roles, metas, logros, politicas y manuales perfectamente establecidos:

Si

No

¢ Qué tan satisfecho se siente o0 se sinti6 en su ultimo empleo? En una escala del 1 al 10 siendo 10 muy
satisfecho y 1 insatisfecho, Marque con una “x”

Prefiere trabajar:

Sélo (

)

oen

12345678910

Grupo (

).

Gracias.

COPYRIGHT © 2002 by Psicologia Investigacion Medicion y Editorial (PSIME) y, Jesus Felipe Uribe Prado. D.R. (2002) nam.
03-2002-081911055200-01. Mier y Pesado 135-13 Col. Del Valle 03100, México, D.F., 55435573, uribepjf@servidor.unam.mx
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ESCALA ACTITUDINAL DE ESTILOS DE LIDERAZGO PARA NIVEL
DIRECTIVO

Instrucciones

A continuacién encontrara una serie de juicios con los que deseamos que
simplemente, nos indique, en una escala de cinco puntos, su grado de acuerdo
o desacuerdo con cada uno de ellos. Cabe aclarar que la escala de ninguna
manera tiene funcién de prueba psicoldgica por lo que no existen respuestas
correctas ni incorrectas. Por favor conteste todos los reactivos, aun cuando
considere que algunos no reflejen totalmente su situacion.

Usted tiene 5 posibilidades en cada reactivo, que son:

T.A Totalmente de Acuerdo.

A De Acuerdo

I Indeciso

D En Desacuerdo

TD Totalmente en Desacuerdo.

Por favor, marque la opcidn que considere se apega a su grado de acuerdo.
1. Lafuncidn del jefe es controlar y decidir las diversas formas de trabajo.

T.A A I D TD
2. El plan de trabajo debe disefarlo el jefe de acuerdo a sus concepciones y
convicciones personales.

T.A A I D TD
3. La burocracia de la empresa ha demostrado la efectividad de su razon de
ser.

T.A A I D TD
4. Las ordenes de un jefe se cumplen, no se discuten.

T.A A I D D
5. El quehacer cotidiano en la empresa genera un verdadero afecto a la
organizacion.

T.A A I D TD
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6. Un sistema de comunicacién formal es insuficiente para cumplir con el
trabajo.

T.A A I D TD
7. Una fuerte y solida amistad es una condicidon importante para seleccionar a
los integrantes cercanos del equipo de trabajo.

T.A A I D TD

8. Los logros de esta direccion son imprescindibles para la buena marcha de
la empresa.

T.A A I D D

9. Para tomar decisiones importantes, el jefe debe pedir la opinion de sus
subordinados.

T.A A I D D
10.La exploracion de las opiniones de los subordinados es indispensable para
la toma de decisiones del jefe

T.A A I D D
11.Es exclusivamente al jefe a quien concierne la planeacion de los objetivos
organizacionales.

T.A A I D D
12.Basta con recibir la informacion estrictamente necesaria para que se

cumplan cabalmente las instrucciones del jefe
T.A A I D TD

13. Los jefes pueden ser, en caso necesario, facilmente sustituidos por algun
subordinado

T.A A I D TD
14.EIl clima organizacional de la empresa no requiere que las 6rdenes se den
por escrito

T.A A I D TD
15.La burocracia de la empresa limita las potencialidades de sus integrantes

T.A A I D D

16.Es necesario que los empleados colaboren conjuntamente con el jefe para
lograr trabajos de calidad

T.A A I D D
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17.Para realizar con eficiencia el trabajo el jefe debe informar a todos los jefes
involucrados

T.A A I D TD
18.Dadas las politicas administrativas (puntualidad, exigencias, etc.) el trabajar
en la empresa es comodo.

T.A A I D TD
19.El trabajo no tiene que verse afectado en la ausencia del jefe.
T.A A I D D
20.Una forma particularmente digna y efectiva de servir al pais es trabajar en la
empresa.
T.A A I D TD

21.No es necesario que en un principio los colaboradores cercanos al jefe
conozcan el trabajo que se desempefia.

T.A A I D TD
22.Los jefes son insustituibles.

T.A A I D D
23.Un jefe eficiente no necesita supervisar constantemente a sus empleados.

T.A A I D TD
24.El jefe no debe intervenir en la forma en que los empleados trabajen.

T.A A I D D
25.El principio de autoridad es el fundamento efectivo para lograr que los
empleados obedezcan las 6rdenes.

T.A A I D D
26.El jefe es el mas capacitado para tomar decisiones.
T.A A I D TD
27.Las actividades que se desarrollan al trabajar en la empresa no son
gratificantes.
T.A A I D D

28.Una vez dada una orden las criticas y sugerencias de los subordinados
estan fuera de lugar.

T.A A I D D
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29.El jefe debe designar como subordinados y colaboradores cercanos a
personas que le garanticen obediencia y sumision.

T.A A I D TD
30.En principio, los empleados tienen capacidad para decidir como hacer su
trabajo.
T.A A I D TD
31.No es necesario consultar al jefe para estar bien informados del trabajo que
se realiza.
T.A A I D D
32.Los empleados deben tener libertad para decidir sobre como hacer su
trabajo.
T.A A I D D

33.Es necesario que los empleados participen en la toma de decisiones.

T.A A I D TD
34.Un jefe debe delegar en sus colaboradores autoridad y responsabilidad mas
alla de lo que establece el organigrama.

T.A A I D TD
35.Un jefe debe desconfiar de la correcta ejecucion de sus ordenes.

T.A A I D D
36.Los problemas que afrontan los jefes se deben en buena medida a la
ineficiencia de sus subordinados.

T.A A I D D
37.Las reuniones o juntas del &rea o departamento deben tener un caracter
deliberativo mas que simplemente informativo.

T.A A I D D
38. Al elaborar un plan de trabajo, un jefe no deberia dejarse influenciar por las
opiniones de sus subordinados.

T.A A I D TD
39. Sin recurrir al jefe los empleados deben tomar sus decisiones.

T.A A I D D
40.Los empleados es esta dependencia estan satisfechos por la forma en la
gue son dirigidos.

T.A A I D D
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41.La intervencion del jefe y otros funcionarios debe ser minima cuando un
empleado cometa un error.

T.A A I D TD
42.E | jefe debe confiar en la capacidad de sus colaboradores para tomar
decisiones organizacionales.

T.A A I D TD
43.Las relaciones afectivas espontaneas entre el jefe y los subordinados son
un obstaculo para la buena realizacion del trabajo.

T.A A I D D

AHORA LE PEDIMOS QUE, MARCANDO CON UNA CRUZ, SE UBIQUE EN LA
SIGUIENTE ESCALA

Yo como jefe soy:

Agradable 1 2 3 4 5 6 7 Desagradable
Activo 1 2 3 4 5 6 7  Pasivo
Antipatico 1 2 3 4 5 6 7  Simpatico
Valorado 1 2 3 4 5 6 7 No valorado
Ineficiente 1 2 3 4 5 6 7  Eficiente
Modesto 1 2 3 4 5 6 7  Vanidoso
Inferior 1 2 3 4 5 6 7  Superior
Honesto 1 2 3 4 5 6 7  Corrupto
Atractivo 1 2 3 4 5 6 7 No atractivo
Débil 1 2 3 4 5 6 7  Fuerte
Capaz 1 2 3 4 5 6 7 Incapaz
Inseguro 1 2 3 4 5 6 7  Seguro
Bueno 1 2 3 4 5 6 7 Malo

Estricto 1 2 3 4 5 6 7 Flexible
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Amable
Intolerante
Justo

Habil
Comprensivo
Poco convincente
Preparado

No carismatico
Responsable
Timido
Permisivo
Inaccesible
Meticuloso
Formal
Innecesario
Respetuoso
Desorganizado

Etico

Déspota
Tolerante
Injusto
Torpe
Incomprensivo
Persuasivo
Improvisado
Carismatico
Irresponsable
Sociable
Intransigente
Accesible
Descuidado
Informal
Necesario
Irrespetuoso
Organizado

No ético
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Carreras que conforman cada una de las Categorias Profesionales

Area de las Ciencias Fisico-Matematicas y de las Ingenierias
Actuaria

Arquitectura

Arquitectura de Paisaje

Ciencias de la Computacion
Disefio Industrial

Fisica

Ingenieria Civil

Ingenieria en Minas y Metalurgia
Ingenieria Eléctrica-Electrénica
Ingenieria en Computacion
Ingenieria en Telecomunicaciones
Ingenieria Geofisica

Ingenieria Geolégica

Ingenieria Industrial

Ingenieria Mecanica

Ingenieria Mecanica Eléctrica
Ingenieria Petrolera

Ingenieria Quimica

Ingenieria Quimica Metallrgica
Ingenieria Topografica y Geodésica
Mateméticas

Matematicas Aplicadas y Computacion
Urbanismo

Area de las Ciencias Sociales
Administracion

Ciencias de la Comunicacién

Ciencias Politicas y Administracion Publica
Contaduria

Derecho

Economia

Geografia

Informatica

Planificacion para el Desarrollo Agropecuario
Relaciones Internacionales

Sociologia

Trabajo Social
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Area de las Humanidades y de las Artes
Artes Visuales

Bibliotecologia

Canto

Composicion

Disefio y Comunicacién Visual
Disefio Gréfico

Educacion Musical

Ensefianza de Inglés

Estudios Latinoamericanos
Etnomusicologia

Filosofia

Historia

Instrumentista

Lengua y Literaturas Hispanicas
Lengua y Literaturas Modernas
Letras Clasicas

Literatura Dramatica y Teatro
Pedagogia

Piano

Area de las Ciencias Biologicas y de la Salud
Biologia

Cirujano Dentista

Enfermeria y Obstetricia
Ingenieria Agricola

Ingenieria en Alimentos
Investigacion Biomédica Basica
Medicina

Medicina Veterinaria y Zootecnia
Optometria

Psicologia

Quimica

Quimica en Alimentos

Quimica Farmacéutico- Biolégica
Quimica Industrial
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Significado de los Factores del EMMMAQ

F1 TACTICAS Uso de estrategias de manipulacion, engafio, mentira, y
egoismo.
F2 INMORALIDAD Disposicion a no apegarse a comportamientos socialmente
aceptados.
F3 VISION Creencia de que el mundo es manipulable.
Significado de los Factores de LIDERAZGO
Estilo de direccion que caracteriza al lider que toma las
F1 decisiones personalmente, que determinan las actividades y las

AUTOCRATICO

técnicas a seguir, asigna las tareas a realizar por cada uno de
los subordinados, decide la composicién de los grupos de
trabajo, hace apreciaciones de tipo personal y no participa en las
actividades del grupo.

F2 )
DEMOCRATICO

Estilo de direccion que se caracteriza porque las decisiones son
tomadas conjuntamente por jefes y subordinados, la
determinacion de las actividades y las técnicas la realizan los
subordinados de acuerdo con los objetivos generales trazados
por el jefe, quien también indica alternativas a seguir, la division
del trabajo es espontanea, los grupos se componen de acuerdo
a la libre eleccién de cada uno de los participantes y el jefe
participa junto con sus subordinados en las actividades a
realizar.

Estilo de direccién que se caracteriza por la indeterminada toma
de decisiones y la participacién minima por parte del lider en la

F3 LAISSEZ- asignacion de politicas, procedimientos y tareas, en la

FAIRE composicion de los grupos de trabajo, en la division del trabajo o
en la eleccién de técnicas. El jefe no ayuda excepto a demanda
expresa de los subordinados y tampoco proporciona
retroalimentacibn acerca del trabajo realizado por sus
subordinados.

F4 AUDE Trata de convencer, experto en el empleo de procedimientos ad-
hoc para dar al grupo la ilusién de cierta autoridad de decision y
accion.

F5 Se refiere al grado de involucracién emocional e identificacion

SATISFACCION- | del director con las politicas de la institucion donde trabaja. Es el

PERTENENCIA | sentimiento de agrado con la actividad que desempefia un
directivo.

F6 Es el intercambio de la informacion oral o escrita con objeto de

COMUNICACION

cumplir los fines organizacionales.
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