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Introduccioén

Cuando nos remontamos a hablar acerca de los inicios del liderazgo, viene a
nuestra mente aquellos grandes hombres y mujeres que con su decision, coraje,
fortaleza y conviccion fueron capaces de cambiar la historia de su nacion (tanto en

sus habitantes como en el espacio territorial).

Al ahondar en el legado de la estrategia militar y diplomatica, mdultiples veces se
llega al hecho de que la guerra no es una ciencia pero si un arte. No sélo Jomini
sino también Sun Tzu y Clausewitz convergen en este planteamiento, lo cual no es
gratuito ya que a través de sus observaciones e investigaciones han llegado a la
conclusion de que en el disefio estratégico no existen variables Unicas, y que por
el contrario, cada solucion puede tener mdultiples posibilidades de que, si bien
obedecen a ciertos principios de la estrategia, llevan el sello personal del agente

encargado de liderar. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

Por lo tanto, la conducta del liderazgo fue analizada por primera vez por los
historiadores quienes la observaron en los capitanes, reyes o0 comandantes que se
forjaban victoriosos después de una batalla, donde obtenian tesoros, titulos,

reinados, etc.

Surge la llamada “Teoria del Gran Hombre” que esta basada en el estudio de
estos grandes hombres o mujeres que han marcado la historia y en base a ellos,
se trata de identificar que cualidades o aptitudes tenian estos “lideres” a diferencia
de las demas personas, donde surge una lista de caracteristicas que tenian en
comun estos lideres, como: energético, visionario, gran comunicador, inteligencia,
persona de accion, gran negociador, determinacion, entusiasta, capacidad de

mando, asertividad, tenaz y coherente.

Como resultado de las investigaciones acerca de los estudios de liderazgo, se
mencionaba que una persona nace siendo un lider y no se hace. Una afirmacién
que ha sido parte de fuertes discusiones y polémicas, hasta nuestros dias, no ha
sido concluida de manera satisfactoria, sin embargo, no podemos confirmar que

dicha aseveracion es totalmente cierta.



En el estudio del liderazgo, se han descubierto dos vertientes de como se puede
interpretar el liderazgo: en un inicio se analizaba como un talento personal del
lider, pero conforme se ha investigado y se ha desarrollado mejor el tema dentro
del campo de la administracién organizacional, se ha cambiado la perspectiva del

liderazgo por una funcién dentro de una organizacion.

El liderazgo visto desde la perspectiva de una habilidad personal se puede
considerar como un puesto de superioridad con atributos especiales en
comparacion al resto de los integrantes del grupo, esta superioridad provocaba
que fuera adoptado como “El Lider’. Se mencionaba que estos atributos eran
transmitidos de forma genética y que eran heredados de padre a hijo, por lo que
se nacia con el don de ser Lider. Alan cuando se tenia el don de ser lider, se
buscaba fomentar ciertos conocimientos y habilidades para fortalecer esas

aptitudes heredadas.

Por un largo tiempo se ha pretendido encontrar los rasgos o habilidades que se
deben de tener para ser un Lider Efectivo, a pesar de ello no se ha conseguido
pero podemos sefialar que los diferentes estudios e investigaciones acerca del
liderazgo hablan acerca de que tienden a ser personas que aprovechan sus
potencialidades, como: su posicionamiento de una figura de lider, el poder de
mantener el control, la capacidad de la toma de decisién, un mejor criterio, son

sociables, tienen una alta adaptabilidad y un alto grado de seguridad en si mismo.

Y si observamos la otra perspectiva del lider, es decir, como funcion dentro de la
organizacion, se ha ido desarrollando conforme a la investigacion de las teorias de
la administracién dentro de las organizaciones, se ha forjado el estudio del
liderazgo como un cargo o puesto dentro de la misma. Sin embargo, esta posicion
no sefala las caracteristicas de un lider Unico, encontramos una gran gama y
variedad de formas de liderar de acuerdo a las circunstancias en las que se esta

desarrollando.

Se ha enfatizado que el lider es el resultado a las necesidades tanto de las

Organizaciones como de los integrantes del grupo de trabajo, por lo que se ha
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concluido que se necesita un miembro que sea responsable y la cara del grupo de
trabajo y de esta forma se elige al lider que es el que guiara al grupo a la
obtencién de objetivos 0 metas por medio de ciertas habilidades que se lograran
de forma efectiva. Y al lider se analiza en funcion de su labor dentro del grupo,
logro de obijetivos, ya que esto ejercerd mayor influencia entre los integrantes del

grupo para creer y seguir al lider.

El papel del liderazgo dentro de la Organizacion es ser el guia, es decir, la
persona que indicara hacia donde se dirige la Organizacion y ademas el hacerles
llegar a cada uno de los integrantes del grupo de trabajo dicha vision y a su vez
convertirla en una necesidad o creencia a satisfacer por cada uno de los miembros

gue pertenece a la Organizacion: hacerla propia.

Como ya lo mencionamos con anterioridad, la Organizacién actual esta en
busqueda de un liderazgo efectivo por lo que enfocaremos esta investigacion, en
un estilo de liderazgo, al que hemos denominado “liderazgo manipulador” el cual
utiliza la influencia interpersonal ejercida a través de la necesidad no satisfecha de
forma individual de cada uno de los integrantes y sera satisfecha con el logro de

las metas especificas.

El lider manipulador se caracteriza con el conjunto de dos aspectos principales,
manipulacién y poder, que son las capacidades que se deben desarrollar para

formar asi este tipo de lider.

Para efectos de este trabajo, la manipulacion ha de entenderse como una forma
de control e influencia que tiene el lider ante los demas, y se vale de una serie de
técnicas de persuasion, basada en métodos psicolégicos que se orientan a dirigir

alos integrantes de la Organizacién a la obtencidon de las metas deseadas.

El liderazgo esta intimamente ligado al término de poder, siendo este considerado

como una capacidad o potencial que todo ser humano posee.

En este sentido, el lider manipulador es aquel que tiene la capacidad de influir en

el comportamiento de los integrantes del grupo, sin que estos opongan resistencia.

11



El lider cumple el papel analogo frente al lienzo. Cada lienzo en blanco, como tal,
no significa nada. Es solo el artista quien es capaz de convertir ese humilde marco
en una obra de gran maestria. Si bien su educacién lo ha llevado a adquirir
diferentes técnicas, que incluso lo pueden matricular en diversos estilos o
movimientos, al final cada uno de sus cuadros se vuelven Unicos e irrepetibles,
aunque no pueda esconderse el especial caracter y personalidad del autor que la
concibié. Si a este sello Unico y personal se le agrega un toque de originalidad y
genialidad, el artista es capaz de trascender las fronteras de su cultura, para
originar asi nuevos compromisos o0 movimientos que a la postre el también

liderara. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

En esta investigacion se analiza el liderazgo a través de tres enfoques:
administrativo (organizacional), psicolégico y sociologico, con la finalidad de

aproximarnos a las caracteristicas que ha de reunir un lider creativo y humano.
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Capitulo 1. Metodologia de la Investigacion.

De acuerdo a los diversos enfoques que son planteadas en esta investigacion:
administrativo (organizacional), psicoldgico y socioldgico que abordan el liderazgo,
podemos hablar de que se han desarrollado dos grandes vertientes sobre el
mismo, una perspectiva donde se piensa que el liderazgo es una forma de
desarrollo individual, psicolégico y emocional que trasciende en un mejor cometido
dentro de la Organizacién; por el otro lado, se entiende también como liderazgo al
ejercicio de poder, de control, de manipulacion sobre la gente para ser efectivo en
el proceso dentro de la Organizacion y al cual se le ha denominado como el “Lider
Manipulador”.

En esta investigacion abordaremos al “Lider manipulador” como la guia que
persuadira a los integrantes del equipo de trabajo para el logro de objetivos y su
funcion de trabajo en la Organizacion con el propdsito de lograr el objetivo de la

administracion, es decir, la eficacia de la Organizacion.

Es importante sefalar que al “Lider manipulador’ lo vamos a entender como el que
persuade, influye y manipula a los integrantes del equipo de trabajo, ya que se
beneficia de las carencias, necesidades no satisfechas, de cada miembro del

equipo de trabajo para poder conducirlos a la meta u objetivo planeado.

Hemos argumentado que este tipo de liderazgo persuade, influye 0 manipula a sus
subordinados por medio de las necesidades no satisfechas, estas necesidades
provocan ciertas conductas en las personas, por lo que este tipo de liderazgo se
basa en la estrategia de comprender o predecir la conducta de los demas y asi
desarrollar ciertas habilidades para dirigirla, cambiarla y controlarla. De acuerdo a
esto nos basaremos y desarrollaremos una técnica con base en la Teoria de

Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow.

Describiremos como el “lider manipulador” provoca influir, persuadir y manipular a
los integrantes del equipo de trabajo por medio de un comportamiento
desarrollado por medio de ciertas técnicas persuasivas y asi lograr un cambio de

conducta bien dirigida para alcanzar el objetivo deseado.
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Es importante sefialar que este tipo de liderazgo provoca mucha controversia por
la poca o nula ética o moral que se puede definir de un lider manipulador, en esta
investigacion nos hemos dado a la tarea de demostrar que este tipo de liderazgo
representa ciertos valores en su forma de actuar, de esta forma recordando que
estads conforman la esencia del mismo liderazgo y que la manipulacion, el poder y
la persuasion son herramientas que utiliza el lider manipulador para la eficacia de

la tarea a la que ha sido encomendado: el objetivo de la Organizacion (la eficacia).

En esta investigacion abordaremos desde el punto de vista metodologico los

siguientes puntos:

1.1 Planteamiento del problema.

En términos generales se han desarrollado dos grandes visiones del Liderazgo,
aguella perspectiva desde la cual se considera que el Liderazgo es una forma de
demostrar un cierto desarrollo individual, psicolégico y emocional que puede
repercutir en un mejor desempefio de una Organizacional; o bien desde el otro
enfoque, donde el Liderazgo se puede entender como un ejercicio del poder, un
ejercicio del control sobre la gente para que sean efectivos todos los procesos que
se llevan a cabo dentro de una Organizacion. Ese ejercicio del poder ha sido
abordado desde diferentes perspectivas tedricas tanto dentro del campo de la
administracion, de la sociologia, de la psicologia y dentro de otras disciplinas

afines a la Administracion.

El tema del liderazgo ha sido un contenido que siempre ha despertado una gran
polémica en los medios académicos, ya que se considera que la figura del lider se
contrapone a los intereses de la alta direccién, por lo que mas bien estariamos

hablando de autoridad conferida a un colaborador.

En sentido estricto, un lider es aquella persona que tiene capacidad de influir en
otros gracias a que se encuentra en presencia de alguien que posee una ideologia

gue convence a sus seguidores que vivan una coercién de opresion con la que
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pretende liberar del yugo del patrén a sus seguidores que se encuentran en busca

de una esperanza, de un héroe que los salven.

La figura del lider manipulador respondera en dos direcciones: la primera, el lider
manipulador servira a la direccion para que la organizacion alcance sus objetivos y
la segunda a través de su ideologia este tipo de liderazgo influira, persuadira y
manipulara a los trabajadores y los mantendra sometidos a los intereses de la alta

direccion.

Entre las polémicas que giran alrededor del tema de liderazgo, es sefialando la
poca o nula ética o moral que tiene esta persona que guia a sus subordinados al
logro de ciertos objetivos, en esta investigacién responderemos si el lider
manipulador es ético o moral 0 como compensaria la falta de esto y cuél es la

esencia del mismo liderazgo.

1.2. Justificacion.

Se realiza esta investigacion por la inquietud que surge de los enfoques en los que
se describe los estilos de liderazgo, profundizando especialmente en un tipo de
liderazgo, determinado como “Lider manipulador”, un liderazgo que ha sido puesto

en la mira como una forma negativa de dirigir dentro de la Organizacion.

El presente estudio busca conocer al lider manipulador como un lider creativo y
mas humano, de qué forma podremos sefalar que el “lider manipulador” es un
lider capacitado para el logro de los objetivos y es un lider positivo: disefiando un
perfil del lider manipulador, estableciendo si se dirige de manera ética o moral,
cuales son las técnicas persuasivas que utiliza para influir, persuadir y manipular a
sus subordinados y determinar cdmo es utlizada la manipulacion con los

integrantes del equipo de trabajo.

15



Conveniencia.

La investigacion acerca del “Lider manipulador” se realiza con el fin de demostrar
gue este estilo de liderazgo no tiene connotaciones negativas, ya que el papel y el

perfil de este liderazgo es lograr los objetivos deseados en la Organizacién.

En la investigacion surge que este estilo de liderazgo persuade, influye o manipula
a sus subordinados por medio de técnicas persuasivas, en este trabajo de
investigacion desarrollamos y describimos cuales son estas técnicas y que permite

un mejor funcionamiento de las Organizaciones cuando son utilizadas.

También el estudio da a conocer si el lider manipulador hace a un lado las
cuestiones éticas o morales y soOlo se enfoca Unicamente en el logro de los

objetivos.
Relevancia Social.

Esta investigacion es trascendente debido a que contempla conocer el paralelismo
que existe entre los aspectos de persuadir o manipular del lider manipulador y el

desemperio laboral de los trabajadores.

Se puede observar que el alcance social es sustancial debido a que se contempla
ahondar precisamente en el perfil, caracteristicas y sus técnicas de persuasion del
lider manipulador sin dejar fuera los aspectos éticos o morales que son regidos

por este tipo de liderazgo.
Implicaciones practicas.

La investigacion propuesta tendra una implicacién practica debido a que esta
enfocada a aclarar cierta polémica en el ambito administrativo, como lo es el perfil
y caracteristicas del lider manipulador, explicar las técnicas persuasivas que utiliza
para influir o manipular a sus subordinados y cuales son los aspectos éticos y

morales que rigen a este lider.
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Valor teorico.

También posee un valor tedrico que podria ser aplicable dentro de las
Organizaciones, asi como sugerird ideas y recomendaciones para lograr un
optimo desempefio entre el lider manipulador y sus subordinados, es decir se
comprendera de mejor forma al lider y esto provocara mayor confianza en los

demas y se daran a conocer los limites como los alcances de este liderazgo.
Utilidad metodoldgica.

La investigacion proporcionara una nueva forma de observar al lider manipulador
en el desarrollo de la administracién de recursos humanos que sin lugar a duda,
hoy en dia, es un campo del conocimiento con enormes expectativas de que el
lider sea aquella persona que tiene las capacidades para influir en otros con

expectativas de desarrollo para contribuir a la fortaleza de las Organizaciones.

1.3. Objetivos de la Investigacion.

1.3.1 Objetivo General.

Desarrollar el perfil, caracteristicas, funciones del “Lider manipulador’, como
a su vez las técnicas persuasivas que utiliza este estilo de liderazgo dentro de la
Organizacion, establecer si el lider manipulador es ético o moral o como

compensaria la falta de esto y cuél es la esencia del mismo liderazgo.
1.3.2 Objetivos Especificos.

v' Disenar el perfil del “Lider Manipulador” como: caracteristicas, conducta,
funciones y comportamiento en la Organizacion.

v Establecer si el Lider Manipulador se basa en aspectos éticos o morales y
cuales son los que lleva a cabo. Analizar la perspectiva que se tiene del

Lider manipulador.
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v

Presentar y describir cuales son las técnicas persuasivas que utiliza el Lider
manipulador y como funcionan para persuadir y manipular a sus
subordinados. Determinar como manipula este estilo de liderazgo.

Contribuir con un esquema donde se desarrolla un mecanismo de cémo
influye el “Lider manipulador’ en las necesidades no satisfechas de los
demas basado en la Teoria de Jerarquia de Necesidades de Abraham

Maslow.

1.4. Preguntas de la Investigacion.

1.4.1 Pregunta General.

¢, Qué tipo de caracteristicas o perfil debe de tener una persona para poder

desarrollar el estilo de liderazgo manipulador? ¢ Qué tipo de herramientas utiliza el

lider manipulador para poder influir, persuadir o manipular a los integrantes del

equipo de trabajo?

1.4.2 Preguntas Especificas.

v

¢, Cual es el perfil y qué caracteristicas, conductas y funciones que tiene
este estilo de lider?

¢ El lider manipulador se rige por aspectos éticos o morales y como son
llevados a cabo por este estilo de liderazgo?

¢ Qué tipo de herramientas son las que utiliza el estilo de liderazgo
manipulador para poder influir, persuadir o manipular a los demas?

¢, Qué tipo de mecanismos utiliza el “Lider manipulador” para poder llevar a
cabo la manipulacién por medio de las necesidades no satisfechas que

seran ejercidas hacia los integrantes del equipo de trabajo?
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1.5. Hipétesis.

1.5.1 Hipé6tesis General.

El lider manipulador puede ser considerado como un lider creativo y mas
humano que se rige por aspectos éticos o morales, de acuerdo a un perfil de
manipulacién y persuasion que influye en los demas para el logro de objetivos y

gue aplica ciertas técnicas persuasivas para conseguirlo.
1.5.2 Hipo6tesis Especificas.

v' Se podra definir un perfil o las caracteristicas de este tipo de liderazgo
como su conducta, funciones y comportamientos que tiene dentro de la
Organizacion.

v El Lider manipulador puede ser ético o moral en su esencia, se podria decir
gue se rige por ciertos valores en su forma de actuar.

v El lider manipulador utiliza técnicas persuasivas con influencia negativa
para que se crea que es un lider negativo o deshumano o estas técnicas
persuasivas las utiliza para influir en los demas de forma creativa y humana
para el logro de los objetivos deseados.

v El lider manipulador influye en los deméas por medio de sus necesidades no
satisfechas, basado en la Teoria de Jerarquia de Necesidades de Abraham
Maslow, por lo que podriamos entender que la manipulacion ejercida se

basa Unicamente en provocar la satisfaccion de las mismas.

1.6. Aspectos Metodologicos.

La investigacion propuesta busca, mediante la aplicacion de la teoria y los
conceptos basicos de administracidén y alta direccion, encontrar explicaciones a
situaciones que tiene que ver con el estilo de liderazgo manipulador, que ha sido

propuesto en esta investigacion cualitativa.
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Se realiza esta investigacion por la inquietud que surge de los enfoques en los que
se describe los estilos de liderazgo, tratando de profundizar especialmente en un
tipo de liderazgo, determinado como “Lider manipulador”, un liderazgo que ha sido
puesto en la mira como una forma negativa de dirigir dentro de la Organizacion, en
este trabajo de investigacion trataremos de sefialar a un lider manipulador como
creativo y mas humano, de qué forma disefiando un perfil del lider manipulador,
estableciendo si se dirige de manera ética, cuales son las técnicas persuasivas
que utiliza y determinar como utiliza la manipulacién con los integrantes del equipo

de trabajo.

El marco de referencia es conceptual, se trata de una investigacién sobre la
estructura jerarquica de la Organizacién, que forma parte del sistema, el liderazgo
como la autoridad que dirige a la misma y a los integrantes del equipo de trabajo
por medio de su manipulacion como son técnicas persuasivas y manipulacion por

medio de sus necesidades no satisfechas.

1.6.1 Tipo de Estudio.

El presente es una investigacibn metodolégica de tipo exploratoria. La
investigacion exploratoria es aquella que se efectla sobre un tema u objeto
desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una visién

aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de conocimiento.
Este tipo de investigacion, de acuerdo con C. Selltiz (1980) pueden ser:

Dirigidos a la formulacion méas precisa de un problema de investigacion, dado que
se carece de informacién suficiente y de conocimiento previos del objeto de
estudio, resulta l6gico que la formulacién inicial del problema sea imprecisa. En
este caso la exploracion permitirA obtener nuevo datos y elementos que pueden

conducir a formular con mayor precision las preguntas de investigacion.

Conducentes al planteamiento de una hipotesis: cuando se desconoce al objeto de

estudio resulta dificil formular hipo6tesis acerca del mismo. La funcion de la
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investigacion exploratoria es descubrir las bases y recabar informacién que
permita como resultado del estudio, la formulacion de una hipotesis. Las
investigaciones exploratorias sirven como base para la posterior realizacién de
una investigacion descriptiva, puede crear en otros investigadores el interés por el
estudio de un nuevo tema o problema y puede ayudar a precisar un problema o a

concluir con la formulacién de una hipotesis.

1.6.2 Método de investigacion.

De acuerdo a Ernesto de la Torre y Ramiro Navarro (1981), el método cientifico se
puede definir como un procedimiento riguroso formulado de una manera légica
para lograr adquisicion, organizacion o sistematizacion y expresion o exposicion

de conocimientos.
El objeto de investigacion determina el tipo de método que se ha de emplear:

Método de la observacion.

La observacion como procedimiento de investigacion puede entenderse de
acuerdo a Laureano Ladrén (1978) como “el proceso mediante el cual se perciben
deliberadamente ciertos rasgos existentes en la realidad por medio de un
esquema conceptual previo y con base en ciertos propésitos definidos

generalmente por una conjetura que se quiere investigar”.

Método inductivo.

La induccién sefialada por Carlos Méndez (2001) es ante todo una forma de
raciocinio o argumentacion. Por tal razén conlleva un analisis ordenado, coherente
y légico del problema de investigacion, tomando como referencia premisas

verdaderas.

La induccion permite que a partir de la observacion de fenbmenos o situaciones
particulares que enmarcan el problema de investigacion y concluir proposiciones vy,

a su vez, premisas que expliquen fendmenos similares al analizado. Este tipo de
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conocimiento inductivo puede llegar a establecer leyes generales de

comportamiento de los fen6menos a partir del analisis de hechos empiricos.

Método deductivo.

El conocimiento deductivo de acuerdo a Laureano Ladrén (1978) permite que las
verdades particulares contenidas en las verdades universales se vuelvan
explicativas. Es decir, que a partir de situaciones generales se lleguen a identificar

explicaciones particulares contenidas explicitamente en la situacion general.

El método deductivo parte de la teoria general acera de un fendbmeno o situacion,

se explican hechos o situaciones particulares.
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Capitulo 2. Fundamentos teodricos del Liderazgo.

2.1 Organizacion.

Scott (1992) observd que “la mayoria de los analistas conciben a las
organizaciones domo estructuras sociales creadas por individuos para apoyar la
busqueda colaboradora de objetivos especificos”. Parsons (1956) distingui6 a las
organizaciones de las demas colectividades sociales por medio de la observacion
de que aquéllas tienen cierto propésito o meta. Donaldson (1995) afirmé que “las
organizaciones se crean y sostienen... para alcanzar ciertos objetivos”. Pfeffer y
Salancik (1978) la vision orientada a las metas o instrumental de las
organizaciones implica que éstas son conjuntos de esfuerzos individuales que se
cordinan para conseguir cosas que no podrian lograrse mediante los actos

individuales por si solos. (Pfeffer, 2000)

Carlos Davila (2001) concibe a la organizacion como un ente social creado
intencionalmente para el logro de determinados objetivos mediante el trabajo

humano, recursos materiales y tecnologia, equipos e instalaciones fisicas.

Las organizaciones para ser administradas dependen de una estructura jerarquica
y cargos arreglados en unidades, estan orientados a ciertos objetivos y se
caracterizan por una serie de relaciones entre sus componentes: poder, control,
divisién del trabajo, comunicaciones, direccion, motivacién, fijacion y logro de

objetivos.

Valiéndose para ello del proceso administrativo. Entre sus componentes se

encuentra el liderazgo.

Desde el punto de vista Organizacional, el lider es quien debe tomar la decision,
quien dirige la toma de decision y la integra a las actividades el mas alto nivel,
identificando, en general, como nivel gerencial o nivel de decision. (Guadagnini,
1995, pag. 114)

Administracién y liderazgo se consideran a menudo como la misma cosa. En

esencia, liderazgo es un concepto mas amplio que administracion. La
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administracion se considera como una especie de liderazgo donde lo mas
importante es el logro de metas de la organizacion. Por lo tanto, la diferencia clave
entre los dos conceptos reside en la palabra organizacién. El liderazgo ocurre
siempre que se trata de influir sobre la conducta de un individuo o grupo de
individuos cualquiera que sea su razdn o motivo: podria suceder por metas
personales o de amistades, y podrian ser o no congruentes con objetivos de tipo

organizativo. (Hersey & Blanchard, 1981)

2.2 Liderazgo.

Etimolégicamente liderazgo seria sinbnimo de direccion. Ambos se refieren a la
puesta en marcha de las mismas acciones tales como guiar, conducir, dirigir, etc.
(Fernandez-Rios, 1999, pag. 590)

Liderazgo es un fenbmeno psicosocial que gira en torno a procesos de influencia y
poder. Etimolégicamente liderazgo seria sindnimo de direccion, ambos se refieren
a la puesta en marcha de las mismas acciones tales como guiar, conducir, etc.
(Fernandez-Rios, 1999, pag. 590)

Liderazgo lo definiremos como la capacidad de un individuo para adquirir o para
ejercer autoridad en un grupo, en funcién de su competencia o popularidad, o
porque es un jefe elegido o impuesto. (Gran Enciclopedia Larousse, 1993, pag.
6545) Por lo que liderar es la accion de dirigir o estar frente a un grupo. Es decir

que el lider es el dirigente, jefe 0 conductor de un grupo social.

Estableceremos una diferencia de conceptos entre el director y el lider, por un lado
el director se le considera como aquel que se le atribuye poder institucional, y por
el otro al lider, al que se le atribuye poder personal, un jefe aceptado en el seno
del grupo e implicado en el mismo. Esta diferencia amplia la vision del “jefe-
director” como aquel que ejerce poder de influencia en las conductas del grupo a

la de “jefe-lider” como aquel que: (Fernandez-Rios, 1999, pags. 590-591)

» Ejerce influencia en las conductas del grupo, y ademas
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= Percibe con éxito las expectativas de los miembros del grupo sobre su
propio comportamiento como lider, y

= Los miembros del grupo le perciben como lider y le atribuyen este rol.

Es decir, se entendera el término de direccién como aquel que se le otorga poder
dentro de la Organizacion para conducir o guiar a un grupo y se hablara de
liderazgo como la interaccion donde una persona ejerce ciertas conductas de

influencia sobre un grupo y por lo tanto esta influencia es aceptada por dicho

grupo.

Toda Organizacion necesita un cierto tipo de direccion y control para obtener el
logro de sus objetivos deseados. Para obtener este tipo de control y direccién

debe de llevarse a cabo la funcion de liderazgo: (FernAndez-Rios, 1999, pag. 591)

1. Elliderazgo como fenbmeno ya que no se es posible sin la existencia de un
sujeto (lider) que lo haga objetivo por la accion (liderar).

2. El liderazgo no es la funcién exclusiva del gerente, debe combinarla con
otras como planificar, controlar, tomar decisiones.

3. El ejercicio del liderazgo incluye acciones como comunicar, motivar,
resolver conflictos, desarrollar equipos, guiar las acciones y también
requiere de una adaptacion a los miembros del grupo y a otras variables del

contexto.

Es decir, el “lider” es la persona que, en un determinado momento y lugar, a traves
de su conducta modifica, dirige o controla las actitudes y comportamientos de
otras personas, a las que se les denomina seguidores. (Rosenberg, 1989, pag.
244)

Este también puede llegar a energetizar al grupo ante cualquier situacién dada,
sabe estimular la iniciativa del grupo, para que cada miembro de lo mejor de si. Es
el individuo a quien el grupo otorga el papel de dirigir y coordinar las actividades
mas relevantes y es la persona que asume el rol especializado dentro del grupo
cuyos miembros comparten un conjunto de normas, y que son aceptadas o no a
través de dicha persona. (Drovetta, 1995, pag. 114)
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El liderazgo implica la existencia de una particular relacion de influencia entre dos
0 mas personas, refiriendonos a grupos de mas de dos personas. El lider es una
persona cuyas caracteristicas (en particular) le permiten ejercer influencia. (Del
Campo, 1987, pag. 1279)

Por lo tanto, podemos mencionar que el acto de liderazgo nos hace identificar

cuatro elementos basicos, que son:

a) Ellider. Su perfil, sus caracteristicas, habilidades y técnicas para adquirir el
éxito en el cometido del grupo.

b) Seguidores. Sus caracteristicas y habilidades que son de relevancia para el
lider y asi obtener de forma efectiva el logro de metas.

c) Entorno. Donde se desarrollara el lider con sus seguidores.

d) Objetivo. Es con lo que se enfrentaran los seguidores, propuesta por el

lider.

Con la explicaciéon de estos cuatro elementos hemos tratado de hacer entender la
interaccion de estos elementos y se ha tratado de que se abandone la idea de que
el liderazgo se asocia con alguna capacidad especifica 0 con un conjunto de

atributos personales.

Por otra parte, no debe olvidarse que “el liderazgo es tanto una funcion de la
situacion social como una funcion de la personalidad, pero que es una funcion de
la interaccion de ambas”. (Del Campo, 1987, pag. 1281) Es decir, el liderazgo es
considerado como un fendmeno psicosocial, ya que se rodea en metodos de

influencia y poder.

En lo sociolégico como psicoldgico, el estudio de liderazgo ha sido objeto de
numerosos trabajos experimentales y su problematica puede resumirse en los tres

aspectos siguientes: (Gran Enciclopedia Larousse, 1993, pag. 6545)
1. ¢Quién se convierte en lider?

Se establece una correlacién entre, por un lado, caracteristicas fisicas,

aptitudes y rasgos de personalidad del individuo que se convierte en lider vy,
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por otro lado, el grado de influencia ejercida sobre los otros miembros del

grupo.
2. ¢Cudles son las relaciones de influencia entre el lider y el grupo?

Debe primero conducirse conforme a las normas, valores y reglas del grupo; debe
estar plenamente admitido por el grupo antes d poder influir a su vez y, por ahi,

aportar modificaciones e innovaciones.

3. ¢Cuales son los efectos de las caracteristicas y del comportamiento del

lider sobre el funcionamiento del grupo?

Se distinguen tres tipos de liderazgo: el estilo autoritario, el lider fija y determina
todas las actividades y organizacion del grupo y queda aparte de toda
participacién activa del grupo; el estilo democratico, al contrario, el lider somete las
decisiones al grupo y discute los temas con la ayuda y la participacién activa de
ambas partes; y el estilo liberal, el lider es pasivo y no proporciona ayuda o
informacién mas que cuando se le solicita y el grupo es libre de decidir sus

actividades y su organizacion.

2.2.1 Enfoque Administrativo del Liderazgo.

Definicién de Liderazgo.

Ralph M. Stogdill (1979), en su resefia de las teorias e investigacion referentes al
liderazgo, sefiala que, “practicamente hay tantas definiciones del liderazgo como
personas que han tratado de definir el concepto”. Se definira el liderazgo como el
proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros del grupo
relacionadas con las actividades. Nuestra definicion incluye tres implicaciones

importantes. (Stoner & Freeman, 1994, pag. 506)

1. El liderazgo debe incluir a otras personas, es decir los subordinados o

seguidores. Por su disposicion a aceptar 6rdenes del lider, los miembros
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del grupo ayudan a definir el status de él y hacen posible el proceso de
liderazgo. Sin subordinado carecerian de importancia todas las cualidades
de liderazgo.

2. El liderazgo supone una distribucion desigual del poder entre lideres y
miembros del grupo. Los miembros de un grupo no carecen de poder,
pueden y delinean las actividades del grupo de muchas maneras. De esta
manera el lider tendra por lo general mas poder.

3. El liderazgo es la capacidad para utilizar las diferentes formas de poder y
para influir en la conducta de los seguidores en diferentes formas. En
realidad, los lideres han influido en los empleados para realizar sacrificios
personales para el bien de la compafia. Por tal razon muchos creen que los
lideres tienen una obligacion especial de tomar en cuenta la ética de las

decisiones.

En la administracion, el liderazgo es de suma importancia; la administracion como
el liderazgo estan relacionados entre si pero no significan lo mismo. Es decir, por
un lado, una persona puede ser un administrador efectivo, un buen planeador y un
administrador justo y organizado, y esto no lo hace un lider porque carece de las
habilidades motivacionales de un lider. Por el otro lado, otros pueden ser
administradores efectivos, habiles para inspirar entusiasmo y dedicacion, pero no
tener las habilidades administrativas que se necesitan para encauzar a los demas

a la obtencion de los objetivos.

Cuando se hizo evidente que los lideres eficaces no parecian presentar rasgos o
caracteristicas distintivos, los investigadores trataron de separar los
comportamientos que les conferian esa cualidad. En otras palabras, en vez de
intentar descubrir la naturaleza de esos lideres, los investigadores trataron de
averiguar lo que hacian: cdmo delegaban funciones, cdmo se comunicaban con
sus subordinados y los motivaban, como realizaban su trabajo, etc. A diferencia de
los rasgos, los comportamientos pueden aprenderse. De eso se deducia que los
individuos capacitados en los comportamientos apropiados de lider podrian dirigir
con mayor efectividad. (Stoner & Freeman, 1994, pags. 508-509)
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Conforme a las investigaciones ya realizadas, se ha podido enfocar dos aspectos

de la conducta del liderazgo: las funciones del liderazgo y los estilos de liderazgo.

» Funciones de liderazgo.

Para operar con efectividad, un grupo necesita a alguien para desempefiar dos
funciones principales: ‘“relacion de actividades” o funciones de resolucion de
problemas; y “apoyo de grupo” o funciones sociales, tales como ser medidor en
pleitos y asegurarse de que los individuos se sientan valorados por el grupo.
(Stoner & Freeman, 1994, pag. 509)

Un individuo que es capaz de desempefiar ambos papeles con éxito, es decir, una
persona que desempefia el papel de lider e influye en ellos para que el grupo de
trabajo lleve a cabo los objetivos a alcanzar de manera efectiva, podria ser un lider

especialmente eficaz.

= Estilos de liderazgo.

Las dos funciones de liderazgo, relacionadas con el trabajo y de apoyo de grupo,
tienden a expresarse en dos estilos de liderazgo diferentes. Un “estilo orientado a
lo laboral”’, supervisan de cerca a los empleados para asegurarse de que el trabajo
se realiza de manera satisfactoria. Conseguir que se realice el trabajo es mas
importante para ellos que el crecimiento de los empleados o la satisfaccién
personal. Y el “estilo de orientacién al empleado” tratan de motivar mas que
controlar a sus subordinados. Buscan una relacion amistosa, de confianza y
respeto con los empleados, a quienes con frecuencia se les permite participar en
las decisiones que les afectan. (Stoner & Freeman, 1994, pag. 510)

En conclusion, el liderazgo se define como aquel proceso de influir y dirigir en las
actividades que existen dentro de la Organizacion como del equipo de trabajo. El
liderazgo es tanto una funcién de la situacién social como una funcion de la
personalidad, pero que es una funcion de la interaccion de ambas, es decir, son
los patrones de conducta que benefician a los lideres en el proceso de dirigir e
influir al equipo de trabajo para lograr los objetivos deseados.
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Teorias y Modelos Organizacionales acerca del Liderazgo.

En este apartado mencionaremos tanto los modelos como las teorias

organizacionales que abordan al liderazgo.

Teorias situacionales. Para predecir el comportamiento del lider se hace
necesario tener en cuenta los factores situacionales. El objetivo consistia en aislar
las variables situacionales cuyo control garantizarA el éxito mediante el

comportamiento adaptable del lider. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 592)

Paul Hersey (1967) lo describe de la siguiente manera “mientras los
administradores mas adapten su estilo de comportamiento a la situacién particular
de que se trate y a las necesidades de sus seguidores, tenderdn a ser mas

eficaces en su busqueda de alcanzar metas personales y de la organizacion”.

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Este modelo de
liderazgo es el mas conocido y utilizado por los gerentes es el “liderazgo
situacional’ de Paul Hersey y Ken Blanchard, el liderazgo situacional define cuatro
estilos, que son el dirigir, persuadir, participar y delegar, sobre una cuadricula que
combina dos dimensiones: comportamiento orientado a la tarea y comportamiento
orientado a las relaciones y una tercera que actla como factor situacional: la

madurez de los seguidores. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 593)

Modelo de contingencia. Fue desarrollado por Fred E. Fiedler y es considerado
el primer modelo puramente situacional. Se menciona que el lider debe de tener
un comportamiento adaptable, no se trata de conocer qué estilo es el mejor sino
cual es el mas eficaz en una situacion determinada. (Fernandez-Rios, 1999, pag.
593)

En este modelo son tres las variables que determinan si la situacién es favorable

para el lider:

v" Relacion lider-subordinado. Es la relacién personal que existe con los
miembros del grupo, donde existe confianza, seguridad y respeto por parte del

grupo hacia el lider.
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v' Estructura de la tarea. Es el nivel en la estructura que existe en la tarea y su
distribucion entre los miembros del grupo.

v Posicion de poder. Es el poder y autoridad que se le otorga al lider, de acuerdo
a su posicion, y la variable que le permiten influir en el comportamiento de los

miembros de su grupo.

Modelo de lider-participacién de Vroom y Yetton. El modelo de liderazgo
relaciona el liderazgo con la participacién y la toma de decisiones. Ofrece un
conjunto secuencial de papeles que el lider debe seguir al determinar la forma y el
grado de participacién en la toma de decisiones. Este se determina por el grado de
participacion de los distintos tipos de situacion. El modelo supone que cualquiera
de los procesos que propone es posible en determinada situacién. (Fernandez-
Rios, 1999, pag. 595)

Desde el punto de vista Organizacional, cualquier tipo de Organizacién necesita
un cierto tipo de direccién y control para obtener el logro de los objetivos deseados
dentro de la misma y para lograr este tipo de control y direccion debe de llevarse a
cabo la funcion de liderazgo; ya que el lider es quien debe tomar la decision, quién
dirige la toma de decision y la integra a las actividades para que sean ejercidas
por su equipo de trabajo.

2.2.2 Enfoque Psicolégico del Liderazgo.

Definicién de Liderazgo.

El liderazgo como tal, esta basado en cualidades personales: aspecto fisico, valor,
simpatia. Y esto le otorga la posesion de ciertos conocimientos, técnicas y dotes
que llevara a cabo el lider para que pueda influir en los demas y se logre los

objetivos deseados.

Liderazgo se puede definir como el rol mediante el cual un miembro del grupo

asume el mando e impulsa y dirige la accién hacia una meta, haciéndose
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depositario de los aspectos positivos del grupo. Su rol complementario es el de
seguidor, asumido por los restantes miembros que lo siguen. (Consuegra Anaya,
2010, pag. 171)

La caracteristica esencial del concepto de liderazgo es que una persona ejerce
algun tipo de influencia sobre otra 0, mas comiunmente, que una o varias personas

influyen sobre un nimero mayor. (Sills, 1975, pag. 589)

La psicologia del liderazgo dice que nadie es lider por si y de suyo, sino que es
hecho lider por la adhesiéon que le prestan los seguidores, y estos pueden fijarse
en otras cualidades y circunstancias. Asi, uno de los factores que mas influye en la
elevacién de alguien a lider es su capacidad o aptitud por lograr la identificacion
con sus seguidores. (Elcano, 1993, pag. 368)

“Liderazgo” supone una direccién compartida, se conjetura a menudo que todos
los que forman parte en la relacion de liderazgo tienen un objetivo comun o, por lo

menos, objetivos semejantes o compatibles. (Sills, 1975, pag. 589)

El lider es la persona que en un momento o lugar determinado, con sus acciones
modifica, dirige o regula las actitudes o acciones de sus seguidores. (English,
1977, pag. 484)

Entre psicologos sociales y socidlogos consideran el liderazgo como una
caracteristica de grupo mas que de individuos o de actos individuales,
considerando el liderazgo como un conjunto de funciones que deben ser
desempefiadas por el grupo. (Sills, 1975, pag. 591) Por lo tanto podemos decir
gue el liderazgo consiste en la realizacion de aquellos actos que han de ayudar al

grupo de trabajo a conseguir los resultados deseados.

El punto principal en que insisten las teorias psicologicas, es que las variables
mas importantes para entender el liderazgo son: 1. La personalidad del lider; 2.
Las necesidades, actitudes y problemas de los seguidores; 3. El grupo mismo, en
funcién de su estructura y la personalidad que posee el mismo, y 4. La situacion,

de acuerdo con las circunstancias fisicas y la tarea del grupo. (Sills, 1975, pag.
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594) Esto depende de como el lider y los integrantes del grupo de trabajo perciben

estan variables.

Personalidad y Liderazgo. Los atributos del lider estan relacionados con el
proceso del liderazgo y el rendimiento del grupo. Las cualidades personales, si
bien podian ser modificadas y aprendidas, caracterizaban al individuo y

determinaban su autoridad e influencia en cada situacion. (Sills, 1975, pag. 594)

La mejor exposicion de este rubro, lo presenta Mann con la relacién observada
entre algunos aspectos de la personalidad y el liderazgo (1959), donde determina
las siguientes caracteristicas: inteligencia; ajuste; extroversion-introversion, las
personas que tienen mas probabilidad de ser escogidas como lideres son mas
sociables y mas abiertas; ascendencia, las personas dominantes o que poseen
ascendencia tienen mas probabilidades de ser designadas como lideres;

conservadurismo; y sensibilidad interpersonal, o capacidad empatica.

Entonces desde el punto de vista de la psicologia social, liderazgo es la
capacidad, en el trato con las personas, de hacer compatibles sus necesidades
individuales con los objetivos del grupo y organizacion y con la cooperacién de
ambas partes (Lider y Seguidores) se llegue a la realizacion de los objetivos de

una forma efectiva.

Teorias y Modelos Psicolégicos acerca del Liderazgo.

Teoria de los Rasgos. Esta teoria esta centrada en las cualidades personales del
lider, tales cualidades o caracteristicas de la personalidad, consideradas estables,
son lo que denominamos rasgos. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 591) Lo que se
buscaba en esta teoria era distinguir las caracteristicas de personalidad que

diferenciaban a los lideres del resto de la poblacion.

Estas teorias postulan que el liderazgo es una cualidad innata a la persona, es

decir, que el lider nace, no se hace. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 591)
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Existen seis rasgos principales que deben poseer los lideres de acuerdo a esta
teoria: impetu, deseo de ser lider, honradez e integridad, confianza en si mismo,

inteligencia y conocimiento relativo al trabajo.

Teorias Conductuales. Las teorias conductuales parten de un supuesto
radicalmente opuesto al de la teoria de los rasgos: si los lideres poseen
comportamientos especificos (los comportamientos son aprendidos), podriamos
ensefiar como ejercer el liderazgo. El lider no nace se hace. (Fernandez-Rios,
1999, pag. 591)

De acuerdo con esta teoria se reconocen dos dimensiones fundamentales de
comportamiento: las conductas relativas a la tarea, es aquella en la cual el lider
enfatiza tener el trabajo hecho mediante la planeacién, organizacion, delegacion,
toma de decisiones, evaluacion del desempefio y el ejercicio de un estrecho
control administrativo y las conductas relativas a la relacion, el lider enfatiza el
desarrollo de relaciones abiertas y amistosas con sus integrantes de trabajo y esta

pendiente de sus necesidades como empleado.

Teoria Transaccional. Se reconoce el fendbmeno de liderazgo como el resultado
de una interaccidn o transaccion entre el lider y los miembros del grupo. Se
entiende el fendbmeno del liderazgo como un rol y no como un estilo. De esta
manera el lider tanto como el resto de los miembros del grupo representan un
papel donde los lideres distribuyen los recursos equitativamente en funcién de la
respuesta de los seguidores que a su vez, en contrapartida, se esforzaran por

alcanzar los objetivos propuestos. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 592)

Las teorias transaccionales se enfocan en los efectos del comportamiento del lider
sobre las necesidades, las motivaciones y el desempefio de los seguidores, como
se logra esto, por medio de un intercambio de recompensas para repetir la
conducta deseada y un intercambio de correctivas para evitar comportamientos no

deseados en el seguidor.

Teoria transformacional. Es aquel en el que un lider consigue dos grandes
beneficios, por un lado, crear una cultura en el grupo, transformando sus valores,
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creencias y actitudes y por el otro lado, que los miembros del grupo acepten
ambiciosas metas de rendimiento. Para conseguir estos objetivos el lider debe de
desarrollar al menos estos cuatro factores: carisma, inspiracion, estimulacion y

consideracion personal. (Fernandez-Rios, 1999, pag. 592)

2.2.3 Enfoque Socioldgico del Liderazgo.

Definicién de Liderazgo.

Liderazgo, relacion social entre un orden superior y un orden inferior. Desde el
punto de vista de la sociologia estructuralista, actividad de planificacion,
coordinaciéon y control, por parte de los miembros del escalafon superior de un
grupo, o de una organizacion, sobre los miembros de los escalafones inferiores.
(Hillmann, 2001, pag. 527)

En la sociologia se ha definido el liderazgo como el ejercicio de poder o de
influencia en colectividades sociales tales como grupos, organizaciones,
comunidades o naciones. Ese poder se aplica en fijar los fines, metas u objetivos
de la colectividad, crear las estructuras necesarias para alcanzar los fines de esta,

y mantener o reforzar esas estructuras. (Sills, 1975, pag. 597)

Es decir, el ejercicio del poder o de la influencia del lider es hacer que las cosas
ocurran a través de otras personas, denominadas los seguidores, como los lideres
persiguen este fin, actuardn de diversas formas: coordinando, motivando,
influyendo, controlando, dirigiendo, guiando o movilizando los esfuerzos de los

integrantes del equipo de trabajo.

Al tratar de motivar a sus seguidores, el lider puede aconsejar, apoyar, ayudar,
persuadir 0 atraer la participacion de otros en alguna fase de la fijacién de los
objetivos. También, quiz4d, engatusar, manipular, seducir, recompensar,
coaccionar y amonestar, si bien ciertos autores excluyen algunas de tales
actividades de la definicion del liderazgo. (Sills, 1975, pag. 597)
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Al estudiar el liderazgo constituye una via sencilla para llegar a comprender el
sistema social al que se pertenece. El liderazgo puede tener consecuencias para
la vida y su bienestar, no solo del lider sino también de sus seguidores, por
consiguiente, las personas denominadas lideres deben ocuparse de las

consecuencias practicas derivadas de la accion del fendmeno de liderazgo.

Algunos sociélogos, como Bell (1950), en su obra de “Notas sobre el liderazgo
autoritario y democratico”, casi toda la bibliografia dedicada al liderazgo deriva de
Aristoteles y Maquiavelo y estd dominada por la “imagen de las masas no
pensantes y la imagen del lider dotado de poderosa voluntad”, pues hacen
hincapié en la prerrogativa exclusiva de los lideres para mandar y en la indiscutible

obligacién de obedecer que tienen los subordinados.

El lider ejerce el control por medio del poder, el poder del lider, es respecto a la

naturaleza misma del poder que constituye la esencia del liderazgo.

Los estudiosos tradicionales sostienen que el proceso de liderazgo es unilateral,
que el individuo o dirige o es dirigido, es fuerte o débil, controla o es controlado. El
andlisis de los estudiosos contemporaneo del liderazgo se muestra mas abierto
gue el anterior a considerar unas relaciones de poder mutuo (y no solo unilateral),
de influencia de los seguidores sobre los lideres, y viceversa. (Sills, 1975, pég.
600)

Weber (1922) sostenia que la estabilidad de los sistemas sociales depende de que
los seguidores acepten el derecho de los lideres a ejercer el control, y él define
tres tipos de autoridad legitima, como la autoridad carismatica, la autoridad
tradicional y la autoridad legal, los cuales ocupan un lugar prominente en los

estudios socioldgicos del liderazgo.

Pero el liderazgo necesita la aprobacion social, y esta aprobacién social se da por

la obediencia que los subordinados o seguidores se le tenga al lider esto no tiene

nada que ver con la recompensa o el castigo que pueda venirle de este como por

la aprobacién o desaprobacion que expresen sus propios iguales. Otra de las

bases para aceptar la autoridad de los lideres es la confianza, es decir, si el
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subordinado tiene confianza en el juicio del lider de acuerdo a su especializacion

en dichas ramas laborales, estos aceptaran su autoridad en estos terrenos.

El lider experto puede ser seguido no solo porque es una autoridad reconocida en
ciertas materias, sino también porque sus decisiones, basadas en sus
conocimientos de especialista, son manifiestamente l6gicas, apropiadas y
convincentes, o sea, que los subordinados estan convencidos de que las

decisiones son acertadas. (Sills, 1975, pag. 600)

Para comprender el liderazgo es mejor considerarlo como una cuestion de grado;
como distribuido en distintos grados por todo el sistema social. Estas
interpretaciones sefialan que el liderazgo es una funcion social y no sencillamente
una cualidad de unindividuo. Si bien las personas que desempefian funciones de
liderazgo han de poseer conocimientos y cualidades personales apropiadas para
cumplir bien su cometido, también es cierto que la distribucion del liderazgo en las
colectividades y la diversidad de situaciones en que el liderazgo se produce
sugieren cierta variedad en los tipos de personas capaces de desempefiar las
funciones de lider. (Sills, 1975, pag. 601)

Por lo tanto, el lider no sélo se puede basar en cualidades personales, como
aspectos fisicos, valor y simpatia, sino también en la influencia que otorga la
posesion de ciertos conocimientos y dotes o de posiciones sociales elevadas, el

liderazgo se da por una combinacién de varios de estos elementos.
Teorias y Modelos Socioldgicos acerca del Liderazgo.

Los dos tipos de liderazgo mas importantes desde el punto de vista social son el
conservador, es aquel que fomenta el interés por el mantenimiento del orden
social o del status quo Yy el lider progresista, es aquel que fomenta el interés por el
cambio del orden o de la situacion social. (Pratt Fairchild, 2006, pag. 173)

Teoria de la autoridad. Max Weber realizo una aportacién en la estructura de la
autoridad. En esta teoria distingue el concepto de autoridad de otras formas de

influencia, como: el poder, la posibilidad de que el individuo ejecute su voluntad a
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pesar de las resistencias que se le oponeny la persuasion, la facultad que se tiene
de influir en la decisién o en la accion de otro mediante la razon, la légica y la

argumentacion. (Weber)

Modelo continuo autocratico-democratico. De Tannenbaum y Schmidt, cabalga
entre las teorias conductuales y situacionales; no obstante se considera como un
modelo contingente primitivo. Se distancia de las teorias conductuales por afirmar
que el comportamiento autocratico-democratico no consiste en dos posturas
anicas y contrapuestas sino en un continuo entre las dos posturas que admite una
amplia variedad de estilos. El lider asumird su estilo en funcién de las fuerzas que
actian sobre él, el grupo que dirige y la situacion. (Fernandez-Rios, 1999, pag.
593)

En este modelo se describieron siete posiciones del continuo, en un extremo el
liderazgo centrado en el jefe —autocratico— el lider hace uso exclusivo del poder,
en el otro extremo el liderazgo centrado en el subordinado —democratico— el lider

comparte por igual el poder con los miembros del grupo.

2.2.4 Funciones del Liderazgo.

En este segmento se plantearan las funciones con las cuales el lider se desarrolla
dentro de la Organizacion, es decir la gestion de la empresa, y nos referimos a
gestion como la habilidad de controlar o dirigir por medio de estas funciones para
establecer la direccion o la vision que la Organizacion adoptara para conseguir los
objetivos deseados, esto lo conseguira el lider ejerciendo estas funciones de ntro

de los grupos.

La combinacion de estas funciones con la presencia del lider, es lo que nos ayuda

a llevar a cabo un 6ptimo desempefio organizacional.
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2.2.4.1 Integracion

La interaccion entre el lider y los seguidores, se considera como un intercambio
reciproco donde ambas partes permiten una satisfaccion mutua de objetivos y

necesidades. (Palaci Descals, 2005, pag. 199)

La teoria de intercambio lider-miembro (LMX), (Danserau, Graen y Haga, 1975;
Graen y Cashman, 1975) es la teoria mas representativa de estos intercambios o
transacciones, describe como los lideres desarrollan diferentes relaciones de
intercambio a lo largo del tiempo con diferentes seguidores. Esta teoria se centra

en los procesos de influencia reciproca en diadas verticales (lider-seguidor).

Los lideres desarrollan una relacion de intercambio independiente con cada
subordinado. De acuerdo con la teoria, muchos lideres establecen una relacién de
intercambio especial con un pequefio nimero de subordinados de confianza (el
“endo-grupo”) y la relacién de intercambio con el resto de los seguidores (el
“exogrupo”) es diferente. Se sugiere que esta “seleccion” se basa en la relacién
previa lider-subordinado sobre la base de la compatibilidad personal y de la

competencia y dependencia del subordinado. (Palaci Descals, 2005, pag. 199)

El modelo transaccional de Hollander (1978), se considera el liderazgo como la
deduccién de la interaccion y la transaccién entre seguidores y lideres, donde
enfatiza el proceso de influencia que se da en ambas partes y que lleva consigo
todo un intercambio social. En este sentido, los lideres influyen en los seguidores
estructurando el grupo y contribuyendo al desarrollo de las normas grupales y

contribuyendo a su satisfaccion.

En conclusidn, las teorias transaccionales de liderazgo se centran en cémo los
lideres pueden motivar a los seguidores creando intercambios justos y clarificando
beneficios y responsabilidades mutuas. No obstante, la relacion lider y seguidores
puede ir mas alld y se pueden crear situaciones en las que los seguidores son
estimulados para que trasciendan su propio interés y lleguen a estar

comprometidos con la mision del lider. (Palaci Descals, 2005, pag. 200)
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2.2.4.2 Direccion.

En la organizacion, la direccién es una funcién valiosa, ya que en esta funcion se
hacen planes, se organiza y se obtiene recursos, pero no se lograra ningun
resultado tangible hasta que se pongan en practica las decisiones respecto de las
actividades propuestas y organizadas. La direccion es el proceso que realiza una
persona, denominado lider, para influir en los demas en la realizacion de un

trabajo efectivo.

Habilidades de direccion de equipos.

Pero para que el lider dirija efectivamente al grupo de trabajo debe contar con

ciertas habilidades para hacerlo, como son:
v Habilidades para gestionar conflictos.

Los conflictos surgen cuando los miembros estan en desacuerdo con relacién a
las politicas 0 metas del equipo, asi como con los motivos o valores que sostienen
los deméas miembros del equipo. Lo que debemos determinar como primer paso es
gestionar el conflicto en funcional (estimula positivamente al grupo y el rendimiento
de la organizacién) o disfuncional (efecto negativo sobre el grupo y el rendimiento

de la organizacion). (Gomez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 337)
v Habilidades de negociacion.

Una de las habilidades de negociacién mas Uutiles es el estilo ganar-ganar de
negociacion, denominado negociacion integradora, requiere que las partes
conviertan un conflicto potencial en un proceso de resolucion de un problema, en
el que cada parte busca identificar objetivos comunes o compartidos. (Gémez-
Mejia & Balkin, 2003, pag. 340)

v' Habilidades para tratar a los miembros dificiles de un equipo.

Estos impiden que el equipo se desarrolle a su totalidad su potencial y es de suma
importancia comunicarse y motivar a la persona dificil para que no frene a los

demas miembros del equipo.
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Elrol del lider del equipo.

La funcion del lider es apoyar a los miembros del equipo a encontrar un equilibrio
entre los roles de facilitador de tareas y creador de relaciones, y a tratar con los
individuos que causan problemas dentro del grupo de trabajo y hace que no se
desemperfien de forma efectiva. (Gomez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 331)

El lider debe proporcionar retroalimentacién a los miembros del equipo, expresa
una vision compartida a los integrantes del grupo y apoya a los miembros del
equipo. (Gomez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 332) Se busca que se ajuste el

enfoque del lider con el de sus subordinados para que el trabajo sea efectivo.

La direccion consiste en realizar una serie de funciones dentro de la empresa, el
liderazgo es aquella parte de las actividades del directivo mediante la cual se
puede influir en la conducta de las personas y grupos que voluntariamente

coincidan hacia el logro de los objetivos de manera efectiva.

2.2.4.3 Motivacion.

Tener a los integrantes del equipo con un alto nivel de motivacion incrementa la
posibilidad para usar los talentos de los subordinados al maximo, y esto provoca
que el empleado tenga la actitud de hacer cosas valiosas para la empresa,
(Gomez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 285) como el logro de metas u objetivos

establecidos.

Abordaremos diferentes teorias que hablan acerca de la motivacion y como
ayudan a que las personas trabajen con mayor voluntad y qué los lideres faciliten

y estimulen esta accidn para provocar un alto rendimiento.

Teoria de la fijacion de metas. Se ha demostrado que los empleados estan mas
motivados cuando se alcanzan metas u objetivos concretos. Por lo que se ha
sugerido que existen tres aspectos importantes de que los objetivos los estimula

para desarrollar un mayor esfuerzo. (Gémez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 286)
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1. Los empleados necesitan creer que las metas son buenas, es decir han sido
aceptadas.

2. Los objetivos deben ser un reto para los mismos empleados con el fin de que
obtengan un alto desarrollo de sus capacidades.

3. Los objetivos deben ser claros, especificos, concretos, cuantificables y
mensurables donde se les proporcione una direccion clara sobre como se

enfocaran sus esfuerzos.

Teoria del refuerzo. Un comportamiento es estimulado o disuadido en funcion de

las consecuencias. La teoria del refuerzo establece tres consecuencias claves:
(GObmez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 288)

1. Refuerzo positivo. Un estimulo agradable o una recompensa que sigue a
un comportamiento deseado provoca a los empleados a continuar con
este comportamiento. Y de forma viceversa lo extingue.

2. Refuerzo negativo. Eliminar las consecuencias desagradables que estan
asociadas con un comportamiento deseado da como resultado un
aumento en gque se realice con mayor frecuencia este comportamiento.

3. Castigo. Una consecuencia desfavorable que continla a un
comportamiento no deseado, a pesar de evitar los comportamientos no
deseados por medio del castigo no quiere decir que los empleados

asumiran los comportamientos deseados.

Teoria Xy Teoria Y.

Un enfoque clasico de las relaciones humanas a la hora de comprender la
motivacion de los empleados es la teoria X y la teoria Y de Douglas McGregor,
donde se percibe como el lider aprecia a los empleados, cémo interpretara sus

comportamientos y como se relaciona con ellos.

En la teoria de Douglas McGregor postula la vision negativa que es la Teoria X y
la visién positiva a la que llamé Teoria Y, sobre el comportamiento humano.
(Gébmez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 291)
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Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg. Existen dos conjuntos
principales de factores que afectan al rendimiento de los empleados. (Gomez-
Mejia & Balkin, 2003, pag. 292)

El primer conjunto es denominado como factores de higiene, son aspectos
extrinsecos a un puesto de trabajo, como el salario, los beneficios
complementarios, las politicas de la compaifiia, las condiciones de trabajo y las

relaciones interpersonales con las personas con las que trabaja.

El segundo conjunto, que es el elemento clave, los motivadores que se le otorgan
al empleado, conforme Herzberg los factores motivadores se incluyen en la
naturaleza del trabajo, la responsabilidad por una tarea bien realizada, la
retroalimentacion y el reconocimiento, las oportunidades para el aprendizaje vy el
crecimiento personal y los sentimientos de logro que proviene del cumplimiento de

las tareas.

En conclusién, debemos recordar que la motivacién que existe en el empleado es
beneficiosa para la empresa porque determina el esfuerzo que se pondra en el
logro de metas y la satisfacciéon de la calidad en su trabajo, como para él mismo,
se sentira parte de la organizacion y buscara el reconocimiento desarrollandose

efectivamente dentro de la Organizacion.

2.2.4.4 Control

El objetivo de los sistemas de control es el de inspeccionar todas estas actividades
e identificar las desviaciones significativas de los estandares de rendimiento
esperado. Y con esto conseguiremos que las organizaciones puedan ajustar sus
actividades para hacerlas concordar con los planes, o crear nuevos planes
relacionados con las metas y habilidades de la empresa. El control consiste en
mantener a las actividades de la organizacion alineadas y en curso con los planes

y objetivos.
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El proceso de control se logra con la aplicacibn de estos cuatro pasos

fundamentales: (Brown & Moberg, 2007, pag. 320)

1. La creacion de estandares que indican que el sistema funciona de acuerdo
conelplan.

2. Lamedicion del funcionamiento actual del sistema.

3. La comparacion del funcionamiento actual del sistema con los estandares
predeterminados.

4. La accion para mantener la concordancia entre el funcionamiento del
sistema y los estandares predeterminados mediante el ajuste el sistema y/o

el cambio de estandares.

Controles del Elemento Humano.

Estos controles tratan directamente con los seres humanos y el comportamiento
de la gente, como son: (Brown & Moberg, 2007, pags. 331-332)

La seleccion que es un método para el control de los factores humanos que
consiste en implantar procedimientos de admision y seleccion, a fin de que sélo
entren a la empresa individuos capaces de y motivados para comportarse dentro

de los estandares de control.

El entrenamiento y socializacion, son aquellos que sirven para crear un alto
grado de congruencia entre las metas del individuo y los objetivos de la

organizacion.

Las recompensas y sanciones existen tres tipos generales: las organizaciones
coercitivas hacen hincapié en la sancién (coercion) como un medio de control y la
fuerza y el miedo son los medios de control mas importantes sobre los miembros
de nivel inferior; las organizaciones utilitarias, los medios mas importantes de
control sobre los miembros de nivel inferior es la remuneracién, es decir, el pago
de recompensas extrinsecas; y las organizaciones normativas hacen hincapié en
un sistema de control basado en recompensas intrinsecas, es decir las

recompensas simbdlicas.
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El ultimo método los controles directos e indirectos, son mecanismos de control
organizacional y pueden identificarse tres tipos basicos: los controles de primer
orden son especificos y directos, consisten en reglas y vigilancia de supervision,
las reglas le dicen al trabajador lo que tiene que hacer, a través de instrucciones,
formas y procedimientos; los controles de segundo orden, incluyen Ila
estandarizacion y la especializacion, estas son técnicas administrativas que
encauzan la conducta de un trabajador al limitar las elecciones y oportunidades
para la toma de decisiones en un trabajo; y los controles de tercer orden estos

configuran las premisas para la toma de decisiones.

En conclusién, los sistemas de control estan vinculados estrechamente con la
funcion de planeacién de la administracion, porque después de que los objetivos
organizacionales se traducen en planes, estos ultimos se traducen en trabajos
especificos para individuos y grupos designados y entonces la estructura de
control inspecciona las actividades especificas de estos individuos y grupos a fin

de que se logre los objetivos de forma efectiva de la Organizacion.

2.2.5 Etica'y Moral del Liderazgo.

Tanto la ética como la moral son temas de especial importancia, porque constituye
una preocupacion fundamental tanto para los lideres como para los seguidores.
Resulta significativo de que se cuente con agentes para tratar asuntos éticos
dentro de la Organizacion, cuya responsabilidad es crear o instrumentar cédigos
de conducta. (Lussier N. & Achua, 2008, pag. 48)

Pero que es lo que significa la ética, la definiremos como el conjunto de normas
que rige la conducta en términos de lo que es o no correcto, (Lussier N. & Achua,
2008, pag. 48) es decir, un buen comportamiento se considera ético y una
conducta errbnea constituye una infraccion a la ética. No siempre es clara la

diferencia entre un proceder ético y otro que no lo es.
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La ética y la confianza no se pueden reglamentar, y su construccion es un proceso
que debe comenzar dentro de la Organizacion. Los lideres que insisten todo el
tiempo en que hacen lo correcto, o dicen una cosa y hacen otra, no inspiran
confianza. La ética tiene que ser estimulada por los lideres que son honrados y
estan dispuestos a reconocer sus errores, ya que los lideres eficaces dirigen con
su ejemplo y premian la integridad de otros. (Lussier N. & Achua, 2008, pag. 50)

Los tres niveles de desarrollo moral.

Existen tres niveles de desarrollo moral que afectan la conducta ética, como son
los rasgos y actitudes de la personalidad, desarrollo moral y la situacion. (Lussier
N. & Achua, 2008, pag. 50)

El primer nivel es denominado: rasgos y actitudes de la personalidad. “Nuestro
comportamiento esta relacionado con nuestras necesidades individuales y rasgos
de personalidad. Los lideres con rasgos de personalidad de dominio emocional
tienen dos opciones: usar el poder para su beneficio personal o socializarlo”.
(Lussier N. & Achua, 2008, pag. 51)

El segundo nivel: desarrollo moral. Este factor se refiere a la diferenciacion del
bien y el mal y a escoger el bien. La capacidad para elegir lo correcto esté
relacionada con el nivel de desarrollo moral y existen tres niveles de desarrollo

moral personal: (Lussier N. & Achua, 2008, pag. 51)

1. Preconvencional, uno elige la conducta correcta o incorrecta basado en el
interés propio y las consecuencias (premio y castigo).

2. Convencional, uno busca mantener las normas esperadas y vivir conforme
a las expectativas de los demas.

3. Postconvencional, uno hace un esfuerzo para definir los principios morales,

independientemente de la ética del lider o del grupo.

Y el ultimo nivel: la situacién. Se afecta ya que las situaciones altamente
competitivas y sin supervision incrementan la probabilidad de una conducta no

ética. Esto ocurre con mayor frecuencia cuando no hay un cédigo de ética, cuando
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no se castiga el comportamiento no ético, y es especialmente comun cuando se
premia. (Lussier N. & Achua, 2008, pag. 51)

Para vincular los tres factores que en forma conjunta afectan el comportamiento
ético necesitamos comprender que los rasgos Yy actitudes de la personalidad y el
desarrollo moral interactian con la situacion para determinar si una persona se

considera en forma ética o no. (Lussier N. & Achua, 2008, pag. 51)

Elementos de regulacién y patrimonio moral.

Se han desarrollo ciertos “elementos que sirven para la regulacion y patrimonio de
la moral” (Cortina, 2008, pags. 118-119) dentro de la organizacion y que deben

estar implementados o llevarse a cabo por el lider, como son:
v" Los cdédigos de conducta.

Son una de las formas méas habituales en las que se explicita y aclara el
patrimonio moral de una empresa. Son un conjunto de principios que la empresa
elabora con el fin de clarificar las relaciones que establece, determinar las
responsabilidades, orientar el trabajo profesional, integrar a las personas en un

proyecto de cooperacion y regular la conducta de quienes trabajan enella.
v Los cdodigos profesionales.

Son un conjunto de normas que establece un colectivo profesional determinado,
van ligados a asociaciones profesionales que regulan las actividades que realizan

sSus miembros.

Otros aspectos de regulacion de la Moral.

Ademas de estas vias de regulacion, algunos investigadores han afiadido la

necesidad de tener en cuenta otros aspectos como son: (Cortina, 2008, pag. 120)

v" Una mayor participacion de los lideres.
v" Una mayor preocupacion por la ética al seleccionar y contratar.
v" Una especial atencién a la ética en los planes de formacion.

v" Programas de comunicacion para informar y motivar a trabajadores, etc.
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Si el lider es ético ser4 asociado como la persona capaz de lograr que los
integrantes de su equipo estén interesados en la Organizacion y sean parte de ella
misma y el lider sea un ejemplo a seguir, el manejarse de forma ética aumenta la
confianza o el respeto en direccion al lider y todo aquello relacionado con la

Organizacion.
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Capitulo 3. El Lider Manipulador.

Es este agente lleno de originalidad y genialidad. Uno de los descubrimientos mas
fascinantes detras del estudio de los conceptos de estrategia. No hay estrategia
perfecta sin un lider capaz no s6lo de maquinaria de acuerdo con las
circunstancias, sino también de lograr el alcance de los objetivos preestablecidos.
En otras palabras, detras de toda estrategia hay un gran lider, sin el cual la
estrategia no podria existir o al menos llevarse a cabo. El lider debe poder
transgredir los limites de su propio universo y las leyes de éste, de una manera tal
gue logre arrastrar a la mayoria de los que lo rodean a hacer lo mismo. (Escobar
Valencia & Londofio Mesa, 1998)

En este capitulo hablaremos acerca de un estilo de liderazgo, que hemos
denominado “Liderazgo Manipulador’, en el capitulo anterior (Fundamentos
tedricos del Liderazgo) ya hemos definido y sentado las bases de un liderazgo, las
teorias y modelos y sus funciones dentro de la Organizacién que definen al
liderazgo, en este capitulo definiremos que es el “Lider Manipulador’, es
importante sefialar que la base de un lider manipulador es la manipulacion, la
persuasion, la influencia y el poder, estas capacidades mas la capacidad de liderar

las debe desarrollar este tipo de liderazgo para conseguir al lider manipulador.

Al desarrollar el perfil y las caracteristicas del lider manipulador tratamos de
enfocarnos en lograr un gran liderazgo generando una pequefia diferencia entre
un lider transgresor y un lider autocratico. Es aqui donde nos surge la pregunta de
como generar lideres efectivos, que valores, habilidades, aptitudes o

conocimientos debe tener un lider manipulador para lograr ser un lider efectivo.

El lider manipulador utiliza dos capacidades primordiales para formar este estilo

de liderazgo que son: el poder y la manipulacion.
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Manipulacion.

La manipulacion es una capacidad que debe desarrollar el Lider Manipulador, y es
de suma importancia para que a partir de aqui, se desarrolle ciertas técnicas que
lograran un cambio de conducta bien dirigida del Lider Manipulador hacia los

integrantes del grupo de trabajo y lograr los objetivos deseados.

En algunas definiciones de manipulacién encontramos que es un concepto
impreciso que designa diversas formas de influencia, como control, orientacion o
explotacion. (Dorsh, 1985, pag. 461)

A que nos referimos cuando hablamos acerca de manipulacion, se trata de una
forma de control o influencia ante los demas, se puede designar como una serie
de técnicas de dominacién, realizadas por medio de métodos psicolégicos que
estan orientados a dirigir y configurar de forma sistematica e intencional la
conciencia, las opiniones, las emociones y los intereses sociales de grandes

sectores de la poblacion. (Hillmann, 2001, pag. 545)

La influencia sobre el otro, pueden adoptarse tres criterios para evaluar la
influencia de cada miembro en el grupo: la actividad, la competencia en la tarea y
la simpatia que inspira. (Floria, 1990, pag. 59) Las investigaciones de R. Lambert
acerca de la influencia del lider permiten deducir que éste interviene por
participacién directa en la tarea y también por participacion indirecta, la que
consiste en actuar sobre los miembros para mantener su produccién a cierto nivel

y asegurar su coordinacion.

En las ciencias sociales, la manipulacién, se refiere a las actividades emprendidas
por un individuo o grupo entendidas como maniobras que desvirtian el sentido
verdadero de las cosas, ideas, opiniones, creencias e incluso sentimientos de
otros, realizadas de manera habil e interesada con el fin de obtener o preservar

algun interés o privilegio. (Giner, Lamo de Espinosa, & Torres, 2006, pag. 515)
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La manipulacién como ya lo habiamos mencionado, utiliza el uso de técnicas no
solo psicologicas sino también técnicas de comunicacién que permiten, en lo

personal y lo social, la capacidad de poder influir ante los demas.

Podriamos definir que la manipulacion es una técnica psicosocial para conformar
la sumisién de los individuos en una sociedad cerrada y estructurada en torno a la
creacion de una cultura de masas unificada que convierte los valores en
necesidades y que son satisfechas cuando se logran los objetivos deseados

aparentemente como una necesidad propia y de la Organizacion.

La manipulacion supone la existencia de un medio de control social, este medio es
sutil e invisible que diluye, mediante la persuasion, cualquier atisbo de critica a la
par que conforma un sistema de instruir de forma masiva. (Giner, Lamo de
Espinosa, & Torres, 2006, pag. 515)

Es importante sefialar que la manipulacion es un término neutral, lo que quiere
decir que no es ni buena ni mala, ya que gracias a la manipulacién se puede dirigir
a los individuos a un fin grupal o individual con la tendencia positiva o negativa que
es la aplicada por el lider, la manipulacién a la que nos referimos en esta
investigacion, tiene que ver con la intencion con la cual se esta dirigiendo hacia los
integrantes del grupo de trabajo con la finalidad que sera otorgada por el lider

manipulador.

En conclusion, entendiendo por manipulaciobn como una técnica psicosocial,
actividades emprendidas por el “lider manipulador’, como una forma de control o
influencia ante los demas, mediante la persuasion, por medio de técnicas
persuasivas, psicologicas y de comunicacion, realizadas de manera habil e
interesada, con la existencia de un medio invisible de control social, con la

finalidad de obtener o preservar algun interés de ambas partes.
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Poder.

El lider manipulador no sélo utiliza la manipulacién para dirigir a los integrantes de
su equipo también utiliza otra capacidad denominada poder, capacidad primordial

para este tipo de lider y la base de cualquier estilo de liderazgo.

El poder se refiere a la capacidad que el lider tiene de influir en el comportamiento
del subordinado, de modo que el empleado actie de acuerdo con los deseos del
lider. EI poder puede existir, aunque sin ser ejercido, por lo tanto, se considera
como una capacidad o potencial, uno puede tener poder pero no imponerlo.
(Robbins S. P., 1999, pag. 396)

El aspecto mas importante del poder es que es una funcién de dependencia, a que
nos referimos mientras los empleados tengan mayor dependencia del lider, mas
grande es el poder del lider en la relacién. Se basa en las alternativas que los
integrantes del grupo perciben y la importancia que den a las alternativas que el
lider controla, es decir, una persona puede tener poder sobre usted sélo si

controla algo que desea. (Robbins S. P., 1999, pag. 396)

Realizaremos una comparaciéon entre estos dos términos: el liderazgo y el poder,
ambos conceptos estan unidos, es decir, los lideres usan el poder como un medio

de lograr las metas del grupo y el poder es un medio de facilitador para alcanzarlo.
Las diferencias que existen entre ambos términos:

e Compatibilidad de metas. El poder no necesita tal compatibilidad, tan sélo
la dependencia, sin embargo, el liderazgo requiere cierta congruencia
entre las metas del lider y las de aquellos que éste dirige.

e Direccion de influencia. El liderazgo se enfoca en la influencia
descendente sobre los propios subordinados, minimizando la importancia
de los patrones de influencia lateral y ascendente y el poder no lo hace.

e Enfasis en la investigacion. La investigacion sobre el liderazgo enfatiza el
estilo y la investigacién sobre el poder se enfoca en las tacticas

encaminadas a obtener la dependencia.
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Ha ido mas all4 de la persona como ejecutor, ya que tanto los grupos como los

individuos ejercen el poder para controlar a otros individuos o grupos.

La clasificacion de las cinco categorias de French y Raven (1959), proponen cinco
tipos de poder de acuerdo con sus bases o fuentes: (Robbins S. P., 1999, pag.
397)

= El poder coercitivo, uno reacciona a este poder por temor a los resultados
negativos que podrian ocurrir si uno no cumpliera.

» El poder de recompensa, los individuos cumplen con los deseos o
direcciones de otros porque ello produce beneficios positivos, el que puede
distribuir las recompensas que los otros conciben como valiosas tendra
poder sobre ellos.

» El poder legitimo, representa el poder que una persona recibe como
resultado de su puesto en la jerarquia formal de una organizacion; en las
organizaciones es el acceso mas frecuente a una o mas de las bases de
poder es la posicion que uno ocupa en la estructura jerarquica.

» El poder de expertos, es la influencia que se tiene como resultado de la
pericia, las habilidades especiales o el conocimiento; la categoria de
experto se ha vuelto una de las fuentes mas poderosas de influencia, a
medida que el mundo se orienta mas hacia la tecnologia.

= EIl poder de referencia, su base es la identificacion con una persona que
tiene recursos o caracteristicas personales deseables. Este poder se
desarrolla a partir de nuestra admiracion por otro individuo y un deseo de

ser como él.

La clave del poder es la dependencia, ya que es determinante para incrementar su
conocimiento sobre el poder en si. Cuando se posee algo que los demas
necesitan pero que solo el lider controla, eso hace que ellos dependan del lider vy,
por tanto, obtiene poder sobre ellos, entonces, la dependencia es inversamente

proporcional a las fuentes alternativas de oferta. (Robbins S. P., 1999, pag. 400)
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Podemos incrementar la dependencia cuando el recurso que usted controla es

importante, escaso e insustituible. Es decir: (Robbins S. P., 1999, pag. 400)

v' Laimportancia, si nadie quiere lo que usted tiene, no creara dependencia.

v' Escazas, si hay abundancia de algo, la posesion de ese algo no incrementa
el poder y para que un recurso cree dependencia, es necesario que se
perciba como escaso.

v Insustitubilidad, cuanto menos sustitutos viables tenga un recurso, mas

poder tendran los que lo controlan.

Ahora abordaremos el tema de poder desde otro angulo, las tacticas del poder, es
decir aprenderemos cémo los empleados traducen sus bases de poder en

acciones especificas.

Las tacticas de poder desde el enfoque de cdmo los gerentes influyen en otros y
las condiciones en las cuales una tactica se escoge entre otras. Y se identificaron
siete dimensiones tacticas o estrategias que son la razon, la amistad, la coalicién,
la asertividad, la autoridad superior y las sanciones. (Robbins S. P., 1999, péag.
405)

Pero se descubren cuatro variables de contingencia que afectaron la seleccion de
la tactica de poder: (Robbins S. P., 1999, pag. 405)

1. El poder relativo de un gerente afecta la seleccion de las tacticas de dos
maneras: 1) los lideres que controlan recursos que son valiosos para otras
personas a quienes son percibidos en posiciones de dominio, utilizan mayor
variedad de tacticas que aquellos con menos poder y 2) los lideres con poder
utilizan la asertividad® con méas frecuencia que aquellos que tienen menos

poder.

! La asertividad es una estrategia de apoyo, utilizada cuando el blanco de la
influencia se rehlsa o parece renuente a cumplir con la peticion, la resistencia

origina que los gerentes utilicen estrategias mas directivas.
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2. Los gerentes varian sus tacticas de poder en relacion con sus objetivos, los
gerentes que tratan de persuadir a sus superiores a aceptar nuevas ideas
usualmente se apoyan en la razon.

3. Las expectativas de éxito de los lideres guian su eleccién de tacticas, cuando
la experiencia indica una alta probabilidad de éxito, los gerentes utilizan
peticiones sencillas para obtener el cumplimiento.

4. La cultura organizacional en la cual trabaja el gerente, por tanto, tendra una
relacion significativa sobre la definicion de las tacticas que se consideran
apropiadas. Asi, la organizacién en si misma influird en el subgrupo de tacticas

de poder que los lideres califiquen como aceptable.

El poder suele tenerlo, en todo o en parte, una persona designada por la
organizacion para ejercer la autoridad que ha sido delegada. No hay duda alguna
de que esa persona ejerce influencia sobre los otros miembros del grupo; pero las
fuentes del poder, la naturaleza de las sanciones adecuadas y eficaces y el
caracter de la relacion entre el agente que influye y los influidos son muy distintos

a los que se observan en un grupo o asociacion voluntarios. (Sills, 1975, pag. 590)

En la opinién tradicional, se les obedece a los lideres por temor al castigo o por la
esperanza de la recompensa. Por ejemplo, Maquiavelo, aconsejaba al principe
gue guardase el debido equilibrio entre sus actos de rigor y los beneficios
concebidos a sus subditos. Por su parte, Weber sostenia que la estabilidad de los
sistemas sociales depende de que los seguidores acepten el derecho de los

lideres a ejercer el control.

En conclusion, entendido como poder, la capacidad de influr en el
comportamiento del subordinado, de modo que el empleado actle de acuerdo con
los deseos del lider, es decir el lider tiene el poder sobre otra persona, sélo si
controla algo que ella desea. El poder es un proceso de intercambio por medio de
estimulos y respuestas, de forma que sea reciproco para ambas partes: “ganar-

ganar”.
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3.1 Definicion de Liderazgo Manipulador.

En su esencia mas primitiva liderar significa dominar... Este dominio del hombre
no sélo se quedod al interior de las primeras sociedades... El hombre termind
dominando a los demas... Pero la existencia del lider no depende solo de la
necesidad natural de algunos de dominar a los demas. El pueblo también necesita
de ese liderazgo. No todas las personas estan preparadas para la responsabilidad
que significa el estar enfrente, y por lo mismo se sienten mas comodas siguiendo

a otras. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

Al “lider manipulador’ sera llamado a aquella persona que manipula a otras
personas por medio de sus necesidades y carencias para poder dirigirlas hacia el

logro de las metas u objetivos establecidos por el lider manipulador.

Aristoteles enuncia con cierta crudeza este concepto cuando dice: “mandar y ser
mandado pertenece a las cosas no sOlo necesarias sino provechosas, y aun en
ciertas cosas, y directamente desde su origen unos seres se destinan a ser
mandadas otros a mandar.” Tiempo después en un contexto diferente Einstein,
reafirma: “Claro esta, que para alcanzar cualquier objetivo hace falta alguien que
piense y que disponga. Un responsable.” Segun lo anterior, liderar no sélo es
ponerse al frente de los demas en un esquema de dominio y sumision. Liderar
significa entonces la capacidad de aglutinar las personas alrededor de un objetivo
determinado y ser capaz de que el esfuerzo comunal permita el alcance de ese

objetivo. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

El lider manipulador es aquel lider que controla a sus empleados por medio de la
manipulacién, el poder y ciertas técnicas de persuasion para influir en las
actitudes, opiniones, comportamientos y necesidades de quienes lo rodean, en

este caso: su equipo de trabajo.

De acuerdo a Dave Lakhani (2008, pag. 22) “La manipulacion se focaliza hacia
dentro sobre la persona que se manipula. EI manipulador se concentra en el logro

de objetivos y beneficios”.
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El lider manipulador utiliza tanto de la manipulacién como la persuasion, se podria
decir, que ambas herramientas son similares pero la diferencia radica
principalmente en la persona que trata de realizar la accion; es decir el lider
manipulador que utiliza la manipulacion por medio de la persuasion, busca unir la
forma de actuar y de pensar de dos o mas personas para conducirlos hacia el
logro de los objetivos que son provechosos para él mismo como para la

Organizacion y para los miembros del equipo de trabajo.

Hasta el punto que se podria decir que el lider es el encargado del disefio de
estrategias a través de la definicibn de objetivos y la obtencion de los medios

necesarios para el logro de éstos. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

El lider manipulador sabe que para poder lograr el cambio que él desea es
necesario influir, como el proceso de ejercer poder en cualquiera de sus formas

sobre un grupo de trabajo o una persona.

La influencia implica una transmision interpersonal, en la que un individuo actla
para provocar o modificar un comportamiento. (Chiavenato, 2009, pag. 336) En la
relacion del liderazgo existen, las dos caras de la moneda, un lider, aquella

persona que influye y los seguidores, aquellos que son sometidos a la influe ncia.

Ampliaremos en el tema de la influencia y como es utilizada para producir un
cambio con los seis principios de influencia desarrollados por Robert Cialdini:

(Munoz)
1. Comparacion.

La tendencia de conducirse o actuar como lo hace las personas que nos rodean,
es decir, la validacién social, ya que en las mayorias de las veces, suele ser

correcto hacer lo que hacen las personas que son similares a nosotros.
2. Atractivo.

Es la capacidad que tiene una persona de seducir a las demas personas, es decir,

la preferencia a hacer lo que desea la persona a la que le tenemos simpatia, ya
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sea que nos guste o a la queremos, cuanto mayor es la atraccion por esa persona,

mayor es la posibilidad que tiene de influir en las personas.
3. Autoridad.

La necesidad de obedecer al que manda, al lider; la obediencia no s6lo hacia la
autoridad legitima, sino también los simbolos asociados con la autoridad, por

ejemplo la experiencia de una persona en determinado tema.
4. Compromiso.

Son actos previamente adquiridos de la importancia de ser congruente en las
actuaciones, es decir, si la persona estd convencida de querer algo en particular

es mas sencillo influenciarlo.
5. Reciprocidad.

Se fundamenta en dar algo a cambio, esto para persuadir que secunden los
propédsitos del lider y se les esta recompensando por ello y que da por resultado

hacerles saber que su decisién es la correcta.
6. Escasez

Cuando la persona considera que tiene la oportunidad de obtener algo Unico esto
lo motiva a comportarse de determinada formada que le permita alcanzarlo, es
decir, cualquier oportunidad que nos parece mas atractiva cuanto menos accesible

se presente.

Pero no solo debemos considerar que las tacticas anteriores son suficientes para
conseguir influir en los demas, es importante observar todos los elementos que
estan involucrados, como son: el lider, ya que la veracidad del mismo lider le da la
credibilidad; el mensaje, que debe ser claro, contundente y racional; el canal, que
es el que le da la formalidad que queremos; y el subordinado, quien determina la

mejor forma de acercarse a él, el contacto.
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Tannenbaum y Massarik resumen la relacion entre los sistemas de influencia y
liderazgo al senalar que el liderazgo es “influencia interpersonal, ejercida en
situaciones y dirigida, a través del proceso de comunicacion, hacia el logro de una
meta 0 metas especificas. El liderazgo siempre incluye intentos de un lider
(influyente) para afectar (influir) la conducta de un seguidor (influido) o seguidores

en dicha situacion. (Kast & Rosenzweig, 1993)

El lider manipulador, es aquel cuyo poder e influencia sobre su equipo de trabajo
se deduce a partir de su aceptacion por él mismo, mas que por su importancia,
posicién, estatus o rango dentro de la Organizacién, ya que una de las
herramientas que desarrolla el lider manipulador es la manipulacion en su equipo
de trabajo. La manipulacion que ejerce el lider manipulador es aquella que tiene
que ver con las necesidades de sus empleados y trata de influir en ellas para que

sean satisfechas a traves de los objetivos y metas que se logran.

Este estilo de liderazgo, denominado liderazgo manipulador se enfoca en dirigir un
grupo de actividades centradas en un lider, ya que el lider manipulador es aquel
que establece las metas y los caminos para alcanzar el logro de estas, asigha
funciones y procedimientos, como también dirige, controla, evalla y corrige todo el

proceso que se realiza en su equipo de trabajo.

El lider manipulador toma la mayoria de las decisiones, porque estan orientadas a
un cometido. Ya que el lider manipulador se caracteriza porque planea, organiza,
controla y coordina las actividades de los subordinados para conseguir los
objetivos del equipo de trabajo como un fin comun, un fin que ambas partes estan

buscando.

Como lo hemos mencionado con anterioridad el lider manipulador aplica ciertas
técnicas tanto persuasivas, psicologicas y de comunicacion como de liderazgo,
esto le permite poder dirigir grupos y tener influencia ante los demas, por medio de
un comportamiento desarrollado con la combinacién de manipulacion, poder,

influencia, asi logra un cambio de conducta bien dirigida por el “lider manipulador”
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hacia sus subordinados y por lo tanto, hacia el objetivo principal dentro de la

Organizacion.

Es importante mencionar en esta parte de la investigacion que este estilo de lider
se basa en las necesidades no satisfechas de los integrantes del equipo de
trabajo, con base a esto influye y los dirige y conduce hacia el logro de objetivos,

ejerciendo manipulacion y poder hacia su equipo de trabajo.

Las técnicas que son utilizadas por el lider manipulador tienen que ver con las
necesidades psicolégicas y emocionales de los miembros del grupo de trabajo

para poderlos conducir hacia el objetivo principal de dicha Organizacion.

Pero por el otro lado, haciendo énfasis en las caracteristicas de un efectivo
liderazgo, el lider manipulador se orienta a las necesidades de la Organizacion,
como la futura satisfaccion de esta, el lider genera decisiones que de forma
manipuladora son aceptados por los miembros de su grupo de trabajo con la
finalidad de lograr o conseguir el objetivo planeado, y el lider manipulador

consigue la satisfaccion propia y de paso la de la Organizacion.

En conclusion, el lider manipulador influye en su grupo de trabajo para obtener las
tres principales necesidades que tiene cada uno de sus empleados, las cuales
son: la necesidad de cumplir con la tarea comun, la necesidad de mantenerse
como unidad social y la suma de las necesidades individuales de los miembros del
grupo, donde surge la manipulacién para que sean satisfechas como necesidades

propias y estas son organizadas como prioridades que se deben satisfacer.

Teorias en las que basaremos al Lider Manipulador.

A continuacion mencionaremos algunas teorias en las que podemos basarnos y
de esta forma explicar como se desarrolla un lider manipulador y como consigue
influir o persuadir en los miembros del equipo de trabajo para el logro de las metas

deseadas.
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La primera teoria que abordaremos es “la teoria de la atribucion distingue si un
acontecimiento ha sido causado por el individuo, por factores externos a €l o por
alguna combinacién de ambos. Si una persona cree que ha causado un
acontecimiento, su idea de ese acontecimiento y de sus consecuencias sera
diferente de la que tendria si creyera que el acontecimiento hubiese sido

provocado por algun otro factor”. (Crozier, 2001, pag. 179)

Lo que queremos decir con la cita anterior es que si a un grupo de personas se les
distingue como personas responsables y con un buen desempefio dentro de la
Organizaciéon, se considerard que la causa de esta distincibn es porque son
personas con un buen desempefio y responsables y asi los integrantes del equipo
de trabajo se comportaran de esta manera para cumplir con las perspectivas que
se tiene de ellos y dando por resultado una mayor produccion, es decir el lider
manipulador influyo en ellos para que exista un cambio de conducta y

comportamiento hacia el logro de objetivos de forma efectiva.

Abordaremos una segunda teoria de la disonancia que fundamenta “cualquier
compatibilidad o incongruencia entre las actitudes o entre el comportamiento y las
actitudes. La teoria argumenta que cualquier forma de incongruencia ocasiona
incomodidad y que los individuos buscan estabilidad con un minimo de
disonancia”. (Robbins & Coulter, 2005, pag. 347)

Esta cita la enfocaremos hacia la persuasién que realiza el lider manipulador, ya
que el integrante del equipo de trabajo experimenta pensamientos de rechazo
cuando este pretende cambiar su forma de pensar, por lo que es de suma
importancia que el lider manipulador fabrique mensajes o técnicas que ayudaran a

disminuir esta disonancia en sus subordinados.

Es importante sefialar que el grado de dificultad es alto cuando se quiere cambiar
las creencias de una persona cuando esta se siente completamente comprometida
y esto provocara grandes conflictos y es aqui cuando el criterio del lider

manipulador entra al juego y considera que cuestiones son 0 no son negociables.
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3.2 Perfil del Lider Manipulador.

Y es aqui donde nos preguntamos ¢como debe ser o qué caracteristicas debe
tener un lider manipulador? Observar, visionar, influir, persuadir, motivar,
manipular, tener coraje y perseverancia, estas son algunas de las caracteristicas
que debe poseer un lider manipulador que encabezar4d la Organizacion;

desarrollaremos las caracteristicas del lider manipulador, las cuales son:

v El lider manipulador es conservador, lo que quiere decir que es estricto,
severo pero justo con su equipo de trabajo y la mayoria de las veces se
rodea de fieles seguidores que estos le aportan algo a él.

v' Se centra en la persona del lider, es decir, este tipo de lider es capaz de
escuchar la opinién de sus seguidores pero la decisién que toma es la
propia. El lider manipulador tiene bien definido tanto la tarea y la meta como
el procedimiento o la forma en la cual sera alcanzada. El logro de estas

metas tiene que ver con las necesidades de la Organizacion.

v El rol primario del lider manipulador es influir en las demas personas para
obtener los objetivos deseados de forma que los hagan propios. El lider
manipulador hace compatibles las necesidades de cada uno de los
miembros del grupo de trabajo con los objetivos del grupo u organizacion,
de modo que, con la cooperaciéon manipulada e influida se llegue a la

realizacién mas eficiente posible de los objetivos.

v El éxito en el liderazgo manipulador requiere un comportamiento que una y
estimule a los seguidores hacia el logro de objetivos definidos en
situaciones especificas. El lider manipulador permite decisiones rapidas,

brinda seguridad y estructura a los empleados.

v' Se concentra el poder en si mismo, sin omitir que es un lider que cumple
con el rol, como asignar las diferentes tareas a realizar dentro de su grupo
de trabajo y como estard compuesto dichos grupos. El lider manipulador

determina las medidas referentes a las actividades y los procedimientos del
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grupo, como normas, reglas, leyes y formas de trabajar dentro de su equipo

de trabajo.

El lider manipulador es el individuo que controla a sus empleados a través
del dominio y del poder inherentes a su cargo, por lo cual es la persona que

establece todas las metas que se deben lograr.

El lider manipulador sabe que un grupo de trabajo responde de forma
favorable cuando el liderazgo es fuerte y bien dirigido, ya sea dentro del
grupo de trabajo o de forma individual.

El lider manipulador hace hincapié en las circunstancias en las cuales los
grupos de personas se integran y organizan sus actividades hacia los
objetivos a obtener y en el modo en que la integracion y la organizacion se
realizan dentro del grupo de trabajo. La comunicacion que utiliza el lider
manipulador es descendente, es decir del lider al integrante de trabajo y

limita la toma de decisiones a la alta direccion.

El lider manipulador dirige mediante la capacidad de conceder
recompensas y castigos, conforme el cumplimiento de los objetivos

deseados.

Su interés propio como lider es cumplir y satisfacer sus necesidades, como
las necesidades tanto de la Organizacién como la de los miembros de su
equipo, ya que recordemos que la base de este tipo de liderazgo es la

manipulacién por medio de las necesidades no satisfechas.

El lider manipulador sabe que todas las personas estdn motivadas
principalmente por sus propios intereses; sabiendo esto, es posible influir
en los demas realizando intercambios que entrafien beneficios mutuos,

para lograr su cooperacion.

El lider manipulador tiende a ser personal al elogiar y criticar el trabajo de

cada miembro pero se mantiene alejado de toda participacion de grupo,
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excepto en las manifestaciones al demostrar las técnicas, es decir su
recompensa es de forma contingente, ya que solo intercambia
recompensas con sus subordinados por un buen desempefio y son
reconocidos los logros. Pero también se hace cargo de los castigos
tomando acciones correctivas cuando no existe un buen desempefio y no

se obtienen los logros deseados.

v' El lider manipulador es eficaz en una situacién de emergencia o en
circunstancias criticas (de alto riesgo) ya que otorga sensacion de

seguridad.

En conclusion, el lider manipulador actia de acuerdo a sus necesidades, es un
lider que tiene bien definido tanto la tarea, objetivo o0 meta como la manera en la
cual sera alcanzada por medio de técnicas y pasos que se deben seguir en el
proceso laboral, este lider tiene la capacidad de conceder recompensas y
castigos. Recordemos que la caracteristica primordial del lider manipulador es
tener un comportamiento que una y estimule a las demas personas hacia el logro

de los objetivos.

Los miembros del equipo de trabajo como cualquier persona estan motivadas
principalmente por sus propios intereses, sabiendo esto el lider manipulador
influye en ellos realizando intercambios que involucren beneficios mutuos, es
decir, influye en los integrantes del equipo de trabajo para que hagan parte de sus
mismos objetivos, los objetivos de la Organizacion y asi obtener un beneficio
mutuo cuando se logra los objetivos deseados. Ya que haciendo compatible las
necesidades de ambas partes, la cooperaciéon manipulada e influida de parte del

lider se llegara de una forma efectiva el logro de los objetivos.

64



3.3 Valores de eficacia y de eficiencia del Lider Manipulador.

Un lider eficiente es aquel que consigue objetivos trazados a base de los pocos
recursos que tiene. Y un lider eficaz es aquel que cumple sus objetivos trazados,
son aquellos que no se dan por vencidos a pesar del tiempo, ni de los obstaculos
que enfrente, sino que al contrario, tiene definido su objetivo a cumplir y lucha por

el hasta cumplirlo.

Todos los lideres eficaces con los que me he encontrado sabian cuatro cosas
sencillas. La primera, que el lider es alguien que tiene seguidores. La segunda,
que el lider eficaz es el que consigue que sus seguidores hagan lo debido; la
popularidad no es liderazgo, los resultados si lo son. La tercera, que el lider es
visible y estable. La cuarta, que el liderazgo no es rango, privilegio, titulo o dinero,
sino responsabilidad. (Labrada Rubio, 2010, pag. 138)

Estas cuestiones representan las dos caras de la misma moneda. Un lider
manipulador no puede ser eficaz o eficiente a menos que los subordinados estén
dispuestos a dar lo mejor de si mismos para alcanzar los objetivos de la
organizacion. Si los lideres quieren proporcionar un fuerte liderazgo, deben
también preocuparse de la motivacion que se le otorgara a los miembros del grupo

(clave de este liderazgo).

No se debe pasar por alto que una parte esencial de un lider eficaz y eficiente es
la capacidad para influir en otras personas; un lider debe tener una visién, nos
referimos a vision como objetivos o ideas que clarifican a otros individuos hacia

donde deben dirigirse.

La vision podria estar mal concebida, errbnea o ser de una forma egoista para los
integrantes del grupo, pero el lider identifica oportunidades que otros no han

podido ver y asiconseguir los objetivos de forma efectiva.

Este lider manipula esta vision para lograrla de una forma convincente y
persuasivamente, de tal forma que los empleados estén estimulados para superar

los obstaculos y mantener el camino hacia el futuro deseado.
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El lider manipulador debe trabajar con los integrantes del grupo para establecer
una implementacién de actividades apropiada que se apoye al cumplimiento de la
vision y les induzca a usar su iniciativa y talentos personales en el logro de la

vision.

Una de las tareas mas importantes para este tipo de liderazgo, es el ser un lider
efectivo y como logra serlo, el lider manipulador le da énfasis a la capacidad que
necesita para obtener resultados y asi el logro de los objetivos; donde el lider logre
una ventaja competitiva para obtener mejores resultados, promueve la debida
transformacion organizativa y hace que las cosas se lleven a cabo, influyendo en
sus integrantes de trabajo para que estos adopten como propia el objetivo a lograr,
ya gque esta les otorgara necesidades satisfechas y asi provocando que se

obtenga una perfecta dualidad de ganar-ganar.

El lider manipulador sabe que su potencial esta determinado por las personas que
lo rodean, es decir por los integrantes de su equipo de trabajo y estdn muy
conscientes de que es necesario rodearse de personas que tengan el talento y el
conocimiento ya que son la fuente principal de la ventaja competitiva, por eso el
lider manipulador busca el rodearse de estas personas y que ademas exista una
relacion de fidelizacion hacia él.

El lider manipulador no so6lo debe ser efectivo sino también el sistema de liderazgo
que desarrolla para que sea efectivo, como lo logra por medio de reglas a seguir
gue guien al ejecutar ciertas acciones para el beneficio de él y de la Organizacion,
el lider manipulador fija objetivos de calidad en sus procesos para satisfacer y
lograr la lealtad de su equipo de trabajo, como debe asegurar la satisfaccion de la

Organizacion.

Es decir, la obtencion de resultados es una condicion necesaria, pero no suficiente
para hacer un lider, recordemos que liderar es atraer, inspirar y motivar a los otros
para un camino compartido y distinto, para el lider manipulador es influenciar las
opciones de los otros y que de esta manipulacién los integrantes del equipo hagan

parte de si la meta a lograr.
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El “Lider Manipulador” puede dirigir grupos y tener influencia en los demas, por
medio de un comportamiento desarrollado por medios de ciertas técnicas
persuasivas y asi lograr un cambio de conducta bien dirigida para alcanzar el

objetivo deseado.

El lider manipulador posee una personalidad agradable y carismatica y esto logra
que se tenga una superioridad indiscutible porque tiene el don de la palabra que
convoca y esto tiene un efecto que logra que el grupo proyecte en él sus
aspiraciones y deseos, ya que el lider se encarga de manipular a sus seguidores
para que las metas que €l desea alcanzar se manifiesten también en los

integrantes de su equipo de trabajo.

Las caracteristicas personales de lider manipulador es desempefiar el rol de un
lider eficaz y eficiente dentro de la Organizacion por lo cual desarrolla ciertas

funciones para lograr ser un lider eficaz como:

v' La capacidad de concentrar los deseos proyectados en su persona y
formar unidades de trabajo e influir en ellos para que este grupo de
personas acepten y hagan propio este deseo en una meta lograda.

v El lider manipulador comprende que cada integrante de su equipo tiene
diferentes fuerzas de motivacion y serd satisfecha de diferente forma, ya
gue depende de las carencias y como seran manipuladas para ponerlas en
practica y conseguir de una forma bien direccionada la meta comun a
lograr.

v' El lider manipulador desarrollara un ambiente propicio para el trabajo
grupal, el lider estudiara a sus subordinados y encontrara una similitud en
las carencias que se podra manejar a nivel grupal; aunque sera el trato de

manera diferente de forma individual.

El lider manipulador se convierte en la pieza clave de la empresa, es decir el
ejemplo a seguir de sus integrantes de su equipo por lo tanto es de suma
importancia que el lider manipulador actué con decisiones basandose en criterios

razonables, es decir ser congruente con lo que se dice y se hace.
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Por lo que debe prestar especial atencion a la comunicacion y a la formacién que
se llevara a cabo con el grupo de trabajo como marcar los limites laborales,
recompensar o castigar la labor individual y grupal, delimitar la tarea de forma
clara y precisa para que la sinergia de la tarea de forma grupal sea efectiva y
anticiparse a los problemas para que sean detectadas las posibles dificultades que

se pueden presentar en un futuro.

El lider manipulador depende de diversos elementos que existen dentro del grupo
y que tiene mucho que ver con las carencias o deficiencias que cada individuo
necesita satisfacer, como aspiraciones a lograr, necesidad de reconocimiento,
deseos insatisfechos, entre otros, estas carencias son proyectadas al lider y el
lider se sensibiliza a estas carencias y son manipuladas por él para poder dirigir o
conducir a dicha persona para la obtencion de metas planteadas que por medio de
este logro ella conseguird una necesidad satisfecha y estard motivada en lograr
alcanzar la meta deseada por el lider; y a su vez el lider manipulador considerara
estas motivaciones de alcanzar las metas propuestas por medio de la respuesta
del grupo, por medio de las técnicas que aplico el lider para el cumplimiento de
metas de manera efectiva y también el eliminar los obstaculos por los cuales no se

pudiera obtener el logro de dicha meta.

El liderazgo manipulador esta constituido por un lider que pretende mantener un
equipo sélido de trabajo, sus normas, sus controles y del cumplimiento del trabajo
para lograr la meta deseada, basado en la manipulacién que el lider logre tal
influencia ante los integrantes de su equipo y con la aplicacion de ciertas técnicas
persuasivas que ayudaran al lider como a los subordinados indicar el rumbo por el
cual se desarrollara la obtencién de las metas que se han planteado y se ha hecho

parte a los integrantes del equipo.

Es decir, el éxito del lider debe desarrollarse en dos grandes planos: el psicolégico

y el visionario. El lider debe ser capaz de convertirse en ejemplo, de modo tal que

la autoridad moral ganada le permita el apoyo popular, que en otras palabras es la

legitimaciéon de su poder. El lider debe ser un visionario capaz de trascender el

presente para ver a sus gentes proyectadas al futuro, es decir, que le permita a
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éste la definicién de objetivos y el cdmo lograrlos. (Escobar Valencia & Londofio
Mesa, 1998)

3.4 Eticay Moral del Liderazgo Manipulador.

Diversas influencias pueden afectar a la ética. El querer o el necesitar puede llegar
a tener mas peso que la apreciaciéon del bien y el mal. Las presiones personales
pueden hacer que el individuo ponga sus necesidades por encima de las de los
demas. (Soto Pineda & Antonio, 2007, pag. 42)

El lider manipulador influye en el grupo de trabajo por medio de controlar el
proceso de la toma de decisiones por medio de persuadir, influir y manipular ante
los demas para convertir sus necesidades, en las necesidades colectivas a ser
satisfechas por los demas como propias. Son estas situaciones que pueden surgir
discrepancia respecto a cual es el curso de accion o decision correcto, o ético, por

sequir.

Ademas de los aspectos éticos que supone la toma de decisiones, también
enfrentan dilemas éticos en el curso del desempefio de sus responsabilidades de
liderazgo. Ya sea que se dediquen a planificar, organizar, motivar, comunicar o a
llevar a cabo alguna otra funcion propia de la gerencia, tienen que hacer frente al
hecho de que los temas del bien y el mal, imparcialidad y parcialidad, y justicia o
injusticia, se deslizan subrepticiamente en sus decisiones, actos o

comportamientos. (Soto Pineda & Antonio, 2007, pags. 113-114)

El lider manipulador estd consciente del deber ético por dos razones: los
miembros del grupo de trabajo esperan que los gerentes hagan lo que es correcto,

bueno y justo y ser ético conviene a los intereses de la Organizacion.

La ética ensefia que no somos lo que tenemos ni lo que decimos, sino lo que
hacemos. (Labrada Rubio, 2010, pag. 197) Se espera del lider manipulador una
conducta ejemplar. Los subordinados esperan que proceda como sabemos que
debemos proceder nosotros.
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Cuando nos planteamos una ética del liderazgo manipulador debemos tener en
cuenta algunas consideraciones basicas. La primera de ellas no debe reducirse
sélo al estudio del caracter del lider, es decir, un estudio de su posible integridad y
deseables virtudes personales. También los modos de actuar que incluyen este
caracter y que se realizan en una serie de actitudes que orientan y conforman las
actividades profesionales. Estas actitudes generan unos modos de trabajar y un

estilo de dirigir.

La ética de la empresa pretende orientar la actividad que los directivos desarrollan
porque la ética tiene por mision orientar las conductas humanas conforme a la
recta razén y al cumplimiento de los compromisos. (Labrada Rubio, 2010, péag.
195)

El liderazgo manipulador tiene una tarea interior, de cara al grupo de trabajo y otra
al exterior, es decir, a la Organizacion. De cara al interior, el lider manipulador es
el movilizador del grupo de trabajo, el que guia y el perfecto coordinador que dirige
en el cumplimiento de los objetivos fijados. De cara al exterior, el lider manipulador
demuestra que en el ejercicio de influencia es capaz de obtener éxitos, o como
minimo, salidas razonables. Es decir, el lider manipulador es aquel que es capaz

de llevar a los que estan con él hacia el éxito.

Para el lider manipulador, la Organizacion es donde el comportamiento de los
miembros no es arbitrario sino que estd sometido a unas reglas de cooperacion,
gue hacen posible la satisfaccidén personal en un clima de respeto mutuo donde se

hallan delimitadas las responsabilidades que se comparten.

La ética exige que toda decision vaya precedida de una deliberacion meticulosa y
cuidada. La toma de decisiones presupone un proceso de deliberacion en el que
han de estar presentes el dialogo y la informaciéon. En el lider, por su funcion de
gestor, se presupone que posee la informacién necesaria para decidir. (Labrada
Rubio, 2010, pag. 196)

El lider manipulador tiene que ser un realista pragmatico que comprenda las
fuerzas degenerativas y que, ademas, tenga la habilidad de modificarlas y darles
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forma a fin de que motiven a la gente para actuar en interés de la Organizacién

como un todo.

El lider manipulador es aquel que quiere regirse por criterios de justicia y sus
integrantes de los grupos de trabajo estaran dispuestos a compartir una serie de
normas que son exigidas de forma comun. Estas exigencias tienen la finalidad de
integrar dos dimensiones basicas de todo grupo que comparte un proyecto: el lider
manipulador y la organizacion.

Si el lider manipulador debe estar siempre presente en todo proyecto empresarial
es porque puede corregir e influenciar lo organizacional. Se trata de introducir la
perspectiva del lider manipulador como complemento necesario de la perspectiva
de la organizacién. De igual forma, si lo organizacional es un factor determinante
de todo proyecto empresarial es porque facilita y garantiza la cooperacion. Se
trata, por consiguiente, de introducir la referencia normativa de la organizacion

como complemento necesario a la perspectiva del lider manipulador.

Los lideres manipuladores crean visiones, inspiran, influyen, manipulan y se
comprometen o infunden el sentido de compromiso, vislumbran oportunidades que

escapan a los demas, traducen la vision en accidn y tiene aspiraciones y empatia.

También el lider manipulador fomenta un sentido a la moral que no se logra
elaborando un conjunto de normas que ningun trabajador es capaz de cumplir
porque se le plantea como un proyecto heroico, sino se plantea como un proyecto
integral de la Organizacion que dignifica los procesos de comunicacion, motivacion
y decisién en la direccion empresarial.

La comunicacion, la integracion no se logra cuando siempre hablan los mismos y
siempre escuchan los mismos. EIl lider manipulador es un experto en
comunicacién no solo porque tiene informacion puntual de lo que sucede en la
empresa; tampoco porque transmite Ordenes que emanan del consejo de
administracion o de la junta de accionistas, sino porque es capaz de influir en los

integrantes de su equipo para que acepten estas expectativas.
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La motivacién del lider manipulador, se puede considerar que la clave es en
incentivos o penalizaciones, en clave de premios y castigos. La motivacion del
lider manipulador tiene como finalidad la de controlar y evaluar el rendimiento de
las distintas areas de trabajo. El control y la evaluacion de la rentabilidad es tan
sblo una de las tareas del liderazgo manipulador, pero no la Unica ni la mas
importante. La decision, una de las tareas especificas del liderazgo manipulador y
no sélo decidir porque otros le han consultado, sino porque esta obligado a tomar

iniciativas, a innovar caminos de accion para si y para la organizacion.

Este obliga a actuar a los seguidores para alcanzar ciertas metas que representan
los valores y la motivacion, los deseos y las necesidades, los objetivos y las
aspiraciones, tanto de los seguidores como de los lideres. (Burns, 2013) Podemos
decir que se ve como una relacion propia que se basa en valores y propositos

compartidos.

La ética no es solo algo que se introduce desde afuera en la gestion empresarial,
ni que dependa de que los directivos sean todos personas de extraordinaria virtud.
Es sencillamente el nombre de normas, que surgiendo de la I6gica de la actividad
en que los negocios consisten, obligan a todas las organizaciones a respetar
limites y reconocer como excelentes ciertas practicas. (Francés, 2001)

No obstante la dificil definicion de los valores universales en funcion de la
capacidad de liderazgo, el estudio de los grandes estrategas de la historia permite
identificar una serie de cualidades comunes a la mayoria de ellos, que pueden ser
sefaladas como la plataforma fundamental del liderazgo. Que una persona logre
en si misma la comunion de todas esas cualidades no podria ser normal. En
efecto, los lideres de la historia generalmente se destacan en una o dos de ellas.
Es la fuerza con la que asumen sus proyectos, lo que les permite lograr esa
diferenciacion del resto de sus contemporaneos. (Escobar Valencia & Londofio
Mesa, 1998)

Los valores orientan el comportamiento y las actitudes personales, principalmente,

y se encuentran en los efectos que produce la propia conducta en las otras
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personas, en la sociedad, en el medio ambiente, etc. Los valores contienen
elementos de juicio que permiten a los individuos discernir sobre lo que es bueno,

correcto y deseable. (Labrada Rubio, 2010, pag. 193)

Los valores se apoyan en los principios morales que orientan los comportamientos
y las relaciones humanas de la sociedad y sirven de base para el comportamiento
ético, que la forma con la que las personas aplican los valores morales a sus
relaciones y las consecuencias de las mismas. La ética, de alguna forma, es el
conjunto de reglas que gobierna el ordenamiento de los valores. (Labrada Rubio,
2010, pag. 193)

No obstante la dificil definicion de los valores universales que debe de tener un
lider, en funcion de la capacidad de serlo, ha llevado a los estudiosos de los
grandes estrategas de la historia a identificar ciertas cualidades que son comunes
entre los lideres y que estas cualidades han sido sefialadas como la plataforma

fundamental del liderazgo.

Cualidades del lider.

Al leer el Arte de la Guerra de Sun Tzu y algunos otros escritos chinos que datan
de hasta quinientos afios antes de Cristo, llama mucho la atencion el énfasis que
se hace en el desarrollo personal del lider..., en donde el lider es protagonista
fundamental, gracias a que logra combinar positivamente todos los valores de la
cultura... De lo anterior se puede concluir que el lider es también un producto de la
cultura en la cual se desenvuelve, gracias a que logra aglutinar los valores de esta

alrededor de si. (Escobar Valencia & Londofio Mesa, 1998)

Es decir, un lider debe levantar a la Organizacién, armando equipos y generando
patrones de comportamiento que permiten a la Organizacion seguir cosechando
triunfos, y el objetivo del lider manipulador es generar soluciones que mejoren

continuamente, se requiere a un lider con ciertas capacidades y habilidades,
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caracteristicas que experimenten, cuestionen lo establecido, motiven a los demas,

construyendo una cultura en la Organizacion.

En primera instancia, el objetivo fundamental en la formacién de lideres debe ser
el fortalecimiento de los valores propios de cada cultura, cuya importancia gira en
torno de la aceptabilidad general... sin embargo, el lider proclamado por los
propios valores de su cultura tiene la posibilidad de modificar la vision de éstos y
transgredir las posibilidades de su propia cultura. (Escobar Valencia & Londofio
Mesa, 1998)

A continuacion desarrollaremos las cualidades del lider mencionadas por Escobar

y Lodofio (1998) que deberan coexistir en un lider:
v" Genio o Creativo.

Las responsabilidades que recaen sobre él lo obligan a ser poseedor de una
inteligencia superior que raya con la genialidad. A esta inteligencia que posee una
gran dosis de astucia e intuicion, los teéricos no han dudarlo en llamarla genialidad

creativa.

Para lograr esta genialidad creativa, la experiencia no es suficiente. EI genio
creativo en el lider nace de conjugar su capacidad de pensamiento complejo
ejercitada en el andlisis de un gran nimero de variables y cualidades como la

intuicién y la astucia que a la vez le suministran capacidad sintética.
v Flexibilidad y Decision.
Si algo debe caracterizar al lider es su capacidad creativa de nuevas alternativas.

El lider debe conducir la capacidad contingencial de su gente, que en otras
palabras es la posibilidad de adaptarse a cada situacién, reaccionando
rapidamente. Cada situacion debe ser analizada individualmente, y como tal, el

problema siempre merece una solucién diferente.

v' Estabilidad.
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Una de las cualidades mas complejas de desarrollar para un lider es la estabilidad
o el control de su temperamento; para €l la irritabilidad es un enemigo en el
proceso de obtencion de decisiones geniales. Perder el control, no sélo entorpece
el proceso de toma de decisiones, sino también debilita las posiciones del lider, ya
sea frente a su gente 0 en medio de los procesos de negociacion frente a la

contraparte.

El obtener esa calma vital exige para el lider un amplio proceso de madurez. Para
lograrlo se necesita desarrollar primero otras dos grandes cualidades: la paciencia

y la capacidad de calculo.

Para concluir, lograr la estabilidad no es facil ya que choca con las méas profundas
emociones del ser humano. Se necesita tiempo, madurez, paciencia y capacidad

de célculo para el logro del tal propésito.
v" Valentia y Coraje.

Con valentia y coraje se ejemplifica uno de los mas emocionales aspectos del lider
en medio del conflicto. El lider arriesga en cada decision trascendental el bienestar
futuro de sus subordinados. Lo que no puede permitir el lider es que su valentia y
esa pasion por el riesgo lo deslumbren e involucre a su organizacion en conflictos

en la busqueda de causas injustificadas.
v Intrepidez.

La actitud frente al riesgo ofrece innumerables matices al interior del desempefio
del lider. Como se vio anteriormente, el lider, gracias a su valentia y coraje, debe

ser capaz de enfrentar decisiones o situaciones de alto riesgo.
v Temple.

Se resume la capacidad del lider de hacer que sus 6rdenes y lineamientos se
vuelvan efectivos. El lider debe lograr que sus dérdenes sean celosamente

cumplidas por sus dirigidos. El temple del lider se mide en la capacidad de hacer
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gue sus objetivos sean logrados a través de la implementacién de una exigente

disciplina al interior de su organizacion.
v' Compromiso y Entrega.

El temple del lider no s6lo debe ser dirigido y destinado a sus subordinados. Es
igualmente dirigido a si mismo. La necesidad de ser ejemplo exige del lider la
mayor cantidad posible de entrega y compromiso. Sin entrega, el lider dificilmente
podra ganar el favor de su gente de quien es el soporte psicolégico y a la vez el

modelo a imitar.

Si bien la personalidad del lider plantea una gran fortaleza antes estos aspectos,
el mas pequefio deterioro de su energia puede comprometer la salud de la

organizacion.
v' Maestria.

Un lider no se forma de la noche a la mafiana, a pesar de que algunas de sus
cualidades pueden ser innatas. El lider es un conjunto de matices que se
consolidan, gracias a la preparaciéon, la experiencia e incluso la capacidad
educadora. Reunidos estos tres aspectos, el estado de maestria puede ser

obtenido en el lider.

La maestria llega entonces de la comunién de la preparacién con la experiencia,
pero plantea a su vez el gran reto de educar a los subalternos, de irradiar en ellos

un efecto Pigmalién? positivo.
v Selectividad.

El lider como tal, no existe por si solo. Existe por su gente, como se vera mas

adelante. Tal motivo plantea la necesidad de seleccionar bien los recursos de la

2 . ., . , . .

El efecto pigmalién es uno de los sucesos que describe como la creencia que una persona tiene
sobre otra puede influir en el rendimiento de esta otra persona. Esto supone, por tanto, algo
importante de conocer y estudiar para los profesionales del &mbito educativo, laboral, social y
familiar.
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organizacion. Toda persona puede ser Util para tal propdsito pero es importante en

todo caso la identificacion de aquellas personas con mayor potencialidad.

Pero las organizaciones no son sélo lideres. Ahi radica la importancia de ser
selectivo. Se debe ser capaz también de identificar la persona correcta para cada
funcion. No todos los roles son glamurosos y llenos de matices. Para esos roles
también existe alguien adecuado, capaz de desempefar la funcién
inmejorablemente. Es objetivo del lider para lograr la victoria, el ensamblar una

organizacion en la cual la excelencia se extienda a cada uno de sus rincones.
v' Comunicador.

La necesidad de educar a su gente no es el Unico aspecto que obliga al lider a ser
un gran comunicador. El lider enfrenta la necesidad de comunicar su vision y los
objetivos claramente a su gente. No obstante, las facultades excepcionales del
lider unidas a la capacidad de ver oportunidades en donde otros no las ven,

dificulta considerablemente este papel.

El lider debe buscar que los objetivos imperceptibles para algunos, logren permear

el clamor popular y de esta forma obtener el apoyo de la masa.
v Conciliador.

La labor e conciliacién del lider no se limita a los valores. El lider permanente esta
negociando y como tal, la conciliacion siempre esta presente en sus acciones. La
importancia de la conciliacién radica en la posibilidad de multiplicacién de fuerzas
mediante las alianzas.

Analizando lo anterior, el lider no sélo debe poder conciliar los puntos de conflicto
en medio de los procesos de alianza, sino que también debe poder poseer una
gran capacidad de relacionarse con otras culturas u organizaciones, con el objeto
de explorar el potencial de alianzas entre ellas. Igualmente, la capacidad
conciliadora debe extenderse al interior de la organizacion, ya que es evidente que

los conflictos internos pueden comprometer el logro de los objetivos.
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v Lalegitimidad de la autoridad.

Todas estas cualidades que rodean al lider no le servirian de nada si no logra
ganar el apoyo de la gente. Por mas grados que se obtengan y mas alto se esté
en la organizacion jerarquica, el poder no logra consolidarse sin el aporte y
reconocimiento de los subordinados. Son ellos los que legitiman el poder, y como
tal las acciones del lider antes que buscar su propio bienestar deben buscar el de

los demas.

El objetivo entonces para el lider es obtener el favor popular mediante el ejemplo.
En si es convertirse en la autoridad moral de su cultura y sociedad. Arrancando de
una soélida formacion, el lider debe defender los valores, dejarlos evolucionar y
encarnar las cualidades mas admirables de su pueblo. Para ello, la Unica clave
sera, ser honesto con su gente, tal como lo resumiera en una frase Sun Pin:

“Siempre sé sincero”.
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Capitulo 4. Funciones del Liderazgo Manipulador.

Las funciones del lider manipulador constituyen una estructura muy Util para
organizar sus conocimientos de forma administrativa por medio de las siguientes

funciones bésicas: la integracion, la direccién, la motivacién y el control.

4.1 Integracion.

No hay principios universales aceptados para la integracion de personal; no
obstante, son utiles como pautas para entender la funciéon de esa integracion.
Esos principios se agrupan bajo el propésito de la integracién del personal.
(Koontz & Weihrich, 2004)

El propdsito de la integracion de personal se resume en los principios siguientes,
de acuerdo a Harold Koontz (2004):

Principio del objetivo de la integracibn de personal. El objetivo de la
integracion de personal administrativo es asegurar que las funciones
organizacionales queden a cargo de elementos calificados que estén capacitados

para ocupar esos puestos y dispuestos a hacerlo.

Principio de la integracion del personal. Cuanto mas clara sea la definicion de
las funciones organizacionales y de sus requerimientos humanos, y mejores sean
las técnicas de apreciacion administrativa y de capacitacion aplicada, mas alta

sera la calidad de la administracion.

De acuerdo a los principios anteriores el lider manipulador realza en el primer
principio que dentro de la Organizacion puede no solo adaptar sus necesidades
para llegar a satisfacer las demandas del entorno, sino que incluso pueden llegar a
cambiar el entorno, las metas o los objetivos para satisfacer sus propias
necesidades. Este principio exalta la capacidad y la aspiraciéon de asumir la

responsabilidad de liderar.
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Y de acuerdo al segundo principio el lider manipulador crea un futuro para la
Organizacion y de este plan se parte en las acciones y decisiones a emprender en
el presente. Esta estrategia que realiza el lider manipulador es la que otorga la
mayor capacidad de influencia sobre sus integrantes de grupo de trabajo, puesto
gue no solo pretende conocer el futuro de esta, sino hacer que se consiga la meta
deseada e influir en ellos para que esta sea una meta comln y se consiga

satisfacer de una forma efectiva.
Unidén de equipos.

El lider manipulador consigue que su equipo de trabajo este fusionado, ya que la
integracion otorgara un equipo efectivo que esta interesado altamente en el logro
de los objetivos, pero ¢cémo el lider manipulador consigue que su equipo de
trabajo este integrado de una forma efectiva para poder influir o manipular en el

equipo de trabajo?.

De acuerdo a los principios de Harold Koontz (2004), estos indican los medios

para la integracion de personal efectiva.

Principio de definicion de puesto. Cuanto mayor sea la precision con que se
identifiquen los resultados esperados de los administradores, mayor sera el

numero de dimensiones de sus puestos que puedan definirse.

Es decir, en esta etapa el lider manipulador proporciona oportunidades a los
miembros del equipo de trabajo para que interactien entre ellos, la organizacion y
el medio de trabajo ya que los puestos son ocupados por personas con diferentes
necesidades a satisfacer (como estatus, poder, seguridad, paga, logros, etc.) que

provocaran en el miembro del equipo de trabajo el correcto desemperio.

Principio de evaluacién de los administradores. Cuanto mas claramente se

identifiquen los objetivos verificables y las actividades administrativas requeridas,
mas precisa puede ser la evaluacion de los administradores en cuanto a estos

criterios.
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Es decir, el lider manipulador celebrara los éxitos del equipo de trabajo con
recompensas, destacar los logros de forma grupal como individualmente y en
viceversa emite sanciones para establecer que conductas no son aceptables de

forma individual como grupal.

Principio de la capacitacion y el desarrollo de los administradores. Cuanto
mas se integren la capacitacién y el desarrollo de los administradores con el
proceso administrativo y los objetivos de la empresa, mas eficaces seran los

programas y actividades de desarrollo.

Lo que podemos decir de acuerdo a este principio es que el lider manipulador
puede atestiguar de que todos los miembros del equipo de trabajo participen en la
determinacion de los objetivos del equipo, aunque la Ultima decisién la tenga el
lider manipulador y que también depende del lider manipulador influir o manipular
a sus subordinados para que sus objetivos sean los mismos que los del lider

manipulador.

Coordinar a un grupo de trabajadores, por la diversidad en las formas de pensar,
capacidades, disposicion para trabajar, responsabilidad, entre otros factores y el
intentar dirigirlos hacia un mismo objetivo es complicado. Por lo que el lider
manipulador como estrategia forma un plan (acciones y decisiones a emprender)
otorgandole una mayor capacidad de influencia sobre sus integrantes para
conseguir la meta deseada, y no sélo adapta las necesidades del entorno para
llegar a satisfacer las demandas, sino que incluso influye en ellos para que sea
una meta comun y sea satisfecha de forma efectiva tanto para el empleado como

para la Organizacion.

4.2 Direccion.

El lider manipulador impone su propia voluntad de forma sutil ya que ha influido en
ellos para que la meta que este tipo de liderazgo quiere alcanzar se haya

convertido en una meta comun y ademas la obtencion de la meta deseada
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provocara satisfacer necesidades de cada uno de los integrantes del grupo de

trabajo.

Como toda relacibn de poder implica una relacién dialéctica de mando y
obediencia, el lider manipulador da una orden que esta vinculando a un fin y este
fin dentro de las Organizaciones son los objetivos 0 metas que se quieren lograr

de una forma efectiva.

El lider manipulador es nominado por el area superior para ejercer la conduccion

de la Organizacion a las metas deseadas de una forma efectiva.

El liderazgo y mas el estilo manipulador es una forma especial de poder, ya que es
la capacidad del lider basada en las cualidades personales y las técnicas
persuasivas del lider para influir en la aceptacion de los seguidores a las metas a
lograr, es decir el lider ejerce en consecuencia, una influencia sobre lo que los

miembros del grupo hacen y piensan.

Habilidades directivas para liderar.

Nadie pasaria por alto que una parte esencial de un lider eficaz es la capacidad
para influir en otras personas. Un lider debe tener una visién (ideas u objetivos
que clarifican a otros individuos hacia dénde deben dirigirse). (GOmez-Mejia &
Balkin, 2003, pag. 272)

v" Habilidades de Influencia.

Los lideres manipuladores como los otros lideres tienen la finalidad de dirigir a las
personas hacia una meta o resultado final. El lider manipulador influencia a los
demas porque tiene el poder para aplicar recompensas y castigos con el fin de

conseguir el acatamiento de los subordinados.
v Habilidades de Flexibilidad.

El lider manipulador esta consciente de que para conseguir ser un lider eficaz,
debe adaptarse a la situacion a la que se enfrenta y a las caracteristicas de los

individuos a los que desee liderar. Ya que el lider manipulador esti consciente de
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qgue lo que funciona en una situacion o con una persona, no sirve en otras

circunstancias o con otros individuos.
v" Habilidades de Motivacion.

El lider manipulador crea un entorno de trabajo en el que los empleados estén
completamente dedicados a la tarea a la que se enfrentan y, a la vez, quieran

contribuir con sus mejores esfuerzos y se sientan satisfechos por conseguirla.

Para la funcibn administrativa de la direccién, es importante sefalar otros

principios o habilidades que son sefialadas por Harold Koontz (2004), helos aqui:

Principio de claridad de la comunicacién. La comunicacién tiende a ser clara
cuando se le expresa en un lenguaje y se transmite de manera que pueda

entenderla el receptor.

Es decir, la responsabilidad del lider manipulador es expresar el mensaje de
forma clara al integrante del equipo de trabajo, sefialando la necesidad de plantear
el mensaje y tener una buena comunicacion escrita y oral con el fin de que pueda
armonizar hacia donde queremos llegar y las metas se obtengan de forma mas

eficaz y eficiente.

Principio de integridad de la comunicacion. Cuanto mayor sea la integridad y
congruencia de los mensajes escritos, orales y no verbales, asi como del
comportamiento moral del lider, mayor serd la aceptacion del mensaje por el

subordinado.

En la funcion de direccion el lider manipulador impone su propia voluntad pero de
forma sutil para que el grupo de trabajo no sienta la manipulacién de forma
negativa sino que crea que es parte del proceso y la acepte de forma positiva y asi
la meta que se quiere alcanzar se haya convertido en un objetivo comun y el logro
de esta provoque la satisfaccién de las necesidades de forma individual como

grupal.
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La direccion del lider manipulador esta basada en la capacidad del mismo lider, es
decir, cualidades personales y las técnicas persuasivas y asi provocar una
manipulaciéon para la aceptacion de influir ante los demas para lograr las metas u

objetivos deseados.

4.3 Motivacion.

El lider manipulador se basa en una de las teorias de la motivacion que habla

acerca de las necesidades o carencias que tiene cada persona.
Teoriade las necesidades.

Segun esta teoria los empleados estdn motivados por medio de satisfacer sus
necesidades, lo que quiere decir que si una organizacion le da las herramientas
necesarias para poder lograr el satisfacer sus necesidades mayor sera el esfuerzo
en su tarea como empleado y alcanzara lo que les satisface. (Gomez-Mejia &
Balkin, 2003, pag. 289)

El lider manipulador se basa en dos teorias muy importantes, que el motivo es

intentar puntualizar las necesidades humanas mas significativas.

Jerarquia de las Necesidades de Maslow. Las personas intentan satisfacer
sus necesidades en un orden determinado, desde las mas basicas a las menos

primordiales.

Las necesidades de acuerdo a Abraham Maslow son las siguientes: (Gomez-Mejia
& Balkin, 2003, pag. 289)

v" Necesidades fisiolégicas. Que habla acerca de las necesidades bioldgicas del
ser humano, como la comida, el agua, dormir, etc.

v" Necesidades de seguridad. Proteccion y estabilidad.

v" Necesidades sociales. Que tiene que ver con el sentido de pertenencia y el

afecto.
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v" Necesidades de estima. Es decir un concepto positivo de uno mismo vy el
estatus.
v" Necesidades de autorrealizacion. Se entiende como la satisfaccion de uno

mismo.

Dicho autor sustenta que cada nivel inferior de la jerarquia de las necesidades
debe estar satisfecho antes de que el siguiente nivel superior de necesidad se
convierta en un motivador.

Esta jerarquia de necesidades proporciona la siguiente implicacion practica:
proporcionar recompensas adicionales para satisfacer una necesidad motivara
sélo si la necesidad no ha sido ya satisfecha. (Gomez-Mejia & Balkin, 2003, pag.
289)

Es importante mencionar que la Unica necesidad que nunca podra ser totalmente
satisfecha es la necesidad de autorrealizacion, ya que si esto sucediera las
personas no serian capaces de permanecer desarrollandose y aprendiendo
mientras exista la oportunidad de seguir haciéndolo, por lo tanto, si lo proyectamos
al ambito organizacional es el caso de un entorno de trabajo interesante y

desafiante.

El lider manipulador influye a personas que tienen necesidades no satisfechas de
los niveles inferiores, ya que se puede manipular o influir a las personas hasta un

determinado nivel o también puede estimularlo y excitarlo el trabajo en si mismo.

Teoria ERG de Alderfer. Clayton Alderfer desarrolla su teoria desde el estudio de

la piramide de necesidades de Maslow y considera tres grupos basicos de
necesidades: (Gémez-Mejia & Balkin, 2003, pag. 290)

1.Existencia, son los requerimientos materiales para la supervivencia,
comparando esta teoria con la piramide de necesidades de Maslow este grupo
corresponde con las necesidades fisiologicas y de seguridad.

2.Relaciones sociales, es el deseo de las personas por lograr el apoyo social,

forman relaciones interpersonales y un reconocimiento positivo y favorable
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ante los demas, corresponden a las necesidades sociales y de estima de la
piramide de Maslow.

3.Crecimiento, o el deseo individual de cada persona para desarrollar y poner en
practica sus talentos. Conforme a la piramide de Maslow se coloca al nivel de
las necesidades de autorrealizacion pero también se desarrolla las

necesidades de estima y de logro.

La diferencia que se encuentra de esta teoria con la teoria de Maslow, es que la
teoria de Alderfer no transmite una jerarquia rigida donde una necesidad tenga

gue ser satisfecha antes de que otra necesidad se vuelva operacional.

Conforme con la teoria de Alderfer las tres categorias de necesidades pueden ser
operadas simultAineamente y ademas menciona que si una necesidad de un alto
nivel no esta siendo satisfecha, las personas podrian demandar mas recompensas
para satisfacer necesidades de niveles mas bajos. (GOmez-Mejia & Balkin, 2003,
pag. 290)

Comprender las necesidades de otras personas es la esencia de toda actividad de
influencia exitosa. Los demas haran determinadas cosas por usted y se sentiran
bien por ello, siempre y cuando crean que actlan en su propio beneficio y que,
ademds, estén alcanzando sus metas personales. La influencia como el
descubrimiento de las necesidades y los anhelos y deseos de otras personas para
después llegar a una solucion que quiza satisfaga esos deseos. Una vez que haya
identificado estas necesidades y les haya demostrado a quienes desea influir
cOmo su sugerencia o su propuesta llegaran a satisfacerlas, accederan a su
peticién y lo apoyaran, porque consideran que actlan en su propio beneficio y no
el de usted. (Huczynski, 1997, pag. 99)

El lider manipulador es consciente de que la motivacion es indispensable para el

funcionamiento de las organizaciones.

El resultado de un sistema de comportamiento organizacional efectivo es la

motivacion que, combinada con las habilidades y capacidades de los empleados,

leva al logro de los objetivos de rendimiento y a la satisfaccion de los
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trabajadores. Se crea una relacién bidireccional de apoyo mutuo, lo cual significa
que administradores y empleados influyen unos en los otros y se benefician

conjuntamente. (Davis & Newstrom, 2004, pag. 35)

El lider manipulador examina los objetivos y valores inmediatos del integrante del
equipo de trabajo en relacién con su trabajo, valores que pueden o no estar
intimamente ligados a las necesidades sociales o biol6gicas aprendidas, pero que

varian tremendamente de unindividuo a otro.

El lider manipulador esta consciente que la conducta de un empleado esta en
funcion del valor que éste le dé a determinados motivadores, como el dinero, la
responsabilidad, el logro, y del tipo de conducta que esta persona espera del area

de control.

El lider manipulador influye a los subordinados para que trabajen de forma
eficiente, se comprometan y que hagan parte de si, las metas que gueremos

conseguir y gue sean satisfechas pero sutrabajo depende de estas dos razones:

v La influencia que existe entre las expectativas del subordinado en relacién
con las de la organizacion. Y las expectativas de ambos de lo que pueden
dar y de lo que se puede recibir a cambio.

v' Lo que se intercambia.

Recordemos que las necesidades, tanto del individuo como de la organizacion,
cambian con el tiempo y requieren episodios repetidos de socializacion

organizacional, en la forma de normas de cambio organizacionales.
Motivacion hacia el poder.

El lider manipulador utiliza la motivacion como un impulso para tratar de cambiar a

los miembros de su grupo de trabajo y situaciones dentro de la Organizacion.

Quienes actlan con este tipo de motivacion desean influir en la organizacion y
estan dispuestas a asumir riesgos para ello. Una vez que obtiene el poder, pueden

usarlo de manera constructiva o destructiva. (Davis & Newstrom, 2004, pag. 124)

87



El lider manipulador esta motivado hacia el poder en dos perspectivas: el poder
organizacional, que es la necesidad de influir en el comportamiento de otros para
bien de la Organizacién y el poder personal que buscan el poder por medios
legitimos y ascienden a las posiciones de liderazgo mediante su rendimiento

satisfactorio.
Necesidades de la motivacion.

La motivacion es un proceso de toma de decisiones mediante el cual el lider

manipulador elige determinados resultados y trabaja para obtenerlos.

El que desea influir requiere una teoria de la motivacion mas comprensible,
manejable y practica, aun cuando carezca de refinamiento. (Huczynski, 1997, pag.
100)

El lider manipulador utiliza la teoria de la piramide de las necesidades de Abraham
Maslow, la jerarquia de las necesidades representan la forma y manera de como
obtener el apoyo de las personas en quien se desea manipular o influir. Por lo que
el lider manipulador debe asegurarse de saber coémo se manipulara y de una
forma correcta. Maslow argumento gque una necesidad se volvia activa, sélo
cuando la necesidad del nivel anterior habia sido satisfecha.

Nuestras necesidades engendran conductas para alcanzar las metas que cumplan

con estas necesidades. (Huczynski, 1997, pag. 100)
Reconocer las necesidades en quien se desea manipular.

Las personas tienen necesidades, anhelos y deseos ocultos o inexpresivos que
son sus fuerzas impulsoras reales. (Huczynski, 1997, pag. 101) El poder identificar
estas necesidades puede convertirse en un problema porque estas pueden ser

capaces de disimularlas.

Para identificar las necesidades de aquellos en quienes se desea manipular, se
podria decir que todas las personas tratan de satisfacer sus necesidades

primarias. El lider manipulador puede identificarlas al observar la forma en la cual
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se comportan, como actuan, a que dedican su tiempo y el lider manipulador
descubrira que es lo que las impulsa. El lider manipulador también puede
preguntar de forma directa cuales son sus necesidades y después de que ha
recopilado la informacion de cuales son las necesidades, los objetivos generales o

prioridades, el lider manipulador podra elaborar su estrategia de influencia.

Es importante sefalar que “la persona a quien se intente influir sélo sentira
atraccion por aquellos aspectos que satisfagan sus necesidades. Si usted no sabe
cuales son, su propuesta no le atraera, aun cuando a usted le parezca muy

atractiva” (Huczynski, 1997, pag. 101).

El lider manipulador también es influenciado por otra teoria donde se plantea que
las personas perciben que ciertos comportamientos en el trabajo seran
recompensados y como de justas y equitativas seran las recompensas, ya que el
lider manipulador comprende que las recompensas son motivadores no generales,

cada individuo tiene de motor diferentes necesidades.

Teoria de las expectativas de Victor Vroom. Esta teoria sefiala que la fuerza
gue mueve a una persona a actuar de una forma determinada depende de la
creencia de las personas de que sus acciones produciran resultados que ellos
consideran valiosos y atractivos. La teoria examina tres relaciones (Gomez-Mejia
& Balkin, 2003, pag. 294):

e Relaciéon esfuerzo-desempefio, habla acerca de la probabilidad subjetiva o
expectativa de que la aplicacion de un mayor esfuerzo conducira a mejorar el
rendimiento. Se habla de un término crucial que es el subjetivo, ya que las
personas podrian subestimar o sobrestimar el grado con el que trabajar con
mas empefio conducira a un mejor rendimiento.

e Relacion desempefio-resultado (recompensa), es el grado con el cual se
espera que un rendimiento en un determinado nivel conduzca a resultados o
recompensas que para ellos resultan atractivas.

e Valencias, es el grado con el que las recompensas dependientes del

rendimiento satisfacen las metas personales o necesidades del individuo.
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La teoria de las expectativas ayuda a explicar por qué algunas personas hacen
simplemente lo minimo necesario mientras que otros aplican todo el esfuerzo que
pueden en el desempefio de sus puestos. Donde se desarrolla cuatro puntos del
porqué de esta situacion (Gémez-Mejia & Balkin, 2003, pags. 294-295):

1.Se reconoce que no existe un modo universal para motivar a las personas, ya
que las creencias personales y las percepciones juegan un rol destacado en la
percepcion de la relacion de esfuerzo, desempefio, resultados y lo atractivo
que resultan tales resultados, esto podria ser influenciadas por la organizacion.

2.La mayoria de los empleados podrian no proporcionar el maximo esfuerzo
porque no creen que la organizacion lo valore adecuadamente.

3.Las organizaciones temen a menudo recompensar a las personas en funcion
del rendimiento, ya que es dificil la medicién del mismo y también se podria
provocar disconformidad con la precision de la valoracion del rendimiento,
especialmente cuando la evaluacién no es favorable.

4.Las recompensas que se dan de manera individualizada generan una mayor
motivacion, ya que no todos deseamos lo mismo. Pero hablando de las
recompensas dentro de la organizacion se encuentran limitadas que puedan

facilitar y permitir que se adapten para satisfacer las necesidades individuales.

El lider manipulador basa la motivacion primordialmente en las necesidades
satisfechas o no satisfechas de los integrantes del grupo de trabajo, la teoria de
las necesidades sefiala que se le da herramientas para poder lograr satisfacer sus
necesidades y esto provoca un mayor esfuerzo en su tarea como parte del grupo

de trabajo y alcanzara a satisfacerlas.

Sin dejar a un lado que el lider manipulador influye a través de su poder, es
importante mencionar aqui que el poder que utiliza el lider manipulador puede ser
usado de forma constructiva o destructivamente, influye por medio del poder para
lograr los objetivos de la Organizacion, como los propios y los de los empleados,
en los cuales el lider ha jugado un papel muy importante porque a manipulado

complementado estos objetivos.
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4.3.1 Tecnicas persuasivas enfocadas en la Teoria de las Necesidades

de Maslow.

El lider manipulador utiliza la teoria de la piramide de Maslow porque es una
herramienta que le hace saber porque las personas se comportan de cierta forma,
recordemos que el origen de la conducta es la necesidad.

El lider manipulador esta comprometido con el logro de objetivos en la
Organizacion y sabe que el fin que se quiere conseguir es llegar a ser un lider
efectivo, logrando esto por medio de influir, persuadir o manipular las necesidades
a satisfacer, estas necesidades que intentara satisfacer el lider manipulador son
las primeras cuatro de la piramide de necesidades de Maslow en los miembros del

equipo de trabajo.

Esta teoria se basa en siete necesidades:

Necesidades bésicas en las que el Lider

Necesidades fisiologicas.
Necesidades de seguridad fisi

. . Manipulador influira para manipular a
y psicologiea. _ _ _ _
su equipo de trabajo y satisfacer dichas

necesidades.

Necesidathde apregefacion estética.
Necesidad ds.aptorrealizacion.

Necesidades de Maslow

Para poder entender un poco como el lider manipulador utiliza la teoria de las

necesidades de Maslow, describiremos los Ultimos cuatro pisos de la piramide:
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» Necesidades Fisioldgicas.

Son las necesidades mas imperiosas que tiene el ser humano y se refiere a la
supervivencia del hombre. Son las necesidades basicas que tiene el hombre como
son: la necesidad de comer, tomar agua y respirara; necesidad de dormir y tener

salud, etc. y si no son satisfechas dominaran toda nuestra conducta.

Pero estdn necesidades no se cubren solo cuando le das a tu cuerpo lo que
necesita sino es saber como darselo y que calidad se le esta dando, por ejemplo:
no es comer es alimentarse, no es dormir es descansar, no es no estar enfermo es

tener una buena salud, etc.

De acuerdo a lo mencionado con Abraham Maslow que conforme se satisfacen las
necesidades mas basicas, los seres humanos desarrollan necesidades y deseos

mas elevados.
= Necesidad de Seguridad.

Cuando han sido satisfechas as necesidades fisiologicas, se tiene la necesidad de
apoyo y contar con un ambiente ordenado y justo, es decir ausente de peligros

fisicos o psicolégicos.

Las necesidades que surgen en este nivel son basicamente seguridad psicologica,
de salud vy fisica; necesidad de recursos como vivienda, educacion, bienes y

activos; necesidad de un empleo.

Esta es la etapa que nos ayuda a la toma de decisiones de una forma decidida sin

titubeos o0 miedo a la toma de decision.
= Necesidad de afecto y pertenencia.

Es la necesidad de ser parte de algo o pertenecer a un grupo social, el sentirnos

integrados, es decir el poder de socializar con la gente.
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Las necesidades a cubrir en esta etapa son: necesidad a relacionarse, a tener
amigos y un grupo social; necesidad de afecto y amor; y la necesidad de

aceptacion social.
= Necesidad de Estima.

La necesidad de autoestima es tener una imagen positiva de nosotros mismos,

basada en la aprobacion y el reconocimiento por parte de los demas.

Las necesidades que se deben cubrir en esta etapa es una alta estima por medios
de la necesidad de respeto a uno mismo, teniendo confianza, competencia, logros,

independencia y libertad.

El tener satisfecha esta necesidad provoca tener un buen sentido de vida, el
valorarnos como persona tanto como individuo como profesionalmente y que esto
le ayudara para alcanzar los otros tres niveles de la piramide que tienen que ver

con la autorrealizacion.

Soélo desarrollamos los cuatro ultimos escalones de la piramide de las necesidades
de Maslow porque estas necesidades se desarrollan con el entorno y el ambiente
en el que se encuentra la persona, y es aqui donde el lider manipulador puede
persuadir o influir en ellos para obtener lo que se desea de ellos; a diferencia de
los tres primeros escalones de la piramide que tiene que ver con uno mismo, ya
que no todas las personas sienten necesidades de autorrealizacion, debido a que
se trata de una conquista personal, porque estas tienen que ver con la motivacion

de crecimiento, la necesidad de ser y por supuesto la autorrealizacion.

Perfil psicologico de la falta de satisfaccion de las Necesidades de Maslow.

Después de haber descrito brevemente las necesidades basicas que utilizaremos
para esta investigacion, y recordemos que sélo las necesidades no satisfechas
influyen en el comportamiento de las personas, ya que las necesidades

satisfechas no generan ningin comportamiento; realizaremos un perfil psicolégico
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de las personas que no han satisfecho alguno de los cuatro niveles de la piramide

de Maslow:

v Perfil psicolégico de las personas que no han satisfecho las necesidades

fisiolégicas.

Si las necesidades fisioldgicas no han sido satisfechas es muy dificil determinar un
perfil psicolégico de la persona ya que como lo hemos mencionado con
anterioridad son vitales para que el ser humano se mantenga vivo pero si no son
satisfechas de manera positiva dominara totalmente la conducta de la persona, es

decir perdemos cualquier control de nosotros mismos.

v' Perfil psicolégico de las personas que no han satisfecho la necesidad de
Seguridad.

El fin de estas personas es buscar seguridad de forma fisica como econ6mica,

una estabilidad personal.

Podemos mencionar que las personas que no han satisfecho de manera correcta

las necesidades de seguridad tienen el siguiente perfil psicoldgico:

»= Personas con miedo e incertidumbre.

= Extremistas, es decir muy violentos o sumisos, aplastan o son
aplastados.

= No saben funcionar si no se les ordena o manda pero al mismo tiempo
les gusta el mandar y tener el poder y son controladores.

= No son responsables de uno mismo, por lo que no asumen la
responsabilidad.

= Se justifican.

= Eneltrabajo les gusta que las reglas o normas estén bien definidas.

» Letemena tres areas: la falta de dinero, no tener salud y a la muerte.

v Perfil psicolégico de las personas que no han satisfecho la necesidad de

Afecto y Pertenencia.

94



En esta etapa el ser humano trata de cubrir sus necesidades de aceptacion,
participacion y asociacion, es decir lo que tiene que ver con el desarrollo afectivo

de la persona.

Podemos mencionar que las personas que no han satisfecho de manera correcta

las necesidades de afecto y pertenencia tienen el siguiente perfil psicolégico:

» Sonpersonas muy timidas (poco sociable).

= Son inestables tanto en las emociones como en las relaciones
interpersonales.

» Tendencia a servir a los demas compulsivamente.

= Compran el afecto de los demas.

= Sonpersonas manipulables emocionalmente.

»= Son personas que se sienten victimas. Pero pueden caer en que lo sean
ya que es tanta su disposicion que se pueden aprovechar de esta
circunstancia.

» Personas que trabajan donde puedan expresar sSus emociones o

sentimientos.

v Perfil psicoldgico de las personas que no han satisfecho la necesidad de

Estima.

En esta etapa podemos encontrar dos variables muy importantes, por un lado la
estima alta, es decir autoestima, y esto se refiere al respeto por uno mismo y los
sentimientos que conllevan, confianza, libertad, independencia, etc.; y por el otro
lado encontramos la estima baja que se busca con la necesidad de atencidn,

aprecio o reconocimiento.

Podemos mencionar que las personas que no han satisfecho de manera correcta

las necesidades de estima tienen el siguiente perfil psicolégico:

» Una persona que tienen una gran necesidad de llamar la atencion.
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»= Sonpersonas que no toleran la critica o que se le ridiculice en publico.
= Sonpersonas vengativas, agresiva, histéricas.
= En el campo laboral ellos trabajan donde se pueden lucirse, donde se

puedan hacer notar.

En conclusién, podemos observar que los perfiles de cada uno de las cuatro
primeras necesidades, basada en la Teoria de las Necesidades de Maslow, son
diferentes entre si y quiza podriamos decir que son el extremo una de otra,
tenemos un perfil desarrollado para reconocer cierta necesidad insatisfecha en

determinadas personas.

A continuacion mencionaremos recomendaciones de cOmo actuar para que

podamos influir o manipular a los integrantes del equipo de trabajo.

Recomendaciones para manipular alas personas con carencia en:

Las recomendaciones que a continuacion presentaremos seran recomendaciones
para dirigirnos de forma corporal como verbalmente para provocar una
manipulacién ante determinada persona, es decir con cierta carencia en sus

necesidades basada en la Teoria de las Necesidades de Maslow.

Seguridad.

v' Corporalmente.
» Se debe tener una postura erguida, ya que esto le transmite seguridad,
confianza, que puede creer en usted.
= Se debe de tener levantada ligeramente la cabeza, esto le dice que
usted tiene el poder o la autoridad y debe de obedecer.

» Lavoz debe de ser firma y fuerte.
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Los movimientos de las manos deben de ser con el borde de la mano y
si se utiliza los dedos deben de ser hacia arriba, no se debe de sefialar.
Si se piensa tocar a la persona en la cual queremos manipular debemos
poner la mano en el hombro derecho de la persona, lo cual significa que
se le da un apoyo proteccidn, guia y direccion.

Se debe ubicar en el espacio intimo y social, lo que quiere decir en
distancia de 0.70 cm a 3.00 cm de la persona que se quiere manipular.
Si se esta sentado los pies deben ser apoyados perfectamente en el

piso lo que indica que se tiene firmeza y capacidad de guiarlo.

v Verbalmente.

Usar un tono enfatico, es decir con fuerza y contundente. Se debe evitar
lo mas que se pueda las muletillas y titubeos.

Hacer espacios de silencios largos mientras lo vez directamente a los
0jos, esto le demuestra que se tiene el control.

Las palabras que se deben utilizar son: se debe, se tiene, debemos o
tenemos.

Cuando se le propone algo debe de tener argumentos que se
enumeraran para tener mas énfasis en lo que decimos.

En la argumentacion debemos utilizar un respaldo, es decir apoyarnos
de la autoridad (personas, instituciones, etc.) que sustenten lo que se
dice, como también debemos utilizar graficas, estadisticas, nimeros.

El trato que se debe tener verbalmente es formal, hablarle de usted, o

por apellido.

Afecto y Pertenencia.

v' Corporalmente.

Tener contacto visual, verlos a la cara mientras hablan y sonreirles, ya
gque se tratan de personas que se sienten solas vy tristes por lo tanto

provocara una sensacion de que son aceptadas y se relacionan.
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Los movimientos de brazos deben ser amplios y largos y esto les dice
gue tenemos la capacidad de expresar mis sentimientos y emociones y
se puede confiar en mi.

Los movimientos de mano deben de ser con la palma hacia arriba, es
decir mostrando la mano, no se debe sefalar ya que se bloquea el
mensaje que queremos enviarle que estamos dispuestos a la
comunicacion.

El contacto con la otra persona es tocarle su brazo izquierdo, donde
queremos hacer que sienta que emocionalmente esta protegido y lo
dirigimos.

El saludo debe ser con las dos manos, una que da el apreton de mano y
la otra lo estrecha, da una sensacién de calidez y afecto.

Los pies deben estar bien sentados sobre el suelo, ya que se

interpretara que se tiene la capacidad de comunicarse.

v Verbalmente.

Estima.

Mencionarle que es parte importante para el equipo de trabajo y que es
una persona importante y que lo aprecia como parte del equipo.

Cuando se trata de que realice algun trabajo en especifico pedirselo
como ayuda, ya que este tipo de personas lo hacen mejor cuando se lo
pides con comparacion cuando se le ordena o se le manda.

Al referirse a ellos, debe ser por su nombre o por diminutivos de este.
Cuando se tenga una platica, esta debe tornarse en cuestiones intimas,
personales que tenga que ver con sus emociones para tener un mejor
acercamiento y que ellos se sientan parte del equipo.

Las palabras a utilizar son las que se refieren a lo emotivo 0 a las

emociones, por ejemplo, afecto, apoyo, amistad, etc.

v' Corporalmente.
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La actitud fisica que se debe tener ante ellos es propia, fina, elegante,
delicado, es decir que lo vulgar no va con ellos y lo toman muy mal.

Los pies siempre deben estar asentados en el suelo.

Las sonrisas deben ser menos frecuentes.

El contacto visual es fundamental, recordemos que les gusta la atencion
gue se les preste.

Cuando el este hablando, se debe tener un movimiento de arriba abajo
con la cabeza, esto le mandara un mensaje de que estoy de acuerdo o
me gusta lo que dices.

El contacto con la otra persona es tocar el hombro derecho lo mas cerca
del cuello o el cabello, esto le enviara el mensaje de te reconozco, me
gusta tuimagen y actitud.

Si se quiere utilizar la mano debe ser levantada y la palma hacia él.

v Verbalmente.

Al referirnos a ellos debe de ser de usted o por su cargo (licenciado,
maestro, doctor, etc.).

Se debe halagar por sus capacidades, belleza, arreglo personal,
actitudes o aptitudes, capacidades e inteligencia.

Las palabas que se utilizaran cuando se habla con ellos son las que
ellos mismos utilizan.

No los interrumpas cuando hablan, no le lleves la contraria y no los
ridiculices, lo toman como groseria u ofensa.

Para iniciar una conversacion puedes preguntarles sobre los temas de
los que ellos saben, son personas que les encanta hablar de ellos.
Mientras nos estén hablando, prestarles mucha atencion, pedirles que te
lo repitan si es necesario y si es posible el escribirlo o hacer

anotaciones.

Estas recomendaciones se tratan que funcionaran si se aplican de forma

individual, gracias al perfil que hemos desarrollado se podra identificar a la

persona e influir en ellas de acuerdo a las recomendaciones y estas ayudaran a
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gue sea mas facil el poder influir, persuadir o manipular ante ellos y tener la

respuesta que se quiere obtener del lider manipulador.

Recomendaciones para manipular aun grupo con carencia de:

Seguridad.

1.

9.

Organizacion de los miembros del grupo de trabajo de manera vertical, es
decir, deben tener en claro que existe solo un mando y todos deben de
seguirlo y no se mueven sino se mueve el de arriba.

Las ordenes se deben acatar con total precision, no se debe permitir
errores o faltas a estas Grdenes y si existieran deben ser sancionados.

Se utiliza un sistema de premios y castigos, incentivacion del grupo, se
debe cumplir con lo que se prometid y sirve para la integracion del grupo de
trabajo.

Crear subequipos o subgrupos, para crear un ambiente mas competitivo.

El lider manipulador se debe mostrar como una persona inaccesible,
porque esto le demuestra fortaleza, poder.

Definir correctamente los cargos o funciones que hay dentro del grupo de
trabajo.

Uniformar a los integrantes del equipo de trabajo, porque se crea una forma
de grupo y no de individualidad, ademas de que se crea disciplina y se
socializa.

Crear simbolos, saludos y formas de identificacion para hacerlos sentir
parte del grupo de trabajo.

La misién o meta a logar debe ser muy alta.

10.La vestimenta del lider debe de ser excesiva, entra mas ropa mas poder.
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Afecto y pertenencia.

1.

La estructura de la organizacién debe ser horizontal, ya que este grupo no
soportara que se le mande u ordene lo que puede o no puede hacer, es
decir, coordinaremos a los miembros del grupo de trabajo.

El lider manipulador puede manejarse o presentarse a ellos como su amigo
0 su compariero y que puede llevarse bien con todos. Siendo una persona
agradable, sonriente y simpética.

El lider manipulador tiene una actitud muy atenta y simpatica pero debe ser
por corto tiempo, no se debe exagerar el contacto que se tiene.

Al contrario de los grupos con carencia de seguridad el lider manipulador es
muy accesible, es decir tiene una politica de puertas abiertas que esto le da
la facilidad de encontrar y poder hablar con él.

Establecer como politica que los integrantes del equipo de trabajo se
hablen por su nombre y no por su cargo o apellido o diminutivo.

El lider manipulador debe ser muy atento u observador a los problemas
como a las festejos de los integrantes del equipo de trabajo,
demostrandoles que esta preocupado o interesado por ellos.

La vestimenta debe ser informal.

Las palabras que se deben tener mucho énfasis son: unidad, solidaridad,
compafierismo, grupo, etc.

Periddicamente hacer reuniones para poder expresar su punto de vista y
sus emociones de forma libre, como también el realizar actividades como

convivios, comidas, olimpiadas o torneos, etc.

Estima.

1.
2.

La estructura de la organizacién deberia ser vertical, estructura piramidal.
El lugar fisico de trabajo tiene que ser muy lujoso, agradable, amplio, buena

ubicacion y una buena zona.
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3. El espacio fisico de trabajo deben ser espacios abiertos o de muros de
cristal, es decir que se pueda ver a la persona, ya que las personas con
esta carencia les gusta estar exhibidos.

4. Los uniformes que se debe utilizar son de Iujo o gala como el mobiliario y
accesorios de la oficina, ya que los hards sentir superiores a los demés y se
sentiran orgullosos.

5. El lider manipulador debe cuidar su apariencia y su vestimenta y el trato
gue tendra con los demas.

6. Las reuniones deben ser periddicas pero es de suma importancia que en
estas reuniones existan para darles reconocimientos de su trabajo vy
resultado personal.

7. Como politica establecer que el trato sea por su titulo o cargo, fomentando
un tipo de conducta muy propia, buenas costumbres, buenos modales y

actitudes.

A diferencia de las anteriores recomendaciones, estas se tratan de
recomendaciones grupales, es importante mencionar aqui que no encontraremos
un grupo que sean uniformes, es decir que tenga personas con determinada
carencia, encontraremos grupos mezclados, personas con diferentes carencias, es
aqui donde el criterio del lider manipulador juega un papel importante, debe de
saber cual es el mayor peso que existe de personas con determinada carencia y
asi aplicar las reglas grupales, como ventaja es que cuando se trate al
subordinado de forma individual podrd apoyarse de las recomendaciones

individuales.

4.4 Control.

El liderazgo manipulador es aquel capaz de crear una visién y mision para el
futuro de la Organizacién adecuadas para su contexto y constelacién de poder

externa y generar los valores y cultura adecuados para su clima y constelacion de
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poder interna en funcion de los objetivos o0 metas a lograr dentro de la

Organizacion.

El lider manipulador debe desarrollar la visién y preparar su ejecucion tanto para el
corto como para el largo plazo y poder vincular a ambos, y podemos decir que

esta es la secuencia de este proceso que sigue el lider manipulador:

v La transformacion dentro de la Organizacién, por medio del desarrollo de
una visién, preparar el camino mas corto que vaya desde el punto en donde
se encuentra la organizacion ahora, hasta el punto donde se quiera llegar y
ejecutar los cambios internos para hacer realidad la vision.

v Y el acercamiento al futuro, es decir encarar un inventario de sondeos

sobre el futuro y crecer con oportunidades estratégicas.

Los principios de control de acuerdo a Harold Koontz (2004) se pueden agrupar en

tres categorias que reflejan su proposito y naturaleza, su estructura y su proceso.

Principio del proposito de control. La tarea del control es asegurar que los
planes se realicen con éxito, detectando las desviaciones de los mismos y
proveyendo una base para emprender acciones para conseguir las desviaciones

potenciales o reales no deseadas.

Es importante hacer hincapié de acuerdo a este principio que el lider manipulador
debe asegurarse de que se logren los objetivos mediante la manipulacion y la
persuasion que ejerce en los integrantes del equipo de trabajo para detener
cualquier desviacion y si existira la detencion de la misma y la ejecucion de

acciones ideadas por el mismo lider manipulador para corregirlas o prevenirlas.

Principio de la responsabilidad del control. La responsabilidad primaria del
ejercicio del control descansa en el administrador a cargo de la ejecucion de los

planes particulares en cuestion.

Este es un principio que rige al lider manipulador ya que en sus ejercicio de
liderazgo no se puede pasar por alto ni rescindir sin cambio en la estructura del

proceso de la manipulacion y la persuasion que es ejercida para los integrantes
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del equipo de trabajo, ya que la delegacién de autoridad, la asignacién de tareas y

la responsabilidad de ciertos objetivos recae en el lider manipulador.

El lider manipulador debe buscar la mejor manera de lograr el compromiso de los
integrantes del equipo con el cambio con motivaciones y dandoles seguridad para
afrontar el proceso. Debe comunicar a la organizacion los progresos de la
transformacion, anunciar y celebrar los logros de forma personal como debe
identificar a los participantes claves y a quienes ostentan el poder en la

organizacion y en su ambiente operativo, y conseguir que respalden el cambio.

El liderazgo manipulador debe disefiar y poner en accion una organizacion que
sea congruente con las nuevas creencias y valores, debe estar dispuesto a correr
el riesgo de introducir cambios estructurales y de adquirir y ubicar los recursos que
aseguran la destreza y el compromiso para que la transformacion funcione, y
disefiar los sistemas de organizacién apropiados para cumplir la mision. El
resultado que quiere obtener el lider manipulador con este sistema de control es
ser el guia que a través de ciertas reglas provoque una orientacion de los
esfuerzos de los miembros del grupo de trabajo en forma comprometida hacia el

logro de los objetivos propuestos.

Principio de reflejo de los planes. Cuanto méas claros, completos e integrados
estén los planes, y mas estén disefiados los controles para reflejar estos planes,
con mayor efectividad servirAn los controles a las necesidades de los

administradores.

El control que establece el lider manipulador est4d relacionado con los
procedimientos, técnicas y estrategias que utilizan para conseguir sus objetivos
propuestos. Es decir, el lider manipulador tiene un sistema de control bien
organizado, a lo que nos referimos con bien organizado, es una estructura bien
definida donde cada empleado tiene sus responsabilidades que le corresponden

como las tareas perfectamente definidas.
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Capitulo 5. Técnicas persuasivas utilizadas por el Lider

Manipulador.

Se considera que el liderazgo tiene un poder personal que permite influir o
persuadir en otro por medio de las relaciones existentes, refiriéndonos a las
habilidades, las capacidades y las técnicas de persuasion y de comunicacion que

ejerce.

La capacidad para influir, persuadir y motivar a los subalternos esta fuertemente
relacionada con el poder que los demas perciben en el lider. (Chiavenato, 2009,
pag. 337)

Influencia es la capacidad de causar efecto en las actualidades, creencias o
conductas de otros, vista sOlo en lo que concierne al efecto, sin emplear la
coercion ni la posicion formal, de tal manera que las personas en quienes influye

crean que proceden conforme a sus intereses propios. (Huczynski, 1997, pag. 6)

La influencia es una serie de capacidades conductuales que son aprendidas, para
poner en practica y aplicar con éxito en situaciones interpersonales, que podemos
resumir como técnicas persuasivas que causan efecto en el animo, disposicion,
creencias y conductas en los demas, es decir, lograr que los deméas hagan lo que

el lider manipulador desea.

Es importante mencionar que las técnicas persuasivas que aplica el lider
manipulador para influir en los demas es un proceso que pasara de forma

inadvertida.

El mensaje serd persuasivo cuando este fundado en argumentos bilaterales, de
ambas partes en cuestién, y no si se presenta de forma unilaterales. “La
coherencia de su mensaje se considerard como sefial de su certidumbre y de su
compromiso con su punto de vista. Por consiguiente, evite conductas que

contradigan su mensaje” (Huczynski, 1997, pag. 209).
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Las caracteristicas de la personalidad del destinatario son importantes para la
aceptacion del mensaje. Al parecer, la cautela con que el destinatario recibe un
mensaje ejerce mas influencia que los rasgos de su personalidad. (Wayne, 2002,
pag. 485)

La persuasion consiste en la utilizacion deliberada de la comunicacion para
cambiar, formar o reforzar las actitudes de las personas, siendo estas Ultimas
representaciones mentales que resumen lo que opinamos de las cosas, personas,

grupos, acciones o ideas. (Mufioz)

Es decir, que a partir de la persuasion el lider manipulador lograra que los
integrantes de los equipos de trabajo modifiquen su conducta para el logro de los

objetivos de la Organizacion.

La persuasion es la actividad de demostrar y de intentar modificar la conducta de
por lo menos una persona mediante la interaccion simbdlica. Es una actividad
consciente y se produce (a) cuando se registra una amenaza contra los objetivos
de una persona y (b) cuando la fuente y el grado de esta amenaza son
suficientemente importantes como para justificar el coste del esfuerzo que entrafia

la persuasion. (Reardon, 1981, pag. 31)

Debido a que las actitudes juegan un papel importante en la forma de
comportarse, un cambio en ellas deberia dar lugar a un cambio en nuestro
comportamiento, que es lo que, en Ultima instancia, se pretende con la persuasion.

(Mufioz)

El lider manipulador debe considerar los siguientes aspectos que son

indispensables para lograr la persuasion:

1. La atencidn que se le preste al lider manipulador, debe de tener una actitud
amigable y sonriente, ya que esto transmite seguridad y confianza en si

mismo.
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2. La capacidad de negociar, ya que saber ceder puede otorgarle el triunfo,
por ejemplo al lider manipulador se le harda mas sencillo persuadir a su
subordinado si considera que no es una imposicidn y que tiene elecciones.

3. El escuchara a sus subordinados, esto daréa la pauta para saber que ofrecer
y como ofrecerlo de acuerdo a sus exigencias.

4. Considerar el animo de los integrantes del grupo de empleados, esto le
ayudara a saber como acercarseles.

5. Tener en cuenta la cultura y educacion de los integrantes del equipo de
trabajo de esta forma sabra como transmitir el mensaje y que sea entendido
claramente.

6. Y considerar el orden en el que se le est4 dando la informacion para que

sea mas sencillo asimilarlo y decodificarlo de manera correcta.

Randolph sefala que “algunos factores de persuasion estan en la fuente. La
persuasion suele ser exitosa cuando la fuente tiene gran credibilidad”, la cual se
consigue gracias a la competencia y confiabilidad. Las personas responden mejor

a fuentes con las que comparte ciertas similitudes. (Chiavenato, 2009, pag. 315)

Como lo habiamos mencionado con anterioridad el lider manipulador parte de la
premisa de que todas las personas estdn motivadas fundamentalmente por sus
propios intereses. Haciendo que el lider manipulador consiga lograr su
cooperacion, por medio de influir en los demas realizando intercambios que

provoquen beneficios mutuos.

5.1 Tipologia de las técnicas persuasivas.

Cuando uno estudia la interaccion humana y los métodos para cambiar o influir en
el comportamiento dentro de las organizaciones, la comunicacion es el primer
objeto de andlisis. (Chiavenato, 2009, pag. 306) Toda organizacion funciona con
base en procesos de comunicacion para cambiar, motivar, manipular o influir en

los empleados para conseguir objetivos 0 metas deseadas.
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Abordaremos en los siguientes subcapitulos las técnicas persuasivas en el campo
de la comunicacion y “la comunicacion se refiere a la transmision de informacion
mediante simbolos comunes, y a su comprension. Los simbolos comunes pueden
ser verbales o no verbales. Asi, comunicacion es la transferencia de informaciony
de significados de una persona a otra. Es el flujo de informacién entre dos 0 mas
personas y su comprension, o la relacion entre personas por medio de ideas,

hechos, pensamientos, valores y mensajes”. (Chiavenato, 2009, pag. 308)

Es decir que existen dos tipos de comunicacion interpersonal: la no verbal,
comparte informacién sin la utilizacion de palabras y lo que se utiliza son los
gestos, el tono de voz y las expresiones faciales o corporales y la verbal se utiliza
palabradas habladas o escritas que se comparte informacion con los demas, es

decir que el idioma es fundamental para este tipo de comunicacion.

Tenemos que dejar en claro que las Organizaciones no pueden existir sin
comunicacion. Si llegara a faltar la comunicacion dentro de ésta, provocaria que
los empleados no supieran que hacer ni que hacen los demas miembros del

equipo, no se recibiria informacion y los lideres no impartirian instruccién alguna.

Dicho lo anterior, puede decirse que todo acto de comunicacion influye de alguna
manera en la Organizacion. Y que la comunicacién ademas ayuda a que se logre
las funciones administrativas basicas dentro de la Organizacién, como planeacion,
organizacion, direccion y control y a su vez se logren los objetivos de forma

efectiva.

5.1.1 Técnicas persuasivas: Comunicacion No Verbal.

Influencia No Verbal.

Nuestra conducta no verbal se convierte en una parte decisiva del mensaje total

gue comunicamos a los demas. El 93% del mensaje total que les enviamos a los
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demas es no verbal. Confirmando lo poderosa que es la comunicacién no verbal y

la influencia que tiene. (Huczynski, 1997, pag. 10)

Partiremos de que utilizamos la comunicacion no verbal como instrumento de
influencia y debemos reconocer que cada persona envia mensajes no verbales
inadvertidos con quienes interactlan. Por lo tanto, si el lider manipulador desea
influir en sus oyentes, sus mensajes no verbales deben ser congruentes con los

mensajes verbales.

El lider manipulador identificara las sefiales no verbales que transmitan mas poder
y lo que tendra que hacer para ejercer flexibilidad y control. Es decir, mediante la
ejecucion de la conducta no verbal o conducta del lenguaje corporal, el lider

manipulador indicara a los demas que tiene poder.

Mencionaremos ocho aspectos de la comunicacién no verbal como instrumentos
que utilizaremos para influir en los demas: postura, ocupacion y colocaciéon del
espacio, participacion y desinterés, contacto ocular, expresion facial, contacto

fisico y apariencia.
Postura.

Se define la postura primero como posicién o presencia, y en segundo, como un
estado o actitud mental. (Huczynski, 1997, pag. 12) La impresion visual que
trasmite una buena postura es de seguridad en si mismo y de conocimiento de la
situacion; al contrario de una mala postura que transmite ser una presa facil,

vulnerabilidad.

Parkinson (1989) sefiala en el articulo “How to get people to do things your way”
qgue si controla su conducta, representa su papel y da la impresion de fuerza y
seguridad, su subordinado reaccionara a lo que percibe como firmeza y fortaleza.
Su apariencia externa controlada reflejara su yo interno, y no sélo creara una
actitud positiva, sino que lo llevara también a manifestar conductas mas positivas y

mas productivas.
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Dentro de la postura se distinguen tres aspectos: de pie, sentado y al caminar.
Daremos a conocer que la utilizacion correcta del espacio en estos tres aspectos

comunica quien es usted a aquellos que lo rodean.

v' Posturade pie.

La postura que el lider manipulador debe adoptar de pie es erguida ya que esta
transmite mas confianza que una que la postura es menos erguida. La postura que
debe adoptar es cabeza erguida y barbilla levantada, el cuerpo recto y el

estomago metido.

El lider manipulador busca dar la impresion de poder y confianza al mismo tiempo,
cuando se esté de pie debe colocarse en donde se le vea con claridad, evitando el
pararse detras de las sillas 0 mesas o recargarse en la pared porque seran vistas

como actitudes defensivas.

v Postura sentado.

El lider manipulador quiere dar la impresion de que se siente confiado y comodo
con la situacion, lo que tiene que hacer es adelantar el cuerpo, es decir, mantener
los brazos a un costado, las manos sobre el regazo y los pies apoyados en el
suelo, dando como resultado explotar su altura que sefalara autoridad y que
podra dominar el espacio con mayor facilidad. Si el lider manipulador se sienta
erguido lo hara sentirse y verse como una persona mas determinada, mas

enérgica y decidida.
v Postura al caminar.

El lider manipulador al caminar debe de ser de forma tranquila, ya que la estatura
aumenta; camine con un estilo uniforme y lento, esto provocara que se sientan

comodos y lo escuchen con mas facilidad.

El que los movimientos del lider manipulador sean tranquilos, fluidos y mejor
coordinados transmite un mensaje de confianza natural, de autoridad,

determinacion, dominio y franque za.
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El efecto de modificar su forma de sentarse, estar de pie y caminar no sélo hace
que su presencia fisica sea mas impresionante, sino que también le ayuda a
generar una actitud mental mas positiva. Tanto Sus emociones como sus
expresiones estan intimamente vinculadas con su postura. (Huczynski, 1997, pag.
15)

Ocupacion y colocacion del espacio.

Stechert (1986) menciona que mientras mas elevada sea la categoria de alguien,
mas espacio controla. (Huczynski, 1997, pag. 15) Por lo tanto el lider manipulador
que es considerado un lider que ejerce mayor poder ocupa mayor espacio y

mencionar que este espacio ocupado es mas codiciado.

Glaser y Smalley (1992) sefialan que “es deseable evitar invadir el espacio vital de
los demas y, en particular, el espacio intimo, porque esto causara fricciones y
resultara contraproducente. El espacio personal o vital, que se define como la
distancia entre dos personas cuando estan sentadas o de pie, es muy importante.
Asegurese de que este trabajando a la distancia correcta para lograr los
resultados deseados. Aprenda a trabajar a una variedad de distancias, sin sentirse
extrafio o incobmodo. Mientras mas flexible sea al manipular las varias zonas de
otros, mayor sera el control que ejercera en el encuentro. Mantenga una distancia

del largo del brazo entre usted y la otra persona”. (Huczynski, 1997, pag. 16)

Por ejemplo, cuando la persona esta sentada, es posible que se esté mas cerca
que cuando se esté de pie, se debe a que el sillén provoca un propio sentido de
seguridad, porque los brazos proporcionan una barrera fisica entre ambos. O si el
lider manipulador esta sentado en la cabecera de la mesa transmite importancia y
si el lider manipulador esta sentado en &ngulo recto con respecto a la persona en
la que quiere influir, se obtendra una empatia entre ambas partes y la

confrontacién serd menor.

Asi como juzgamos a los demas por la ropa que visten, también los juzgamos por

el aspecto de su oficina. Se considera que una persona con escritorio y oficina

aseados y ordenados tiene una mente l6gica y organizada. Si se tiene una oficina
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propia, decérela de manera que proyecte la imagen que quiera que los demas

tengan de usted. (Huczynski, 1997, pag. 17)
Participacion y desinterés.

Se comunica una intencion participativa al inclinarse hacia quien se desea influir.
(Huczynski, 1997, pag. 16)

El lider manipulador muestra interés de forma no verbal, haciéndoles ver que esta
interesado en los demas, porque cuando las personas se interesan en aquellas
personas, esto provoca que nos interesemos mas en él. El lider manipulador
comunica su interés hacia los demas, de forma que se sientan importantes,
valorados y apreciados; reforzando esto de forma no verbal con la mirada, es la

sefial mas fuerte que se dispone para que se comunique nuestro interés en otros.
Contacto ocular.

El lider manipulador mantiene un contacto ocular, dando como resultado una
respuesta de ser una persona alerta, confiable, confiada y responsable ante los

demas.

El contacto ocular debe ser firme y positivo desde el primer momento. Esto
asegurara a sus oyentes que usted les esta prestando atencién y los halaga
sutilmente, pues les indica que lo que estan diciendo tiene mucho interés para
usted. Después, el contacto ocular debe establecerse a intervalos frecuentes
mientras usted habla y escucha. Debe ser lo suficientemente prolongado para
reconocer a la persona, pero no con fijeza que perturbe. (Huczynski, 1997, pag.
19)

El lider manipulador debe tener en cuenta que cuando se hable con todos los
miembros del grupo, debe asegurarse de que su mirada los incluya a todos y

después se realizara el contacto de forma individual.

Bedoyere (1990) argumenta que los lideres reales y potenciales deben estar

conscientes todo el tiempo de su ambiente, como monarcas de todos aquellos a
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guienes supervisan. Mira con firmeza y sostienen la mirada de todos. La persona
dominante emplea esta mirada firme y directa, no como una amenaza ni un gesto
de intimidad, sino como el principio de un encuentro social. (Huczynski, 1997, pag.
20)

Es importante mencionar que la mirada fija es un poderoso instrumento para
establecer la superioridad y el poder. Y si se quiere agregar interés, intensidad,

seriedad y confianza en si mismo, la mirada sera en el triangulo facial.
Expresion facial.

No sélo los ojos son tema de suma importancia, el resto de la cara también sirve
como instrumento para influir. Porque se transmite bienestar y confianza en una
situacion. Por lo tanto, es esencial un rostro animado para que las demas
personas lo escuchen, ya que el rostro muestre mas emociones las personas

confiaran mas.

De las varias expresiones faciales, la sonrisa probablemente sea la mas poderosa.
Si se emplea en la forma correcta, es un valioso auxiliar para influir en los demas.
Proyecta cordialidad, transmite confianza y es (til para establecer una relacion.
(Huczynski, 1997, pag. 20)

Comentado lo anterior es importante recalcar que las expresiones deben coincidir
con el mensaje: congruencia. Aun cuando se cree que los rasgos reflejan las
emociones, otros creen que los rasgos crean las emociones. No se debe olvidar
que tanto la expresion como el mensaje deben coincidir para que sea

comprendido y aceptado de la forma correcta.
Contacto fisico.

El contacto fisico es una conducta no verbal bastante peligrosa porque puede
prestarse a malos entendidos pero si es empleado de forma correcta, ayudara a

proyectar una impresion ya sea de cordialidad, de interés o de control.
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El contacto fisico mas importante es el apretdbn de manos y si a este se le agrega
una sonrisa y se mantiene una expresion neutral mientras habla, transmitira

confianza.

Se debe lograr que el apreton sea breve y firme. Haga contacto, aplique una
presibn moderada, sosténgala durante unos segundos y después suelte. El
apreton debe comunicar confianza. Estreche la mano completa de la otra persona,

no sélo los dedos, pero no mas arriba del pulgar. (Huczynski, 1997, pag. 22)

Es muy importante el apreton de manos porgue es el primer y ultimo gesto y las
personas tendemos a recordar lo que se dijo y se hizo tanto al final como al

principio.
Apariencias.

La apariencia, en términos de ropa, representa una categoria separada de la
conducta no verbal. Es importante controlar la impresion que se comunica a través
de la ropa. Es posible manipular las impresiones de autoridad para incrementar
poder. Puesto que la distancia ayuda a dar una impresion de autoridad, la ropa
funcionard como un mecanismo de distanciamiento. Cualquiera que sea la ropa
que usted elija, asegurese de que se ajuste al mensaje que quiere comunicar y

evite cualquier cosa que contraiga esa impresion. (Huczynski, 1997, pag. 23)

El lider manipulador hace que su ropa se ajuste a su imagen y entiende que su
imagen se debe ajustar al puesto. Porque la ropa es una de las sefiales no

verbales que reciben las demas personas.

Gray (1982) senala que “los colores oscuros en una mujer comunican una posiciéon
alta, lo mismo que en el caso de un hombre. Los colores purpura y oro se asocian
a un nivel elevado de poder, mientras que los grises y beiges no incrementan la
visibilidad de nadie. El azul, en particular el azul oscuro, es el color de las
actitudes conservadoras, los logros, la dedicacion, la deliberacién y la

introspeccién y estd asociado con las personas que triunfan gracias a su
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dedicacion, que ganan dinero, hacen las relaciones adecuadas en la vida y muy

rara vez hacen algo impulsivo”. (Huczynski, 1997, pag. 26)

El lider manipulador se distingue de los demas por su forma de vestir, ya que lo
que quiere provocar a los demas es dar una impresién de poder correcta y de

interesarse en su trabajo.

En conclusion debemos comprender que el lider manipulador persuade de igual
forma con el mensaje ya sea verbal o no verbal, es decir, que al persuadir de
forma no verbal mediante la postura, los gestos, el tono, la expresién facial, las
miradas, las apariencias y demas estas deben armonizar con el mensaje verbal,
es decir, que exista una congruencia entre como se dice y lo que se dice, ya que

las demas personas confian mas de la comunicacién no verbal.

5.1.2 Técnicas persuasivas: Comunicacion Verbal.

La comunicacion es vital e imprescindible para el comportamiento de las
organizaciones, los grupos y las personas. La comunicacién cumple cuatro

funciones bésicas en una organizacion (Chiavenato, 2009, pag. 309):
v' Control.

Es cuando los miembros del grupo siguen las reglas, normas y procedimientos de
trabajo. También la comunicacion sirve para comprobar que los subordinados

respeten la jerarquia y las normas formales.
v" Motivacion.

Se favorece y estimula la motivacion en la comunicacion cuando se define lo que
debe hacer el subordinado, se evalla su desempefio, se le orienta sobre las

metas y resultados que debe alcanzar, y reforzar el comportamiento deseable.
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v' Expresion de emociones.

Esta es una alternativa para que los miembros del equipo expresen sus

sentimientos de satisfaccion o insatisfaccion.
v"Informacioén.

La comunicacion facilita la toma de decisiones individuales y grupales al transmitir

datos que identifican y evallan cursos de accion alternativos.
Influencia Verbal.

Un aspecto que es posible evaluar con facilidad y rapidez es lo que se dice y la
forma en la que se expresa. Los oyentes hacen asociaciones mentales entre la

expresion del hablante y el poder que éste tiene. (Huczynski, 1997, pag. 32)

La influencia implica argumentos, presentaciones y deberes. Por lo que podemos
decir que, la comunicacion verbal para influir o manipular depende de lo que se
dice y de como se dice. El lider manipulador debe estar consciente de las
caracteristicas de como habla y que esto le provogue que su poder se vea
disminuido, con el fin de que sean eliminadas y fortalezca la apariencia de tener

autoridad y poder.
Seis formas de expresion oral especificas que reducen el poder.

El hecho de monopolizar una conversacion les asegura que daran a conocer sus
ideas y exponer sus temas. Por consiguiente, los demas los llegan a percibir como
lideres. Esta investigacion ha identificado seis formas de expresion oral
especificas que reducen el poder. (Huczynski, 1997, pags. 34-38) Es decir, deben

evitarse para que no se perciba al lider sin autoridad o sin poder.
1. Evasivas y calificativos. (“En cierta forma me agrado”).

Este tipo de respuesta resultan ser molestas para el que escucha, ya que el
empleo de evasivas o calificativos da la impresion de ser débil, imparcial y de

sentirse inseguro acerca de lo que dice.
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Se sugiere que los calificativos a utilizar sean: “para mi, la situacion”, “estoy
convencido de que” o “considero que usted”. Se asegura que si son eliminadas las
evasivas, es posible que sean percibidas como mas convincentes, competentes,

inteligentes y confiables.

2. Frases que exasperan (usted sabe, o sea, lo intentaré, en cierto modo, si

pero).

Estas frases indican al oyente que el hablante ni siquiera se tomé la molestia en
pensar con cuidado lo que deseaba comunicar a su oyente. Estas frases ponen de
relieve su falta de confianza en lo que dice; ademas de que resulta ser molesto

para los oyentes el escuchar este tipo de frases.
3. Intensificadores (realmente me agrado).

Evite el empleo de adjetivos y adverbios vacios, como realmente, muy, excesivo y
terrible. Las palabras intensificadoras carecen de seriedad y de esencia y se
tiende a adjudicarlas a las mujeres. Se deben reemplazar con palabras mas llenas

para dar énfasis, como absolutamente, notablemente, excelente y sobresaliente.
4. Preguntas de coletilla y de descargo.

Las preguntas de coletilla son las que se afiaden al final de una exposicion,
mientras que las de descargo o de no compromiso son expresiones que disculpan,

explican o solicitan la comprension de sus oyentes.

Estas expresiones deben evitarse, en especial cuando se pronuncian en un tono
de voz ascendente, ya que quienes emplean este tipo de pregunta tratan de evitar
una confrontacién, en un esfuerzo por complacer a todos o por obtener el apoyo
de otros. Las preguntas de coletilla y las frases de descargo no sélo reducen su
poder, sino que, en el aspecto intelectual, invitan al oyente a disentir y hacen que

usted dé la impresion de estar menos bien enterados y de ser menos inteligentes.
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5. Muletillas (bueno, este aja).

Las muletillas se emplean cuando necesitamos tiempo para pensar. Las muletillas
son indicio de incertidumbre vy falta de preparacién, al tiempo que incrementan la
oportunidad de interrumpir al hablante. Evite emitir estos sonidos exasperantes
pensando bien lo que quiere decir, formando las frases en su mente y después

expresandolas.
6. Preguntas excesivas.

Al hacer preguntas a los demas, usted no expresa su propia opinién, sino que
solicita la de otros. Este es un patrén oral que indica falta de confianza y un deseo
de atraer la atencion. Sin embargo, las preguntas también se utilizan para
controlar al interlocutor, pues requieren que éste medite en las respuestas en
formas de justificarse y de proporcionar informacion. Se emplean ademas para

comunicar que usted tiene el poder de interrogar.
Otras expresiones carentes de poder

Se ha encontrado que hay una variedad de conductas verbales que restan
influencia. En primer lugar, las disculpas innecesarias o excesivas. En segundo
lugar, esta el hecho de proporcionar informacién irrelevante. Concéntrese en lo
que vaya a comunicar y elimine la informacion innecesaria e improcedente. En
tercer lugar, esta el hecho de evitar una revelacion excesiva de datos personales.

Por ultimo, debe evitarse la cortesia exagerada.
El lenguaje que debe emplearse. Siete técnicas de una charla con
poder.

El lenguaje positivo conduce a un pensamiento positivo, que a su vez deriva de
una accioén positiva. Por consiguiente, la charla de poder y el pensamiento positivo
interactuan en beneficio de usted. Enumeraremos siete encabezados amplios para

la técnica de una charla con poder: (Huczynski, 1997, pags. 38-40)
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1. Proyectar expectativas positivas.

Quienes emplean la charla de poder responden a los demas de una manera
positiva; se orientan hacia resultados positivos; reconocen expectativas ilimitadas;
son optimistas; evitan las frases condicionales; buscan soluciones creativas;
emplean aseveraciones que les otorgan poder; buscan los beneficios en una

situacion; son positivos; y separan a una persona de su conducta.
2. Reconocer meéritos.

Quienes emplean el lenguaje de poder cambian sus desventajas o se olvidan de
ellas; describen sus creencias y sus logros en forma positiva y con orgullo;
reconocen con modestia su propio papel en la creacion del éxito y no la atribuyen
a la suerte; se esfuerzan al maximo sin disculpas ni justificaciones; y reconocen el

merito de los demés cuando las cosas resultan bien.
3. Aprender de las experiencias, en vez de fomentar el fracaso.

Aprenden los fracasos y crecen al experimentarlos; buscan resultados positivos
después de cambios inesperados o de derrotas; se concentran en las opciones y
no en los arrepentimientos; piensan y actian en forma positiva cuando se
encuentran en un punto bajo; cuando describen un fracaso, lo ven como una

derrota temporal; aplican su energia para crear resultados positivos.
4. Serresponsable de sus propios sentimientos.

Eliminan las frases que traslucen que no tienen control sobre el tiempo; aceptan la

responsabilidad de sus acciones.
5. Persuadir a los demas de que trabajen con ellos.

Reemplazan las palabras conflictivas con otras positivas; mantienen abiertas sus
opciones; hacen hincapié en los beneficios que resultaran para las personas en
quienes influyen cuando solicitan ayuda; hacen preguntas especificas que mejoran
las relaciones; se enfocan en lo positivo; aceptan y reconocen las ideas de otros, y

permiten que coexistan con sus propias ideas.
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6. Hablar con decision.

Se comprometen con obligaciones y cantidades de trabajos especificas; afiaden
un margen de seguridad y superan su objetivo; evocan una informacién util y
detallada haciendo preguntas abiertas; y deciden lo que van a decir y cuando

decirlo.
7. Decir la verdad.

Quienes emplean un lenguaje de poder evitan las frases dudosas y titubeantes;
cuando no quieren hacer algo, expresan su negativa; eliminan los términos
universales de autocritica. Por Ultimo, respetan a todos aquellos con quienes
interactian. Recuerdan y emplean los nombres de los demas, o piden que se los

recuerden si los han olvidado.
Palabras o frases deseables.

En este fragmento consideraremos las palabras individuales, que ejercen una

influencia particular. (Huczynski, 1997, pags. 41-42)

“Nosotros”. Esta palabra implica una alianza y un sentimiento de permanecer, de

cooperar, pero que no debe ser utilizada de forma directa.

“No”. Es de suma importancia, por lo que se sugiere que escuche y piense bien lo
gue se pida que haga y se haga un juicio acerca de si quiere 0 no realizar la
actividad, después de haberlo puesto en la balanza con sus intereses y
prioridades; y sin ambigiedades, pero con amabilidad se diga de forma amable y

sugiera a alguien mas que pueda realizar la actividad.

“‘Porque”. Da la impresion de que se tiene mas poder, sugiere que posee una
informacidén que otros no tienen y que tiene el poder de un experto gracias a su

conocimiento del tema del que se habla en este momento.

“Si”. Esta palabra implica que usted tiene la autoridad para decir si 0 no, brindando
la oportunidad de que se incremente su poder. Es una palabra de poder, porque

implica exactamente lo que dice.

120



“Yo”. El pronombre yo es muy importante, cuando se emplea, se implica que sélo

uno es capaz de resolver el problema y que por consiguiente es indispensable.

“Poder” y “Autorizar’. Afaden mas peso, es decir que funcionan en su beneficio,
porque hacen hincapié en que usted es quien decide y sugiere que usted sabe lo

gue hace y por qué.

Persuadir a traveés del poder de la comunicacién verbal consiste en usar palabras
claves que apoyen tu punto de vista de forma creible, légica e inteligente. Es
importante usar un lenguaje que se asocie a la positividad ya que sera asociado
con emociones y conexiones positivas por los integrantes del grupo de trabajo,
recordemos que el utilizar datos o estadisticas como apoyo en la argumentacion

ayudara a tener mayores probabilidades de que sean persuadidos.

La comunicacion verbal, el mensaje, tiene un recorrido desde el emisor hasta el
receptor con tantas barreras que le podria restar poder al lider manipulador, por lo
gue es de suma importancia un mensaje que diga exactamente lo que queremos
que se entienda, un mensaje efectivo que sea transmitido con la intencion
comunicativa que se espera transmitir lo que quiero y que el receptor reciba

claramente lo que se quiere que reciba.

5.2 Técnicas persuasivas aplicadas individualmente.

Argumentaremos que desde que conocemos a otras personas estamos tratando
de manipularlas y que, a su vez, ellas tratan de manipularnos. Con el fin de

intercambiar lo que queremos por lo que ellas desean.

Las organizaciones estdn formadas de personas, a los lideres les resulta mas
comodo manipular a las estructuras organizativas como un conjunto que a los
individuos por separado que son los que componen a esta estructura organizativa.
Los lideres manipuladores han aprendido a observar tanto a las estructuras

organizativas como a los individuos.
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Influencia interpersonal es un término empleado por los socidlogos para designar
el papel que desempefian las relaciones intimas de las personas en el proceso de

transmision de informacion, influencia e innovacién. (Sills, 1975, pag. 690)

El lider manipulador ejerce las técnicas persuasivas de manera individualmente
que “la conversacion con otras personas suele ejercer mayor influencia que los
medios de comunicacién en la adopcion de una nueva idea o practica; que las
personas que suelen influir en otros son las que con ellos estan mas relacionados”
(Sills, 1975, pag. 691).

Como lo ha sefalado David Sills (1975, pag. 693), la influencia consiste en una
corriente de comunicacién en dos direcciones: el oyente puede responder,
preguntar y convencerse a si mismo y la persona que trata de influir en la otra
puede ofrecer inmediatamente una recompensa o castigo por la aceptacion o no

aceptacion.

Pero en la recepcion del mensaje no solo viene la decodificacion de este, sino
también la forma de pensar que tiene cada persona. Desarrollaremos dos tipos de
procesamiento a cada mensaje que son el procesamiento sistematico y el

procesamiento heuristico.

El procesamiento sistematico en las situaciones de persuasion refleja un analisis
cuidadoso e intenso de la informacion relevante. El procesamiento heuristico
ocurre cuando las personas adaptan o rechazan posiciones con base en
heuristicos cognoscitivo —reglas practicas simples- mas que en un analisis
cuidadoso de la informacién pertinente. (Worchel, Cooper, Goethals, & Olson,
2002, pag. 176)

El procesamiento sistematico radica en razonar a fondo la informacion que se
tiene, considerando cada uno de los aspectos, prestdndole toda la atencién
posible y solo queda el aceptarla o rechazarla. Pero por su parte el procesamiento
heuristico consiste en analizar el mensaje tomando en cuenta solo los aspectos de
este que son de interés y la decisién se vale de argumentos por medio de la
experiencia y el conocimiento.
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5.3 Técnicas persuasivas aplicadas en la Organizacion.

El liderazgo adquiere una importancia cada vez mayor en las organizaciones, la
razon es muy sencilla: las empresas requieren lideres que las dirijan
correctamente, pues el liderazgo es la manera mas eficaz de renovar y revitalizar
las organizaciones y llevarlas al éxito y a la competitividad. Sin liderazgo, las
organizaciones corren el peligro de vagar sin metas ni rumbo definido. El liderazgo

les imprime fuerza, vigor y direccion. (Chiavenato, 2009, pag. 335)

Para considerar a la persuasion en la Organizacién debemos tomar en cuenta tres

modelos de integracion de objetivos. (Reardon, 1981, pags. 189-197)

1. Modelo de intercambio, ofrecer a los trabajadores incentivos para que la
Organizacion pueda fomentar la productividad, en este modelo influye la
persuasion unilateral, es decir donde el subordinado renuncia a sus normas
personales y acepta las de la Organizacion durante su horario laboral.

2. Modelo de socializacion, el fin de este modelo es que las organizaciones
gue operan bajo éste es persuadir a las personas para que valoren las
actividades que les ayudan a lograr las metas y es importante sefialar que
esta persuasion se basa en conducirse por el ejemplo, imitando
comportamientos regularmente el del lider y asi contagiar a los demas y
seguir las normas de la organizacion para obtener lo que se busca.

3. Modelo de acomodacion, es una perspectiva bidireccional que examina los
intereses y deseos de los integrantes del equipo de trabajo y con base a
esto la organizacion se estructura de forma que los logros organizacionales

son también los logros individuales.

El concepto de influir esta enlazado a los conceptos de poder y autoridad.
Chiavenato (2009) sefiala que el poder es el potencial de una persona para influir
enotras. En una organizacion, el poder es la capacidad de controlar las decisiones
y las acciones de otras personas, aun cuando éstas se resistan. Por otra parte, la

autoridad se refiere al poder legitimo, o sea, a las facultades que tiene una
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persona gracias a la posicibn que ocupa en una estructura organizacional.

Autoridad es el poder legal y socialmente aceptado.

Influir por medio del poder.

El poder es un concepto abstracto que resulta dificil definir. Sin embargo, la

mayoria de los escritores convienen en que es la capacidad de una persona de

superar a otras para lograr sus metas o resultados deseados. Como tal, el poder

es la base de la influencia. EI hecho, de tener poder le concede la libertad, la

posibilidad de elegir y la habilidad de cumplir con sus responsabilidades, de

controlar su destino y de influir en suambiente. (Huczynski, 1997, pags. 247-248)

Tacticas de poder.

De acuerdo a Kipnis (1984), las tacticas de poder son las formas en que los

gerentes influyen en las personas y convierten su poder en acciones especificas.
(Chiavenato, 2009, pag. 338)

1.

La razon consiste en utilizar hechos y datos para elaborar una presentacion
I6gica o racional de las ideas.

La amabilidad se refiere a utilizar elogios, crear un clima de buena voluntad,
adoptar una postura humilde y tratar de parecer amigable cuando se pide
algo.

La coalicion se refiere a conseguir que otras personas de la organizacion
apoyen una idea.

La negociacion consiste en lograr acuerdos por medio del intercambio de
beneficios, favores o ventajas.

La afirmacion se refiere a utilizar un enfoque directo y vigoroso, a repetir
recordatorios y a girar 6rdenes que se deben cumplir o reglas que exigen
obediencia.

Las autoridades superiores, se refiere a conseguir que los niveles mas altos
de la organizacion apoyen una idea.

Las sanciones o el uso de recompensas y castigos, promesas 0 amenazas

relacionadas con salarios, evaluacién del desempefio o ascensos.
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Hasta aqui hemos demostrado como las técnicas persuasivas es un medio
efectivo para el cambio de actitudes, de conductas y de conocimientos, una
herramienta util y positiva para el logro de estos cambios que provocara que el

lider manipulador establezca los objetivos a lograr.

El lider manipulador como la Organizaciéon deben tener en cuenta que los
integrantes del equipo de trabajo tienen necesidades bésicas las cuales buscan
satisfacer, esto mismo es lo que planteaba A. Maslow en su teoria de las
Jerarquias de las Necesidades, no se deben de pasar por alto porque esto
provocara inconformidades y frustraciones que provocara que no se tenga la
influencia o manipulacién deseada por el lider manipulador que este quiere crear

un sentido de afiliacién y pertenencia hacia la Organizacion.
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Capitulo 6. Eficacia de las Técnicas Persuasivas.

Si usted quiere ser eficaz en su papel de administrador o dirigente necesita poder
hacer mas que comprender o predecir la conducta. Debera desarrollar habilidades

para dirigirla, cambiarla y controlarla. (Hersey & Blanchard, 1981)

Ser competente en el trabajo y lograr influencia dard como resultado el éxito en la

carrera.

La influencia debe ser sutil y sincera si es que usted pretende que las decisiones
le favorezcan: hacia arriba con la alta direccion, hacia abajo con aquellos que le
reportan y lateralmente con sus iguales, sus compaferos de trabajo y todos
aguellos de otras empresas cuyo apoyo usted necesita. Conocer el trabajo es solo
un aspecto de ser efectivo. La otra parte es saber influir en los demas. Toda

interaccion personal es una interaccién de influencia. (Huczynski, 1997, pag. 5)

Admitamos que cuando se habla de controlar la conducta, muchos podrian
plantear una pregunta como: ¢ Esta usted insinuando que debemos manipular la
conducta? Control y manipulacién son términos que han adquirido una mala
connotacion (Hersey & Blanchard, 1981) y al lider manipulador lo que le interesa

es controlar la conducta de sus subordinados.

La capacidad de influir ocupa un papel muy importante en la agenda del lider
manipulador, porque son aquellos que saben influir o manipular de forma efectiva.
El lider manipulador es capaz de obtener el compromiso de los empleados
mediante el fomento del logro de las metas personales de éstos a favor de los

objetivos tanto del Lider como de la Organizacion.

Entre las funciones del lider manipulador se preocupa por las personas que son su
responsabilidad como su cohesion, su compromiso y la clase de relaciones que
llevan con usted, es decir, si al lider manipulador le interesa que se dediquen a
ciertas actividades en lugar de a otras, entonces se preocupa por controlar la
conducta. El lider manipulador acepta la responsabilidad de crear un impacto en la

conducta de otras personas.
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Las tres variables claves en el proceso de influir efectivamente.

Las tres variables clave en el proceso de influir son la persona que ejerce la
influencia, el mensaje y el influido. Para ejercer con éxito la influencia, tendra que
hacer ciertos ajustes en usted mismo, en su apariencia y en lo que dice y lo que
hace. (Huczynski, 1997, pag. 7)

Las personas que influyen con éxito en los demas deben poseer conciencia,
flexibilidad y control. (Huczynski, 1997, pag. 7) Es decir, el lider manipulador debe
ser consciente al comprender sus propios sentimientos y conductas como la de los
demas. Ser flexible, se refiere a la capacidad y buena disposicion del lider
manipulador para que se ajuste a lo que dice y hace para estar a la altura de las
expectativas de los demas. Y ejercer un control consciente sobre su conducta y

controlar a los demas.

Obstaculos para unainfluencia efectiva.

Las investigaciones acerca de la influencia ineficaz identifican cuatro obstaculos

comunes (Huczynski, 1997, pag. 190):

1. Se encontr6 que aquellos que ejercian una influencia ineficaz aplicaban la
estrategia sin reflexionar en las caracteristicas de la persona en quien
deseaban influir.

2. Quienes desean ejercer influencia pero no lo logran subestiman la cantidad
de recursos a los que tienen acceso y que son valiosos otros miembros de
la organizacion.

3. Algunas personas que desean influir simplemente renuncian cuando se
enfrentan a un rechazo, mientras que otras persisten rigidamente con su
estrategia, a pesar de que no esté dando resultados. Ambos son ejemplos
de una actitud inflexible. Por el contrario, los individuos que ejercen
influencia con éxito son flexibles y reconocen que es posible cambiar de

estrategia para vencer la resistencia.
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4. Las personas influyen en otras para alcanzar sus metas, ya sea
empresariales o personales. Quienes ejercen influencia, pero no tiene éxito,

es porque hacen coincidir su estrategia automaticamente con una u otra.

Para ejercer influencia con éxito, usted debera ser capaz de seleccionar la

estrategia de influencia mas apropiada para cualquier situacion determinada.

6.1 Relacion de control y direccidon que crea las técnicas

persuasivas.

Cada miembro del grupo de trabajo traza una linea psicologica que define la
autoridad del lider manipulador. Mas all4 de esta linea, la autoridad por si sola no
dara resultado sino se ayuda de la influencia que el lider manipulador ejerce con

sus subordinados.

Estrategias para Influir.

Una estrategia para influir es un plan para alcanzar una meta. Para tener una
adecuada estrategia, se necesita saber cuales son las mejores y cuando deben

ser utilizadas.
Se identificaron siete estrategias de influencia (Huczynski, 1997, pags. 176-180):
1. Razon.

Se describe como una estrategia de influencia que depende de la presentacidn de
datos e informacion como base de un argumento légico para apoyar una peticion.
La base del poder de quien ejerce la influencia son sus propios conocimientos y su
capacidad para comunicar esa informacién. La estrategia de la razon es la que se
utiiza mas ampliamente en las organizaciones y debe ser la primera eleccion
cuando se quiere influir en los directivos, en las personas del mismo nivel y en los

subordinados.

2. Cordialidad.
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Depende de que el infludo piense bien del que ejerce la influencia. Como
estrategia, la cordialidad incluye un poderoso componente emocional, puesto que
aprovecha las emociones de la persona en quien desea influir. Es mas probable
que quienes desean ejercer influencia empleen la cordialidad cuando tratan de
obtener favores personales o ayuda con su trabajo, o cuando su base de poder
empresarial es débil.

3. Alianza.

Movilizar a otras personas de la empresa para que lo apoyen y refuercen su
peticion. Su poder al utilizar esta estrategia se basara en sus alianzas con otros
en la organizacién. La alianza es una estrategia compleja que requiere habilidad y
esfuerzos considerables. Las alianzas se utilizan para alcanzar metas tanto
personales como empresariales, pero por lo comin como una estrategia de
respaldo.

4. Negociacion.

Es influir por medio de negociaciones e intercambio de beneficios, basandose en
las normas sociales de la obligacion y la reciprocidad. El individuo que trata de
ejercer influencia le recuerda a la persona objetivo los favores pasados que ha

recibido de él, o le promete favores futuros.

Quien ejerce la influencia confia en un trueque que implica hacer concesiones a
cambio de obtener lo que quiere. Se utiliza primordialmente cuando la persona
que desea ejercer influencia busca ciertos beneficios personales. El punto débil es

gue crea obligaciones en el futuro, que el que ejercio la influencia debe cumplir.
5. Asertividad.

Para referirse a una estrategia de influencia que implica, por medio de la
insistencia enérgica, obtener lo que se quiere de las personas. La asertividad-
insistencia da la impresion de que el que va a influir esta “a cargo” y espera que se
acaten sus deseos.
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6. Autoridad superior.

Es una estrategia de influencia que utiliza la cadena de mando y las fuentes de
poder externas para influir en la persona objetivo. Describir la situacion en la cual
quien desea ejercer influencia recurre al apoyo del gerente superior con poder

sobre la persona en quien se desea influir.
7. Sanciones.

Las sanciones pueden ser positivas 0 negativas e implican ya sea beneficios
deseables o consecuencias indeseables. El empleo de las sanciones es un
enfoque clasico y quiza parezca una estrategia obvia de influencia. Sin embargo,
es evidente que su empleo depende de las posibilidades de quien desea influir
para proporcionar recompensas Yy administrar castigos. Hay que emplearlas con
cautela, puesto que una falla en dar seguimiento llevard a una pérdida de la
credibilidad. Si se utilizan con moderacion, seran efectivas, pero su empleo

repetido o excesivo desembocara en resentimiento.

Aplicacion de las Estrategias de Influencia.

El uso frecuente de las siete estrategias varia, dependiendo de la direccién de la
influencia. Por lo que se ha agrupado estas siete estrategias de influencia en
diferentes formas. La razon, la cordialidad y la negociacidén son las estrategias
principales que la persona que desea ejercer influencia deberd utilizar
inicialmente. Las cuatro restantes —asertividad, autoridad superior, alianza y
sanciones- se clasifican como estrategias de “respaldo”, que tienden a emplearse
cuando se ha rechazado la estrategia inicial. Quedando las preguntas: ¢Como
debe aplicarse la estrategia de influencia, y cuando emplearla? (Huczynski, 1997,
pags. 180-187)
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1. Razén.

El razonamiento implica la presentacién de hechos y datos con el fin de sustentar

un argumento l6gico que respalde su sugerencia.

A quienes ejercen la influencia les agrada emplear la razon para persuadir, tal vez
porque se sienten comodos al hacer que “los hechos hablen por si mismos”. Un
razonamiento crea una motivacion intrinseca, pues permite que la persona en
quien se influye convenga en algo que acepta como si fuese una buena idea. La
influencia por medio del razonamiento incrementa la autoestima del individuo en
quien se influye, pues siente que lo tratan como un ser pensante que experimenta
la necesidad de comprender lo que hace. Esta es la razon por la que es la primera

eleccion entre las estrategias de influencia.
2. Cordialidad.

Como base para la influencia, la cordialidad no se debe emplear de la misma
manera en que usted decidiria usar la razon o las amenazas de recurrir a una
autoridad superior. Implica crear de antemano y mantener una relacion positiva
con la persona en quien desea influir y después aprovecharla para alcanzar su
objetivo.

Existen ciertos pasos a seguir para actuar cordialmente con alguien: 1) estar cerca
de la persona, debido a que entablamos amistad sobre la base de la oportunidad;
2) utilice algunas de las tacticas para congraciarse, en especial el halago y la
aceptacion de las opiniones de otros, que estan particularmente disefiadas para
lograr que sus cualidades personales atraigan a la persona en quien desea influir y
por consiguiente ganarse su amistad; y 3) es hacer que la persona en quien desea
influir se sienta importante, lo que incrementara su autoestima. Es natural que
esas personas se sientan atraidas hacia aquellos que les demuestren un interés

personal y desearan recibir mas esa clase de atencion tan agradable.

En consecuencia, cuando usted muestre interés por alguien, ese alguien se

sentira halagado y le darad una respuesta positiva. Sin embargo, puesto que usted
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quiere evitar una excesiva familiaridad, lo mejor es empezar por hacerles
preguntas de naturaleza general y terminar con las que se relacionan con sus

intereses personales.
3. Alianza.

Las alianzas se utilizan para fines tanto personales como empresariales, con el fin
de influir en los compairieros de trabajo y en los gerentes. Cuando vaya a formar

una alianza, busque a quienes tienen intereses y poder similares.

Cuando organice una alianza, evite que la perciban como subversiva o como
grupo de presion. Tenga cuidado en observar todas las reglas, los protocolos y las
tradiciones de la Organizacién y asegurese de seguir todos los canales apropiados
y de permanecer dentro de la cadena de mando. De manera que trate de
presentarles las propuestas a sus aliados como “una solucion mas productiva para

llevar a cabo en el futuro”.

Opere abiertamente como alianza, evitando las comunicaciones secretas.
Proporcione un contacto y apoyo mutuos y constantes, puesto que ésta es la base

para que la alianza se mantenga unida.

Para influir al maximo, la persona en quien desea influir debe considerar a los
aliados que usted escogié como individuos objetivos y capaces de pensar por si
mismos. Por consiguiente, el empleo inusual de la alianza incrementa

notablemente su influencia.
4. Negociacion.

Se hace hincapié en la distincion entre intereses y posiciones. Por lo coman, las
personas adoptan una posicion acerca de un tema y abordan el conflicto de las
posiciones. Consideran que su meta debe estar de acuerdo con una posicién y se

sorprende cuando llegan a un callejon sin salida.

Es mas util empezar por identificar los intereses de los demas, los deseos vy las

necesidades que experimentan las personas. La posicidon que usted tendra es lo
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gue ha decidido hacer, en tanto que su interés sera lo que le hizo tomar esa
decision. Para cada interés hay varias posiciones, todas igualmente aceptables.
Ademas, es posible que detras de ciertas posiciones opuestas haya mas intereses
comunes que en conflicto. Con frecuencia damos por sentado que, debido a que la
posicion de otra persona es opuesta a la nuestra, sus intereses también deben ser

opuestos.

La negociacién es una estrategia util cuando se buscan beneficios personales,

siempre y cuando el intercambio sea de un valor igual.
5. Asertividad — insistencia.

Es una estrategia de respaldo de la influencia. Implica conductas como vigilar a la
persona en quien se va influir y recordarle repetidas veces las necesidades que
usted tiene; enfrentarse a ella o indicarle que las reglas lo exigen; ordenarle o
pedirle simplemente que hago lo que usted necesita; establecer un limite de
tiempo para la tarea; decidir que es algo obligatorio, o pedirle que sugiera una

forma mejor de hacerlo.

La asertividad-insistencia se utiliza mas cuando los objetivos son en beneficio de
la empresa, cuando el nivel de expectativas de éxito de quien ejerce la influencia

es bajo y el nivel de poder de la organizacién es elevado.

Da mejores resultados cuando la persona que ejerce la influencia posee toda la
informacién requerida y cuando el tiempo disponible para poner en practica la
decision breve. EI empleo excesivo de esta estrategia engendrard o incrementara

la resistencia.
6. Autoridad Superior.

Drummond (1991) menciond la forma en la cual a las personas les resulta comodo
ocultarse detrads de las reglas, afirmando que, un cuan son malas, es necesario
seguirlas (“lo lamento, me gustaria ayudarlo, pero hay ciertas reglas que me lo
impiden”). El hecho de invocar una autoridad superior, no importa si se trata de

reglas o de gerentes, ciertamente servird a sus propoésitos.
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Sin embargo, si se invoca en su contra, usted debe actuar para cambiar la
percepcion de otros de la regla en cuestion, afirmando que es contraproducente
para la eficiencia, 0 que dara por resultado una injusticia y que, por consiguiente,

no debe seguirse.

La autoridad superior es una de las estrategias de respaldo que tienden a

utilizarse como un ultimo recurso.
7. Sanciones.

A pesar de que el empleo de una sancidén negativa tal vez cause resentimientos,
representa un medio de influir. La amenaza debe ser significativa para la persona
y ajustarse al nivel apropiado. Debe ser algo que la persona desee evitar, con

consecuencias lo bastantes graves para motivar su conducta.

También debe incluir la nocion de que se recompensara una conducta deseable.
Las personas se sienten mas motivadas para aspirar a una recompensa deseada
que para evitar un castigo desagradable. Se le proporciona en determinado
momento un beneficio, con la esperanza de conseguir la conducta deseada en el
futuro. La persona obtiene el beneficio, lo que incrementa su satisfaccion, reduce

el resentimiento y promueve una actitud mas positiva hacia usted.

Por el contrario, una promesa condicional depende de un desempefio satisfactorio
futuro y es util cuando la persona que va a ser influida no ve un vinculo claro entre
la conducta que usted desea y la recompensa que le proporcionara. Debera
decidir qué es lo que motivaria a una persona a responder y qué es lo que usted

va emplear para obtener una conducta determinada.

6.2 Limites y alcances de las técnicas persuasivas.

Gran parte o la mayoria de los componentes de las técnicas persuasivas que

utiliza el lider manipulador es la comunicacion, y es importante recalcar que la
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buena comunicacién es esencial para la eficacia de cualquier grupo u

organizacion.

La investigacion indica que la mala comunicacion tal vez es la fuente de conflictos
personales mas frecuentemente citada. Debido a que los individuos pasan cerca
del 70% de sus horas de vigila comunicandose (escribiéndose, leyendo, hablando,
escuchando) parece razonable concluir que una de las fuerzas que restringen el
exitoso desempefio del grupo es la falta de una comunicacién eficaz. (Robbins S.
P.,1999, pag. 310)

Por lo que podemos decir que ningUn grupo existe sin comunicacion, es decir, sin
la transmision de significados entre ellos, ya que soOlo de esta forma se pueden
difundir la informacion y las ideas. La comunicacion no solo se trata de

simplemente un significado compartido, sino debe ser entendido y razonado.

Barreras paralas técnicas persuasivas efectivas.

Mencionaremos algunas de las mas destacadas barreras de las técnicas

persuasivas efectivas.

1. La filtracion que se refiere a la manipulacion de la informacion, es decir que
de esta manera sea vista de manera mas favorable para el subordinado.

2. La percepcion selectiva, es decir que los subordinados escucha, observan
y razdén en forma selectiva, basados en sus necesidades, motivaciones,
experiencias, antecedentes y otras caracteristicas personales.

3. Defensiva, es decir que cuando la gente se siente amenazada, reacciona
en cierta forma reduciendo la habilidad para que se logre un entendimiento

mutuo.

El lenguaje, las palabras significan de formas diferentes para cada una de las

personas. Se asume que significan lo mismo para ambas caras de la moneda.
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Resistencia a las técnicas persuasivas.

Hovland, Janis y Kelley (1953), en su analisis de los factores que influyen sobre la
atencién y comprension y aceptaciéon de mensajes persuasivos, hacen hincapié en
la influencia sobre la motivacién a aceptar o rechazar las conclusiones de la fuente

de comunicacion. (Sills, 1975, pag. 153)

En las situaciones de las técnicas persuasivas se despiertan expectativas
opuestas, que operan como resistencias. Los autores sefialan que se ha arrojado
resultados por los experimentos sobre los efectos de la comunicacion coinciden a

reducir el grado de aceptacion:

1. Expectativas de ser manipulado por la fuente de comunicacion.
2. Expectativas de equivocarse.

3. Expectativas de desaprobacion social.

La eficacia en las técnicas persuasivas es obtener un beneficio mutuo,
recordemos que la persuasion es la capacidad de lograrlo mediante procesos de
comunicacioén tanto verbal como no verbal que influyan en la postura de los demés
hacia un objetivo 0 meta planeada, estas técnicas pueden aplicarse de forma
individual como grupal, donde la persona que utiliza esta herramienta busca el ser

un guia, un lider manipulador.

Es importante sefialar que los aspectos en las técnicas persuasivas en el terreno
de la comunicaciéon verbal como en la no verbal son complementarios, es decir
que son herramientas que se entrelazan para poder construir un mensaje que
deseamos que sea transmitido, ya que no son de caracter independiente, no
podemos pensar en un mensaje verbal que no tenga aspectos de comunicacion
no verbal, lo importante con lo anteriormente sefialado es que es importante
considerar que el mensaje tanto verbal como no verbal tiene un impacto en el
receptor que esta interpretandolo, tenemos que tener muy en claro la congruencia
que lo que queremos decir se esta comunicando tanto verbal como no
verbalmente de forma correcta para que se tenga las respuestas que estamos

buscando.
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Como todo proceso, existen las barreras para la utlizacion de las técnicas
persuasivas de manera efectiva, que son muchas, van desde las fisicas, como la
debilidad de las sefiales, la no congruencia con el acto y lo que se expone, los
ruidos técnicos originados en los instrumentos que se utilizan en la comunicacion,
hasta las psicolégicas, como la exposicién y percepcion selectivas de los
integrantes del equipo de trabajo ante los mensajes masivos, 0 los ruidos
semanticos que provoca la disparidad de significados manejados entre el emisor y
el receptor. Estas barreras son la causa de la pérdida de informacion en el
mensaje durante el proceso comunicativo. Como podemos evitar esto, el uso de
la repeticion y del efecto acumulativo de los mensajes como un medio de superar

estos filtros y distorsiones.
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Conclusiones.

Para concluir este trabajo de investigacion acerca del “Liderazgo Manipulador”
haremos una recopilacién de todo lo investigado para llegar a una conclusion que

nos atafie en esta investigacion.

Liderazgo, es aquel que influye en las demas personas, que forman parte del
equipo de trabajo, haciendo que este equipo trabaje para el logro de metas y

objetivos de forma efectiva dentro de la Organizacion.

Con frecuencia el término de liderazgo se cree que es sinénimo de direccion,
estos términos no se deberian asociar ya que direccion se entenderd como
aguella persona que se le otorga poder dentro de la Organizacion para conducir o
guiar al equipo de trabajo, mientras que Liderazgo es la interaccion donde una

persona ejerce ciertas conductas de influencia sobre el equipo de trabajo.

El liderazgo puede basarse en cualidades personales (aspecto fisico, valor,
simpatia), como en el prestigio que otorga la posesién de ciertos conocimientos y
dotes o de posiciones sociales elevadas, o por una combinacion de varios de

estos elementos.

Que una persona tenga cierta “personalidad el lider”, dentro de una formacién
social, dependerd de que ejerza una determinada influencia sobre los demas,
depende de los objetivos y tareas especificas del grupo, asi como de la estructura

y del entorno social del grupo.

Desde el punto de vista Organizacional, cualquier tipo de Organizacién necesita
un cierto tipo de direccion y control para obtener el logro de los objetivos deseados
dentro de la misma y para lograr este tipo de control y direccion debe de llevarse a

cabo la funciéon de liderazgo.
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Uno de los factores que mas influye para que seas un buen lider es la capacidad o
aptitud para lograr que los seguidores se identifiquen con el lider; ya que el
liderazgo es una direccién compartida, lo que queremos decir con compartida es
que todo lo que forma parte de la relacion de liderazgo tienen un objetivo comun o,
por lo menos, estos objetivos son semejantes y compatibles, el lider tiene la
capacidad de hacer compatibles sus necesidades individuales con los objetivos de
la Organizacién y con la cooperacion de ambas partes se alcanza los objetivos de

una forma efectiva.

En el ejercicio del liderazgo por medio del poder o de la influencia de fondo implica
que las cosas ocurran a través de otras personas los objetivos deseados y

alcanzarlos de forma efectiva.

A partir de aqui abordaremos el estilo de liderazgo que nos compete en esta

investigacion que hemos denominado como “Liderazgo Manipulador”.

El Lider Manipulador, es aquella persona que dirige o conduce a los integrantes
del equipo para el logro de forma efectiva de los objetivos deseados ejerciendo

manipulacién y poder ante los integrantes del equipo de trabajo.

La manipulacién se produce cuando un individuo ejerce una tentativa de toma de
control del comportamiento de una persona o de un grupo y esto se logra por
medio de técnicas de persuasion, tratando de conseguir eliminar la capacidad de
juzgar O6rdenes y asi conseguir que el lider de forma efectiva los dirija a la

obtencion de las metas deseadas.

La funcién primordial del poder sera fijar que pautas son las que los miembros del
equipo de trabajo deben seguir y crear canales para que esas pautas sean
seguidas, el poder es un proceso de intercambio, de estimulos y respuesta, de
accion y reaccion, de forma que sea reciproco para ambas partes, a lo que se le

ha denominado “ganar-ganar”.

El perfil del “Lider Manipulador” esta centrado en la persona del lider, un liderazgo

fuerte y bien dirigido, un liderazgo que controla por medio del dominio y del poder
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inherentes a su cargo, ya que es el lider manipulador quién toma las decisiones
pero que son aceptadas por los demas porque ha influido en los miembros del
equipo de trabajo para que acepten y crean que son parte de la toma de

decisiones.

Es importante sefialar que el lider manipulador utiliza las carencias o deficiencias
de cada integrante del equipo de trabajo para poder manipularlos por medio de las
técnicas persuasivas dando como resultado el poder de dirigirlos o conducirlos

hacia el objetivo que €l desee.

El lider manipulador actia de acuerdo a sus necesidades, es un lider que tiene
bien definido tanto la tarea, objetivo o meta como la manera en la cual sera
alcanzada por medio de técnicas y pasos que se deben seguir en el proceso
laboral, este lider tiene la capacidad de conceder recompensas y castigos.
Recordemos que la caracteristica primordial del lider manipulador es tener un
comportamiento que una y estimule a las demas personas hacia el logro de los

objetivos.

Los miembros del equipo de trabajo como cualquier persona estan motivadas
principalmente por sus propios intereses, sabiendo esto el lider manipulador
influye en ellos realizando intercambios que involucren beneficios mutuos, es
decir, influye en los integrantes del equipo de trabajo para que hagan parte de sus
mismos objetivos, los objetivos de la Organizacién y asi obtener un beneficio
mutuo cuando se logra los objetivos deseados. Ya que haciendo compatible las
necesidades de ambas partes, la cooperacion manipulada e influida de parte del

lider se llegara de una forma efectiva el logro de los objetivos.

El lider manipulador es el que realizara la integracion en el aspecto mas critico de
la administracion que es la labor de la integracion de los esfuerzos individuales a
objetivos de la organizacion e influir en el comportamiento de los miembros del
equipo de trabajo. En esta investigacion se analizaron los medios para influir en el

comportamiento de individuos, grupos y organizaciones por medio de las técnicas
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persuasivas basadas en la comunicaciéon, persuasion y en las necesidades

insatisfechas basandonos en la Teoria de las Necesidades de A. Maslow.

La influencia denota cualquier “cambio en el comportamiento de una persona o
grupo debido a la anticipacién de las respuestas de otros por medio de un sistema
de influencia como la persuasion, la sugerencia y la emulacion que puede afectar
al comportamiento”. El sistema de influencia que ejerce el lider manipulador es
una conjuncién con términos como poder, manipulacién y autoridad. El lider
manipulador provoca estos cambios en el comportamiento porque son causadas
por ideas o por necesidades insatisfechas que seran satisfechas de alguna forma
con el cumplimiento de los objetivos deseados como el uso de aliciente para lograr

la respuesta deseada.

El analisis del comportamiento aplicado (un medio de modificacion del
comportamiento que deriva del condicionamiento operante) puede ser considerado
como una forma de persuasién utilizadas por el lider manipulador para el refuerzo
positivo a favor del comportamiento deseado (desde el punto de vista del
influyente) tiende a inducir al influido para que continGe con ese comportamiento
como los sistemas de gratificacion que podrian incluir solamente reconocimiento y

elogio han demostrado tener éxito en modificar el comportamiento individual.

El liderazgo manipulador también puede definirse como la manera de ejercer
influencia. Esta definicién reconoce que en los grupos sociales existen procesos
bilaterales de influencia interpersonal, ya que la autoridad del puesto de un “lider”
podria no ser suficiente para persuadir a los subordinados para que realicen
actividades apropiadas, sino que este tipo de liderazgo es influencia, esto es, el
arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y

entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.

El méas importante principio del liderazgo es éste: los individuos tienden a seguir a
quienes, en su opinidn, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas

personales.
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El lider manipulador utiliza el poder como la capacidad de hacer o afectar algo, es
decir implica la habilidad para influir en otros, manifestando la capacidad (ejercida
0 no) de producir un suceso determinado o la influencia ejercida por una persona,

por cualquier medio, sobre la conducta de otros de una manera intencionada.

Desafortunadamente, tanto la manipulacién como al poder tienden a tener una
connotacién negativa y ha sido vinculado con dictadores y déspotas. Realmente el
poder como la manipulacion es un concepto neutral, en términos simples, la
capacidad de influir en la conducta de otros; para bien o para mal. Estos subyacen
en forma de influir en la conducta, son la aptitud para inducir el cambio psicolégico

o de comportamiento.

Liderazgo Manipulador, es efectivo para la Organizacion, sefialaremos que el lider
manipulador necesita el éxito de su efectividad, ya que no solo se determina por el
éxito de su liderazgo en la Organizacién sino otras circunstancias diferentes que
comprueben la efectividad de su liderazgo como: no puede ser eficaz o eficiente
(efectivo) a menos que los integrantes del equipo de trabajo estén dispuestos a
alcanzar los objetivos deseados, el lider manipulador logra esto con la capacidad
de influir en ellos por medio de una visién y esto ayuda a reforzar los lazos entre
ellos porque es un lider que manipula esta vision de una forma convincente y
persuasiva, de tal forma que los empleados estén estimulados para alcanzar estos

objetivos deseados que ellos mismos haran propia.

El liderazgo manipulador esta constituido por un lider que pretende mantener un
equipo solido de trabajo, sus normas, sus controles y del cumplimiento del trabajo
para lograr la meta deseada, basado en la manipulacion que el lider logre tal
influencia ante los integrantes de su equipo y con la aplicacién de ciertas técnicas
persuasivas que ayudaran al lider como a los subordinados indicar el rumbo por el
cual se desarrollara la obtencién de las metas que se han planteado y se ha hecho

parte a los integrantes del equipo.

Las funciones de liderazgo son importantes en las actividades de grupo y no

necesariamente son responsabilidad de una persona. Sin embargo, los roles de
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liderazgo formal son cruciales en las organizaciones, y en este rol personal. El
interés esta en la manera en que el liderazgo puede ser instrumento para mejorar
las organizaciones y resultar en una mayor efectividad, eficiencia y satisfaccion del

participante.

Las funciones del “Liderazgo Manipulador’ en esta investigacion con las cuales el

lider se desarrolla dentro de la Organizacion.

La primera funcion: integracion del Liderazgo Manipulador, coordinar a un grupo
de trabajadores, por la diversidad en las formas de pensar, capacidades,
disposicion para trabajar, responsabilidad, entre otros factores y el intentar
dirigirlos hacia un mismo objetivo es complicado. Por lo que el lider manipulador
como estrategia forma un plan (acciones y decisiones a emprender) otorgandole
una mayor capacidad de influencia sobre sus integrantes para conseguir la meta
deseada, y no sélo adapta las necesidades del entorno para llegar a satisfacer las
demandas, sino que incluso influye en ellos para que sea una meta comuin y sea

satisfecha de forma efectiva tanto para el empleado como para la Organizacion.

La segunda funcién: direccion del Liderazgo Manipulador, impone su propia
voluntad pero de forma sutil para que el grupo de trabajo no sienta la manipulacion
de forma negativa sino que crea que es parte del proceso y la acepte de forma
positiva y asi la meta que se quiere alcanzar se haya convertido en un objetivo
comun y el logro de esta provoque la satisfaccion de las necesidades de forma

individual como grupal.

La direccion del lider manipulador esta basada en la capacidad del mismo lider, es
decir, cualidades personales y las técnicas persuasivas y asi provocar una
manipulacién para la aceptacion de influir ante los demas para lograr las metas u

objetivos deseados.

La tercera funcion: motivacion del Liderazgo Manipulador, el lider manipulador

basa la motivacion primordialmente en las necesidades satisfechas o no

satisfechas de los integrantes del grupo de trabajo, la teoria de las necesidades

sefala que se le da herramientas para poder lograr satisfacer sus necesidades y
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esto provoca un mayor esfuerzo en su tarea como parte del grupo de trabajo y

alcanzara a satisfacerlas.

Sin dejar a un lado que el lider manipulador influye a través de su poder, es
importante mencionar aqui que el poder que utiliza el lider manipulador puede ser
usado de forma constructiva o destructivamente, influye por medio del poder para
lograr los objetivos de la Organizacion, como los propios y los de los empleados,
en los cuales el lider ha jugado un papel muy importante porque a manipulado

complementado estos objetivos.

El lider manipulador utiliza la teoria de la piramide de Maslow porque es una
herramienta que le hace saber porque las personas se comportan de cierta forma,
el origen de la conducta es la necesidad, por lo que el Lider Manipulador influira

en estas necesidades para persuadir en los miembros del grupo de trabajo.

Hemos argumentado que el comportamiento de los individuos en un momento
particular se determina generalmente por la necesidad mas apremiante. Pareciera
significativo que los administradores tengan cierta comprension sobre las

necesidades comiunmente mas importantes para la gente.

Pero ¢qué sucede con la motivacion de esta persona cuando estas necesidades
basicas empiezan a satisfacerse? Pues ahora, lo que empieza a cobrar
importancia en vez de necesidades fisioldgicas son otros niveles de necesidades
gue seran las que motivan y dominan el comportamiento del individuo. Y, cuando
estas necesidades de alguna manera quedan satisfechas, emergen otras

necesidades y asi sucesivamente.

En conclusiéon, podemos observar que los perfiles de cada uno de las
necesidades, basada en la Teoria de las Necesidades de Maslow, son diferentes
entre siy quiza podriamos decir que son el extremo una de otra, tenemos un perfil
desarrollado para reconocer cierta necesidad insatisfecha en las personas, que a
continuacion mencionaremos recomendaciones de cOmo actuar para que

podamos influir o manipular a los integrantes del equipo de trabajo.
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Como lider manipulador debe saber cémo persuadir de forma individual y a nivel
organizacional, por lo que sefialamos recomendaciones para manipular a los

integrantes del equipo de trabajo.

La cuarta funcion: control del Liderazgo Manipulador, que establece el lider
manipulador esta relacionado con los procedimientos, técnicas y estrategias que
utilizan para conseguir sus objetivos propuestos, estructura bien definida donde
cada empleado tiene sus responsabilidades que le corresponden como las tareas

perfectamente definidas.

La ética y moral del Lider Manipulador, se concentra en una serie de tareas
importantes que son: la tarea de emprender, que consistird en iniciar y proponer
cambios que mejoren la situacion inicial; la tarea de gestionar, resolver los
problemas ocasionados por el funcionamiento de la organizacion; la tarea de
asignar recursos; y la tarea de negociar, tanto dentro como fuera de la empresa
las influencias, los cambios y los efectos que produzcan sus actuaciones, para ello

deberan cultivar una minuciosa y detallada sensibilidad ética.

En dltima instancia, juzgamos a nuestros lideres dentro de un marco de valores. El
marco difiere de una cultura a otra y de una era a la otra. ¢COmo podria uno
caracterizar a un lider que cumple con pautas éticas y moralmente aceptables?
Queremos lideres que sirvan al bien comin y que a la vez sirvan a nuestros

intereses particulares, sean cuales fueren.

Rasgos todos éstos que, en su adecuada proporcion, podran hacer del directivo
un lider manipulador con capacidad para influir a las personas dentro de la
Organizacion y guiarlos hacia el logro de forma efectiva de los proyectos

organizacionales.

El lider manipulador utiliza la persuasion para lograr que los integrantes del equipo

de trabajo modifiquen su conducta para el logro de los objetivos deseados.

La capacidad de influir, persuadir, manipular o motivar a los demas depende en

gran medida del poder que tiene el lider manipulador ante los demas y el que ellos
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perciben, es decir, el lider manipulador de acuerdo a las capacidades
conductuales lograra que los demas hagan lo que él desea, recordemos que esto

es un proceso que pasara desapercibido para los demas.

El lider manipulador logra la cooperacion de los integrantes del grupo de trabajo,
por medio de influir y persuadir en los demas por medio de intercambio que
provoquen beneficios mutuos. El lider manipulador logra esto, por medio de ser
especifico y estable en sus ideas de una forma sencilla y clara, es decir, la
coherencia de su mensaje dando por resultado certidumbre y compromiso,
recordemos que las caracteristicas de la personalidad del lider manipulador son

importantes para que se dé una aceptacion positiva del mensaje.

El lider manipulador a partir de la persuasion lograra que los integrantes del grupo
de trabajo modifiguen su conducta para el logro de los objetivos de la
Organizacion, como logra esto, con la utilizacién de técnicas persuasivas para
cambiar, formar o reforzar las actitudes de las personas, ya que es la actividad de

modificar la conducta de los integrantes del grupo de trabajo.

Las técnicas persuasivas se dividen en dos grandes campos: la comunicacién no

verbal y la comunicacion verbal.

El lider manipulador persuade de igual forma con el mensaje sea verbal o no
verbal, es decir, que al persuadir de forma no verbal mediante la postura, los
gestos, el tono, la expresion facial, las miradas, las apariencias y demas estas
deben armonizar con el mensaje verbal, por lo tanto debe existir congruencia entre
como se dice y lo que se dice, ya que las demas personas confian mas en la

comunicacion no verbal.

La comunicacion no verbal es de suma importancia porque es donde transmitimos
emociones que esto permite que exista un vinculo entre las personas y que la
persuasion sea de forma correcta para la negociacion donde se busca un

resultado final en el que ambas partes ganen.
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Las técnicas persuasivas son una herramienta de comunicacion Uutil para
transformar ideas y comportamientos por medio de la argumentacion, el
conocimiento, el método, el discurso y la evidencia. Pero las técnicas persuasivas
de comunicacion verbal no servirian sin antes fijarnos un objetivo que nos sea
posible comunicar, es decir, que necesitamos un objetivo donde hayamos
planificado los argumentos que les ofrecera a los demas en una perspectiva que

no habia tomado en cuenta.

Persuadir a traves del poder de la comunicacién verbal consiste en usar palabras
claves que apoyen tu punto de vista de forma creible, l6gica e inteligente. Es
importante usar un lenguaje que se asocie a la positividad ya que sera asociado
con emociones y conexiones positivas por los integrantes del grupo de trabajo,
recordemos que el utilizar datos o estadisticas como apoyo en la argumentacion

ayudara a tener mayores probabilidades de que sean persuadidos.

La comunicacion verbal, el mensaje, tiene un recorrido desde el emisor hasta el
receptor con tantas barreras que le podria restar poder al lider manipulador, por lo
gque es de suma importancia un mensaje que diga exactamente lo que queremos
gue se entienda, es decir un mensaje efectivo que sea transmitido con la intencion
comunicativa que espero transmitir lo que quiero y que el receptor reciba

claramente lo que yo quiero que reciba.

A diferencia de las anteriores recomendaciones, estas se tratan de
recomendaciones grupales, es importante mencionar aqui que no encontraremos
un grupo que al 100% tenga personas con determinada carencia, encontraremos
grupos mezclados, es decir, que tenga personas con diferentes carencias, es aqui
donde el criterio del lider manipulador juega un papel importante, a que me refiero
con esto es cuando el criterio del lider manipulador debe de saber cuél es el
mayor peso que existe de personas con determinada carencia y asi aplicar las
reglas grupales, como ventaja es que de forma individual podra apoyarse de las

recomendaciones individuales.
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Llegando asi a nuestro objetivo de la investigacién, la eficacia de las técnicas

persuasivas concluyendo de la siguiente manera:

La eficacia en las técnicas persuasivas es obtener un beneficio mutuo,
recordemos que la persuasion es la capacidad de lograrlo mediante procesos de
comunicacion tanto verbal como no verbal que influyan en la postura de los demas
hacia un objetivo o meta planeada, estas técnicas pueden aplicarse de forma
individual como grupal, donde la persona que utiliza esta herramienta busca el ser

un guia, un lider manipulador.

Como todo proceso, existen las barreras para la utilizacion de las técnicas
persuasivas de manera efectiva, que son muchas, van desde las fisicas, como la
debilidad de las sefiales, la no congruencia con el acto y lo que se expone, los
ruidos técnicos originados en los instrumentos que se utilizan en la comunicacion,
hasta las psicolégicas, como la exposicion y percepcion selectivas de los
integrantes del equipo de trabajo ante los mensajes masivos, 0 los ruidos
semanticos que provoca la disparidad de significados manejados entre el emisor y
el receptor. Estas barreras son la causa de la pérdida de informacién en el
mensaje durante el proceso comunicativo. Como podemos evitar esto, el uso de
la repeticion y del efecto acumulativo de los mensajes como un medio de superar

estos filtros y distorsiones.
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Glosario.

Administracion. Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
personas trabajen juntas para lograr propdsitos eficientemente seleccionados.
Conjunto de técnicas sistematicas que permiten que las organizaciones sociales
logren sus fines. Accién de planear, controlar y dirigir los recursos de una
organizacion con el fin de lograr los objetivos deseados.

Administracién por objetivos (APO). Un conjunto formal de procedimientos que

establece y revisa los avances hacia metas comunes para los administradores y
los subordinados.

Aptitud. Potencial fisico, mental y emocional del individuo para llevar a cabo un

tipo especifico de trabajo. Cualidad inherente de facilidad que se posee y con que

se puede ejecutar labores y atender responsabilidades.

Autoridad. Poder legal o legitimo. Derecho de manda o de obra; jurisdiccion.
Persona, junta o comision que tiene poder en un campo determinado; las que

ejercen el poder o mando.

Burocracia. Estructura administrativa ideal y mecanizada, caracterizada por una
division especifica del trabajo y con lineas definidas de autoridad, politicas y
parametros para el desempefio. Organizacion con una estructura legal, formal y

jerarquica.
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Capacidad. Habilidad de utilizar en forma efectiva el saber, los conocimientos
técnicos y los atributos mentales propios. Grado de competencia con el que,
valiéndose de la accién, alguien aplica sus conocimientos generales o especificos

a un problema u objetivo.

Castigo. Aquella pena o sancion que se le impone a alguien como consecuencia

de haber contrariado alguna norma u orden, establecidos a través de una
autoridad.

Comunicacion. Proceso de enviar informaciéon a un receptor a través de canales

seleccionados, y recibir retroalimentacidn para asegurar el mutuo entendimiento.

Control. Funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio
individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a
los planes. Implica medir el desempefio con metas y planes; mostrar dénde

existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlas.

Coordinacion. Acto de llevar un conjunto de personas o de cosas distintas a una

accion o condicion comunes, ajuste armonico.

Dependencia. La relacion del subordinado respecto del Lider cuando el Lider

posee algo que el subordinado requiere.

Desarrollo organizacional (DO). Enfoque sistematico, integral y planeado para
mejorar la eficacia de los grupos de personas y de toda la organizacién, mediante

la utilizacion de diversas técnicas para identificar y resolver problemas.

Direccidon. Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre
las personas para que contribuyan a las metas de la organizacién y del grupo; se
relaciona principalmente con el aspecto interpersonal de administrar. Guia,

instruccidon, mando.

Efectividad. Habilidad de seleccionar las metas y objetivos adecuados, y

alcanzarlos.
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Eficacia. Consecucidn de objetivos; logro de los efectos deseados. Capacidad de

lograr el efecto que se desea o espera.

Eficiencia. Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de

objetivos al menor costo u otras consecuencias no deseadas.

Equipo. Grupo de personas con habilidades complementarias comprometidas con
un propdsito comdn y una serie de metas de desempefio, de los que son

mutuamente responsables.
Equipo de trabajo. Grupo formal que realiza en comun una tarea o una funcion.

Estimulo. Aquello que origina una respuesta 0 una reaccion. Entusiasmo para

desarrollar una determinada accion o trabajar.

Estrategia. Determinacion del propdsito (o la misién) y los objetivos basicos a

largo plazo de una empresa y adopcion de cursos de accion y asignacion de los

recursos necesarios para lograr estos propaositos.

Etica. Sistema de principios o valores morales que se relacionan con el juicio
moral, el deber y la obligacion; disciplina que trata del bien y del mal, de lo

correcto o incorrecto.

Funciones de liderazgo. Las actividades de mantenimiento del grupo y las
relacionadas con su trabajo que deben ser desempefiadas por el lider, u otra

persona, para que el desempefio del grupo sea eficiente.

Habilidad. Aptitud o destreza para realizar una tarea especifica. Capacidad del

individuo para hacer algo.

Influencia. Cualesquiera acciones o ejemplos de conducta que generan un

cambio en la actitud o conducta de otra persona o de otro grupo.

Influir. Actuar conscientemente sobre alguien o algo para que obre o piense de

cierto modo.
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Informacion. Datos que han sido organizados o analizados de alguna manera

significativa.

Integraciéon. Ocupar y mantener ocupados los puestos en la estructura

organizacional con personal competente.

Jerarquia de las necesidades. Teoria del psicélogo Abraham Maslow segun la
cual las necesidades humanas béasicas existen en un orden ascendente de
importancia (fisiologicas, de estabilidad o seguridad, de afiliacion o aceptacion, de
estima y de autorrealizacion) y, una vez que se satisface una necesidad de nivel

mas bajo, las acciones que la suscitan dejan de representar una motivacion.

Lider. Persona capaz de dirigir a otros individuos, con el fin de alcanzar objetivos

comunes. Persona con mas influencia en su grupo.

Liderazgo. Influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que se

esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las metas del

grupo.

Logro. Obtencidon o consecucion de aquello que se ha venido intentando desde
hace un tiempo y a lo cual también se le destinaron esfuerzos tanto psiguicos

como fisicos para finalmente conseguirlo y hacerlo una realidad.

Manipulacion. Concepto impreciso que designa diversas formas de influencia
(control, orientacién, explotacion). Serie de técnicas de dominacién, realizadas por

medio de métodos psicolbgicos.
Mensaje. La informacion codificada que envia el emisor al receptor.

Metas u objetivos. Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la
planeacion. Punto concreto, medible y evaluable al que se desea llegar en un

tiempo determinado.

Mision. Funcién o tarea basica de una empresa o dependencia o de alguno de

Sus departame ntos.
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Moral. Ciencia que trata del bien en general, y de las acciones humanas en

cuanto a subondad o malicia.

Motivacioén. Impulso, deseo, necesidad y fuerzas similares que canaliza la
conducta humana hacia las metas. La motivacién son todos los factores capaces

de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Necesidad. Aquella sensacidén de carencia, propia de los seres humanos y que se

encuentran estrechamente unidas a un deseo de satisfaccion de las mismas.

Norma. Expectativa ampliamente compartida en el seno de la sociedad (o de un
subgrupo de la sociedad). Involucra conductas esperadas y sancionadas por el

grupo, regula y fomenta la uniformidad de las conductas de los miembros.

Organizacion. Conjunto de personas interrelacionadas con un proposito
determinado y formalizado. Sistema social que persigue un fin y que contiene al
menos dos elementos que tienen un objetivo comun. Proceso administrativo,
estructura basica de una institucion. Relaciones del personal dentro de la empresa
basadas en las de orden estructural y funcional de las distintas partes en aquellas,

y en el elemento humano necesario para alcanzar las metas declaradas.

Organizar. Establecer una estructura intencional de roles para que sean ocupados

por miembros de una organizacion.
Perfil. Retrato hablado del candidato a un puesto, descripcién de una situacion.
Persuadir. Convencer a uno con razones.

Persuasion. Accion y efecto de persuadir. Juicio que se forma en virtud de un

fundamento. Arte de persuadir.

Planeacion. Proceso de establecer metas y derroteros convenientes de accién

para alcanzar éstas.

Poder. Capacidad de las personas o grupos para incluir o influir en las creencias o

acciones de otras personas o grupos. Se puede identificar varias clases de poder,
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como el poder legitimo, el de pericia, el de referencia, el de recompensa, el

coercitivo, etc.

Premio. Es una distincion o una recompensa que se otorga a alguien por algun
mérito o servicio. Por lo general se trata de una compensacién como

reconocimiento a un esfuerzo o un logro.

Psicologia. Ciencia que estudia el comportamiento y los estados de conciencia.

Esta disciplina analiza las tres dimensiones de los mencionados procesos:

cognitiva, afectiva y conductual.

Recompensa. Se refiere a retribuir un servicio o premiar un mérito. Suele ser un

incentivo ofrecido para la realizacion de una determinada tarea. En este sentido, el

concepto esta asociado a un premio o un estimulo.

Retroalimentacion. Insumo informacional en un sistema que transmite mensajes
de operacién al sistema para indicar como esta operando; informacion referente a
cualquier tipo de operacion planeada, dirigida por la persona responsable por la

evaluacion.

Sancién. Aplicacion de algun tipo de pena o castigo a un individuo ante

determinado comportamiento considerado inapropiado, peligroso o ilegal.
Satisfaccién. Implica el cumplimiento de una necesidad, deseo o pasion.

Social. Perteneciente a la sociedad o concerniente a ella. Perteneciente a los

socios 0 comparieros, aliados o confederados.

Sociologia. Ciencia que estudia la estructura y funcion de las relaciones sociales,

costumbres e instituciones en diferentes grupos, y el proceso por el cual ellas

cambian.
Subordinado. Persona sujeta a las érdenes de otra o dependiente de ella.

Supervision. Guia y direccion prestadas a uno o mas individuos que llevan a cabo

tareas u operaciones que se les han asignado.
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Técnica. Conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia o un

arte.
Teoria. Agrupacion sistematica de conceptos de una disciplina.

Toma de decisiones. Seleccion de un curso de accidén entre varias opciones;

seleccién racional de un curso de accion.

Variable. Caracteristica que cambia de valor o magnitud de una situacion a otra.
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