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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo general la conceptualizacion y medicion del
constructo de maquiavelismo organizacional, asi como conocer su relacidn con ofras
varizbles (locus de control, compromiso organizacional y sociodemograficas) en una
muestra de trabajadores mexicanos. Christie y Geis (1970) desarrollaron el constructo con
base en la literatura de Nicolds Maquiavelo (1469-1527) dando lugar al concepto de
manipulacién maquiavélica. Para conceptualizar y medir el maquiavelismo en la cultura
mexicana se seleccionaron un total de 980 trabajadores mexicanos, tanto del sector publico
como de la iniciativa privada. Para definir maquiavelismo, dar validez de contenido, asi
como para conformar el banco de reactivos que permitié construir el instrumento de
medicion denominado “Escala Mexicana de Manipulacion de Magquiavelo” (EMMMAQ) se
utilizaron las técnicas de Escalamiento Multidimensional (Kruskal y Wish, 1978), Redes
Semanticas Naturales {Reyes-Lagunes, 1993) y Andlisis de Contenido en un Grupo de
Discusitn (Delgado y Gutiérrez, 1995). Se obtuvo un instrumento final de 37 reactivos que
mide los factores de tacticas, inmoralidad y vision, producto de un analisis factorial
confirmatorio con el método de componentes principales y rotacién varimax. Ademas
obtuvo una confiabilidad con atfa de Cronbach de .86, .75 y .64 para sus tres factores
respectivamente. Obtuvo validez de constructo al correlacionar positivamente con locus de
control externo (Reyes-Lagunes, 1999) y negativamente con compromiso organizacional
afectivo (Meyer, Allen y FEisenberger, en Arias-Galicia, 1998), coincidiendo con
antecedentes internacionales de investigacion. Diversas variables sociodemograficas (p.e.
sexo, edad, profesion, sueido, entre otras.) fueron analizadas con analisis de clasificacian
multiple (MCA) y analisis de correlacion Pearson, Los resultados fueron importantes, ya
que se conceptualizd el constructo de maquiavelismo, se logré su medicion y se
proporciond el primer perfil de maquiavelismo en trabajadores mexicanos.

PALABRAS CLAVE: Magquiavelismo, Manipulacién Organizacional, Escalamiento
Multidimensional, Redes Semanticas Naturales, Locus de Control, Compromiso
Organizacional, Variables Sociodemograficas, Etnopsicologia, Cultura.



ABSTRACT

The principal objective of the present study was to know and to construct an instrument
measuring the Machiavellianism for mexicans. The relationship between machiavellianism
and other concepts (locus of control, organizational commitment and demographic
variables) was also evaluated. Christie and Geis (1970) were the first psychologists to study
Machiavellianism as an important axis of human behavioral variation. They have
supported the theory by Niccolo Machiavelli (1469-1527) and his literature.
Machiavellianism denotes the personality dimension or trait on which people can be
ordered in terms of a more or less manipulative way of behavior in different interpersonal
situations. A sample of 980 workers was selected from public and private enterprises. This
work used a combination of qualitative and quantitative methodologies to design
“Machiavelli’s Mexican Manipulation Scale” (EMMMAQ): Multidimensional Scaling
(Kruskal and Wish, 1978), Semantic Networks (Reyes-Lagunes, 1993) and Group
Discussion (Delgado y Gutiérrez, 1995) were used. The final instrument included three
factors: tactics, immorality and views with a group of 37 items, after conducting a
confirmatory factor analysis with varimax rotation. Also, the instrument obtained
Cronbach’s alphas of .86, .75 and .64 for the three factors respectively as internal
consistency. Furthermore, the relationship between Machiavellianism, external locus of
control (Reyes-Lagunes, 1999) and affective organizational commitment (Meyer, Allen and
Eisenberger, in Arias-Galicia, 1998) was applied in order to obtain the validity of the
construct. Multiple Comparation Analysis (MCA) and Pearson’s correlation were used for
the different scores. The results also showed that different demographic variables are very
important (ie. sex, age, career, salary, amongst other variables) to know the
Machiavellianism. Finally this study was important because it showed the first
Machiaveilian profile for mexican workers.

KEYWORDS: Machiavellianism, Organizational Manipulation, Multidimensional
Scaling, Semantic Networks, Locus of Control, Organizational Commitment, Demographic
Variables, Ethnopsychology, Culture.



INTRODUCCION

¢Por qué los cientificos tratan de explicar lo que va a pasar? Porque luego explicaran lo
que no pasé. Alguna vez escuché esta inevitable ironia en una conferencia que se decia
cientifica. En realidad no me causé malestar, sino que me motivo alin mas para Seguir
buscando explicaciones.

Los seres humanaos buscamos explicaciones para obtener un poco de entendimiento. Asi, se
buscan datos, se hace historia, se desarrolla tecnologia, se presentan algunas hipotesis y se
obtienen algunas conclusiones. Todos opinamos sobre el pasado, nuestro presente y sobre
lo que nos gustaria que pasara, sin embargo, ios problemas siempre estan presentes. Y los
que proponen escenas, soluciones o situaciones, a veces tienen mucho o algo de razon,
pero practicamente todas las escenas ya las ha vivido la humanidad, y repetidamente, al
menos, en los Gltimos tres mil afios. Tal parece que la historia se ha oido pero no se ha
escuchado, que existen cosas que se han visto pero no se han querido mirar. Parece ser un
circulo vicioso que marea hasta dejar de ver las luces que podrian orientarnos. Por ejemplo,
regresar a la historia y conocer a Maquiavelo para escuchar y mirar el mundo actual es
fascinante y hasta puede ser inquietante.

Problemas de politica, guerras, conflictos en la sociedad, en la familia, en la escuela, en las
empresas son todos, peliculas que hemos visto muchas veces en la historia, en un libro, en
el cine, en un diario, en Televisa o en CNN. Desde los terribles e implacables dioses
griegos, traidores, mujeriegos, seductores y violadores como Zeus, Venus o Edipo, entre
otros, pasando por los guerreros, los iluminados, los elegidos como Alejandro Magno,
Jesucristo, Napoledn o el mismisimo Hitler hasta la moderna, mediatica y mercadolégica
simbologia actual del poder. Todas estas diversas expresiones mezclan violencia, plumas y
palabras con un solo fin: el del poder mediante la dominacion v la obediencia.

Desde las religiones monoteistas con sus dioses igualmente crueles y exigentes de
obediencia, bajo amenaza del todo o nada en el reino de los cielos hasta las laicas y
racionales ciencias y tecnologias que con un “scanner” revelan una milimétrica falla entre
los pliegues de dos neuronas. Ambos reclaman libertad y justicia para que la humanidad sea
productiva, libre y justa. La pregunta es ja quién le reclaman? y ;qué reclaman?. A los que
no piensan igual y lo que reclaman es obediencia.

La humanidad no tiene respuestas claras y firmes, los cientificos tan sélo tienen variables y
la historia desafortunadamente tiene constantes: violencia, guerra, locura, destruccion
material y humana, con todas sus imagenes posibles. Lo interesante es que no ha sido una
constante imparable, sino hasta el “motor” de un cuestionable desarrollo.

Hace algin tiempo mi colega y amigo Fernando Arias Galicia me pregunté: ;por qué
estudiar maquiavelismo? En su momento vacilé en contestarle, pero ahora tengo una
respuesta, aunque un poco compleja:

Mucho se ha estudiado el comportamiento desde una visién de lo bueno contra lo malo, en
otras palabras, se estudia la productividad, el liderazgo y el compromiso, pero no la



explotacién, la apatia y la falta de interés por el trabajo. Es una visién que sin que se afirme
abiertamente quisiera eliminar el mai y solo dejar el bien. Es el demonio el que dirige al
enemigo, pero es el lider cuando guia nuestros ejércitos. En la lucha del Bien contra el Mal,
siempre hay alguien que pone los muertos. Sin embargo, ¢Eliminar el mal? jqué seria del
bien sin el mal? No solo los Afganos y Norteamericanos necesitan enemigos para justificar
su locura. También necesitan enemigos, para justificar su existencia. Buenos y malos,
mascaras, roles, monstruos y héroes v al final un escritor que escribe el drama.

l.as organizaciones son grupos sociales conformados con seres humanos. Todos y cada
unos de ellos “sienten” como seres Umicos € irrepetibles. Los seres humanos, al
relacionarnos, generamos comportamientos Hamados tradicionralmente comportamientos
organizacionales, como comunicacion, liderazgo, toma de decisiones, conflicto,
motivacion, entre otros. Pero, zexistirA un comportamiento que explique las siguientes
preguntas?:

ipor qué unos reciben lo que otros comunican?

ipor qué unos obedecen lo que los llamados lideres desean?
ipor qué se hace la decision de otros?

ipor qué hay quien se beneficie de un conflicto?
jmotivar...para qué?

Uno de los principales comportamientos que explican lo anterior es el poder. Sin embargo,
muchos han explicado el poder social, politico y econdmico, pero comparativamente, muy
pocos el psicologico. Las alternativas psicoldgicas explican las caracteristicas de la
comunicacién (persuasion), o el perfil del que manda (liderazgo) o de procesos cognitivos
(actitudes), o en la evolucidn de los juicios para controlar (influencia social), o en los
prejuicios o estereotipos (autoritarismo), o sus tipos (bases del poder), o las formas de
gjercerio o recibirio (estilos). Sin embargo, sélo en fos Gltimos 30 afios se ha podido
estudiar éste con base en la fuente del poder y en las relaciones del poder como estrategia.
La estrategia de manipulacion es un comportamiento que permite conocer las relaciones det
poder y al mismo tiempo contestar, en parte, las preguntas anteriormente sefialadas. Todos
en las organizaciones manipulan o son manipulados en mayor o menor grado. La
manipulacion en psicologia se ha “bautizade” como maquiavelismo en honor a la literatura
existente de Nicolas Maqguiavelo (1469-1527), quien en sus textos desnudd esa Jucha entre
el bien y el mal, '

De acuerdo al maguiavelismo el bien y el mal se usan a discrecion, todo por el bien de un
Estado o de una organizacion, jpor qué se niega tanto el mal si coexiste con el bien?. En
una organizacion quien utiliza esta forma de coexistir con los demas tradicionalmente se le
llama manipulador, sobre todo si lo hace con sus subordinados, parientes o amigos, pero si
lo hace con el enemigo le ltaman héroe, jefe, patron o presidente.

Todas las organizaciones tienen manipuladores o héroes. El que un psicologo estudie
maquiavelismo no justifica la manipulacion, ni la promueve, ni la sataniza, simplemente es

un esfuerzo por comprendertay-asi-poderconocer por-qué algunas persomas actian ose

comportan utilizando estrategias con base en una cierta moral convencional, algunas veces
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como respuesta a un medio hostil, otras como una forma de obtener lo que se quiere. No
todos tenemos las mismas oportunidades, sin embargo, la manipulacion permite a algunos
cambiar su medio para sobrevivir, a veces del lado de lo aceptable socialmente y otras
sacrificando ese camino.

Nicolds Maquiavelo (1469-1527) si algo hizo fue ver la historia y descubrir que el ser
humano tiene comportamientos inherentes a su existencia que pueden ser valorados para
entender una parte de la conducta humana. La vigencia de uno de sus libros, £/ Principe,
asi lo demuestra. Pero ademas, Maquiavelo refine en el campo social una explicacion de la
dominacion y la obediencia de una manera fria, clara y sin culpa. Ademas, £/ Principe
reane dos requisitos que dificilmente otros textos pueden tener: tiempo y su comprobacién
cruda y objetiva en la historia, elementos que lo han hecho un clasico de la ciencia politica
por 500 afios, y ahora, una referencia obligada para la psicologia social organizacional.
Leer a Maquiavelo es una escena que la historia ha escrito a veces con oro y a veces con
sangre. Hay que escuchar y mirar la historia, no verla y oirla. Indudablemente en este
coniexto la ideologia y la dominacién social tienen mucho que ensefiarnos,

Este trabajo fue elaborado considerando que el maquiavelismo es una orientacion de
comportamiento para manipular a los demas que todos los seres humanos compartimos, nos
guste © no, que es parte de las estructuras def poder social, llevade a cabo en nuestra vida
cotidiana como un factor del intercambio social. A veces, oculto en la cortina de la
dominacién y la obediencia sacial, incluso como elemento de una falsa realidad que
justifica la dominacion de unos sobre otros. En otras circunstancias, el maquiavelismo es un
constructo de investigacion que se relaciona con ofras variables en el terreno de la
investigacion psicologica. Ya sea unma vision marxista, weberiana, megregorniana,
conductista o cognoscitivista, el maquiavelismo es un fendmeno de investigacion que ayuda
a explicar el comportamiento social desde el 4mbito del poder. Esta investigacion va mas
alla de procurar ser pragmatica, por si alguien asi lo deseaba, pero tampoco se queda en el
circulo de la retorica de la teoria sin comprobacion. Tan sélo ha pretendido ser el primer
estudio serio sobre la manipulacién en trabajadores desde una perspectiva de la psicologia
social organizacional en México. Dicha investigacion, mediante este texto, se describe en
tres capitulos tedricos que se encargan de ubicar al maquiavelismo desde una perspectiva
psicosocial, conceptual y de aplicacién mediante la investigacion psicologica, un capitulo
metodolégico y uno de resultados, mismos gue componen la fase empirica de este proyecto.
Finalmente la discusion y las conclusiones redondean y cierran el proyecto procurando
expresar, de la manera més objetiva, seria y con la mayor ética, los hallazgos
comespondientes. Cada capitulo cuenta con algunas frases como ejemplos que fueron
consideradas representativas de algunos conceptos contenidos en los temas. Fue un
ejercicio de comprension, aunque con cierta ironia para quitarie lo crudo a los ejemplos y
asi darles con un poco de buen humor. Los capitulos se desarrollaron de la siguiente
marera:

El capitulo uno de este trabajo ubica al poder como un componente de la naturaleza del ser
humano, colocandolo en el campo de la psicologia social como un elemento primordial
para explicar el comporntamiento individual y social en términos de un intercambio. Temas
como liderazgo, personalidad, persuasion, actitud, influencia social, autoritarismo,
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estrategias y manipulacion son los elementos que nos permiten dar fugar al maquiavelismo
entre las estrategias de poder. En este capitulo se hace referencia a Maquiavelo; e! hombre
y ¢l escritor.

En el capitulo dos se desarrolla una justificacion en el terreno antropolégico, cultural y
filosofico para comprender a la manipulacién, a {a mentira y a la negacion como un
conjunto de elementos culturales que son inherentes at comportamiento humano, ya que los
seres humanos somos miembros de una sociedad culturalmente reproductora, de una visién
centrada en lo bueno y en la negacion de lo malo.

En ¢l capitulo tres son revisadas diferentes aproximaciones al estudio del maquiavelismo,
sin embargo, es pertinente reconocer que el sesgo fue intencional y producto de un defecto
profesional hacia la investigacion psicologica, principalmente por la investigacion realizada
en los ultimos treinta afios y que dio comienzo con el libro denominado Studies in
Machiavellianism de Richard Christie y Florence Geis en el afio de 1970, A pesar de lo
anterior se presenta una breve pero concisa revisidn de algunos conceptos que en términos
sociales justifican la apreciacion de Maquiavelo ante la sociologia o la ciencia politica.
Temas como sociedad y organizaciones, cultura, politica, personalidad, locus de control,
maquiavelismo y lacticas de influencia, efeciividad y liderazgo, edad, profesiones,
estructura organizacional y compromiso organizacional conforman probablemente la
revision mas exhaustiva de temas vinculados con maquiavelismo que hasta este momento
se ha realizado en el terreno de la psicologia social organizacional en México.

El capitulo cuatro comprende la justificacion y planteamiento del problema de este trabajo,
asi como sus objetivos. En este apartado también se presenta una descripcion de los cinco
estudios que conformaron la parte empirica de este proyecto: la exploracién seméntica con
la técnica de escalamiento multidimensional (estudio 1); la exploracion semintica con la
técnica de redes semanticas naturales (estudio 2}, el analisis de contenido de “El Principe”
en grupos de discusion (estudio 3); la construccién del instrumento, discriminacion de
reactivos, andlisis factorial exploratorio y confiabilidad interna (estudio 4); finalmente, la
validacion psicométrica de la Escala Mexicana de Manipulacion de Maquiavelo
(EMMMAQ) mediante correlatos con los constructos de locus de control y compromiso
organizacional, asi como otros analisis con diversas variables sociodemogrificas (estudio
5).

En el capitulo cinco se presentan los resultados correspondientes a los cinco estudios
planteados en el capitulo cuatro, mismos que dan respuesta a los diferentes objetivos
expresados previamente, asi como a la justificacion y planteamiento del problema.

En los capitulos seis y siete se presentan la discusion y las conclusiones de la investigacion;
las que dieron respuestas a muchas de las preguntas inherentes en el marco tebrico y
expresadas concretamente en el capitulo cuatro. Algunas respuestas en realidad generaron
nuevas preguntas, las cuales son un estimulo para impulsar nuevas investigaciones. En
términos generales los hallazgos son interesantes, esiimulantes, algunos inguietantes, pero

- -- ——sin-lugar-a-duda-son-producto-del-mejor-de-los-intentos por-sbordareste tema; hasta ahora—

poco estudiado en México.
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Finalmente, se cuenta con un apartado de referencias y un apéndice gue contiene la historia
de la construccion del instrumento de medicién denominado EMMMAQ.

La situacion de los trabajadores mexicanos, la economia y los fenémenos socioculturales
son el mejor campo de investigacion social que podemos tener las personas que estamos
intentando aplicar e! conocimiento de las ciencias del comportamiento para comprender,
que no para justificar, el fenémeno laboral en México.



CAPITULO 1

PODPER Y PSICOLOGIA

“...que ¢l que ayuda a otro a hacerse poderoso causa su propia ruina, Porque es natural que ¢!
que se ha vuelto poderoso recele de la misma astucia o de 1a misma fircrza gracias a las cualcs
se lo ha ayudado”

Nicolds Maquiavelo, El Principe, 1513/1993, 6.

“...Hace 16 ailos Nelson Mandela era considerado “terrorisia’ por ¢l gobierno de Estados
Unidos, y los guerrilieros mujaidines en Afganistdn, entre cuyas filas estaba el entonces “héroe’
Osama Bin Laden, cran caracterizados como ‘luchadores por la libertad’...cn 1985...Ronald
Reagan declar que los mujaidines afganos son el equivalente moral de los proceres de Estados
Unidos...Otros analistas, como Michael Klare del Smith Collcge, han sciialado que George
Washington y sus tropas fueron considerados ‘temroristas’ por ¢l imperio britinico...”

Jim Cason y David Brooks, Le Jernada 19 de septiembre 2001, p. 3.



L. PODER Y PSICOLOGIA
1.1 LA NATURALEZA DEL PODER

El término poder es una palabra muy importante y como todas las palabras
importantes tiene muchos significados, por ejemplo: El diccionario de la fengua espafiola
de la Real Academia Espafiola (1984) define poder como dominio, imperio, facultad y
jurisdiccion que uno tiene para mandar o ejecutar una cosa; en otras palabras, es una
cualidad o propiedad que se tiene sobre un objeto o persona. El Oxford English Dictionary
(1981) la define como una cualidad o propiedad o como una persona, grupo O ¢osa, ¢on una
clasificacion muy amplia; la cual se presenta en forma de tabla para una mejor apreciacion
(Tabla 1).

Tabla 1

Clasificacion del concepto “Poder” seguin el Oxford English Dictionary
Cualidad o Persona Descripcion

Capacidad para hacer Facultad particular del cuerpo o mente
Caparidad para inflvir Energia fisica o mental

Generar un efecto inanimado La quimica, ¢l sonido, lo fisico

Posesion de awtoridad Gobierno, mande, direccién, dominio
Aptitud legal Autoridad escrita, documento, ley

Persona o cosa Quién dirige, gobermante, Estado o nacion
Ser celestial Dominio espiritual, Dios

Angelologia medieval Jerarquia celeste

Hombres armados Fuerza de combate, ejército

Un gran niimero Una multitud, un montén, abundancia

Nota. Las primeres cinco clasificaciones pertenecen al rubro de cualidad o propiedad, las segundas cinco
pertenceen al rubro de persona, grupe o cosa. Esta tabla es un resumen de la descripcion completa del Oxford
English Dictionary.

De la tabla anterior se puede observar que el concepto de poder puede ser abordado
por las ciencias fisicas, quimicas, biolégicas, matematicas, legales,  socioldgicas,
econdmicas, politicas, administrativas y desde luego psicologicas. Por tal razon, el poder,
segun el cristal con que se mire, puede representar en un sentido amplio, energia, trabajo y
rapidez, entre otros. Sin embargo, en los sistemas sociales y humanos el concepto de poder
representa un conjunto de ideas potenciales que van mas alla de la energia y de la fuerza,

Boulding (1993) dice que en el terreno individual el poder es la capacidad de
conseguir lo que uno quiere pero que también se utiliza para describir la capacidad de
lograr objetivos comunes por parte de familias, grupos, organizaciones de todo tipo;
iglesias, empresas, escuelas, partidos politicos, Estados nacionales, etc.. Segiin Boulding
(1993) el estudio del poder se vuelve complejo en la medida en gue la gente toma
decisiones segin la jerarquia de las organizaciones donde se desenvuelve. Por esta razén el
poder se ejerce en el amor y la familia, pero también se ejerce en la empresa y en el Estado,
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por lo tanto, el estudio del poder requiere de una clasificacion tan amplia como la
proporcionada por el Oxford English Dictionary.

Uno de los grandes problemas del concepto de poder es el de la medicion, que como
ya se dijo, puede tener muchas aproximaciones segin el tipo de poder que se quiera medir;
sin embargo, sabemos que el poder es multidimensional y que si se puede cuantificar y
medir, siempre y cuando la medicion se realice respetando el nivel y alcance de lo que se
mide y por lo tanto poder afirmar que existe una medicidn obietiva del poder. El poder
econdmico de una nacién permite pronosticar el poder que ésta tiene sobre sus territorios,
sin embargo, no representa el poder que pueda tener sobre las conciencias de sus habitantes.
Una persona puede ejercer poder con su pareja, con un cliente, con un amigo o con un
enemigo. Independientemente del tipo de relacidn siempre se puede observar que algunos
tienen mas poder que otros, es decir en la estructura de! poder unos se ven mas favorecidos
que otros. Segin Boulding (1993) son diversos los factores que determinan la estructura del
poder, éstos pueden ir desde la suerte, la genética y hasta la fortuna de haber nacido rico.
Sin embargo, segin el autor, uno de los factores mas importantes es el potencial para
“mandar”, es decir, alguna forma de dominio en las relaciones entre dos personas, sin dejar
de lado [a cultura y el proceso de aprendizaje. En sus propias palabras lo expresa de la
siguiente manera:

“...Quién obedece o desobedece a quién, quién discute con quién, quién lucha
con quién, dénde y cuindo, son aspectos importantes en la estructura del
poder en general. También aqui el abstenerse de utilizar el poder es una parte
suti! de la estructura del poder, con frecuencia dificil de distinguir pero
extremadamente importante. Ef uso del poder a veces destruye el poder. No
utilizarlo, o utilizarlo mal, también destruye el poder. Una parte considerable
de la habilidad de mantenerse en el poder consiste en saber cuando hay que
utilizarlo y cuando no” (p.44).

Existe poder entre amigos, entre pargjas, entre un entrenador y sus jugadores, entre
un conductor de autobus y sus pasajeros, entre un comprador y un vendedor, entre un
profesor y sus alumnos, etc..Una relaciéon de poder muy interesante es la que se da en las
organizaciones. A veces complicada por las estructuras jerarquicas y estructuras como las
sindicales. En las estructuras organizacionales es donde se observa una de las estructuras de
poder méas importantes: el poder en los grupos, es decir las relaciones de poder entre més de
dos personas.

Como ya se observd con anterioridad existe todo un abanico de posibilidades para el
estudio del poder, por lo que para efectos de nuestra investigacidn acotaremos nuestro
interés en dos aspectos relacionados con la psicotogia: la interaccion social y la seleccion
de aiributos especificos para determinar los tipos de interaccion en un contexto
organizacional,

Diaz-Guerrero (1996) afirma que poder es cualquier tipo de comportamiento mediante el
cual-hacemos que otros hagan foque nosotros; comoindividuos; deseamos que se realice:



17

Segiin Secord y Backman (1979) el poder social es una propiedad de una relacion entre dos
O mis personas y se entiende mejor en términos de la teoria del intercambio. Una definicion
tentativa del poder social es que el poder de la persona P sobre la persona ¢} es una fitncidon
conjunta de su capacidad de afectar los resultados de la persona O con relacion a sus
propios resultados. De esta manera, mientras mis control tenga P sobre los resultados de O
y mientras menos adverso sea ese conirol sobre sus propios resultados, mayor sera el poder
que tiene sobre O,

Segin Raven (1993} en los ultimos cincuenta afios muchas de las investigaciones
realizadas bajo la teoria del intercambio han permitido fortalecer ia taxonomia propuesta
inicialmente por French y Raven en 1959, quienes sugieren la clasificacion de seis bases en
el poder social (coercion, recompensa, legitimidad, experiencia, referencia e informacion).
El gjercicio del poder es una funcion de las caracteristicas de P y de O y del contexto donde
desarrollan sus relaciones. En este sentido las relaciones de poder y su estructura dependen
primordiaimente del ambiente. Sin embargo, algunas investigaciones que revisaremos
posteriormente sefialan que existen comportamientos personales y de grupo que ayudan
también a comprender el fenomeno del poder ¢ a no confizndirlo.

1.2 PODER Y SU RELACION CON PSICOLOGIA SOCIAL

La Psicologia Social es la rama de la psicologia que mas ha estudiado el fenémeno
del comportamiento individual y social en el contexto del poder. A lo largo de muchos afios
s¢ han lievado a cabo muchos estudios de laboratorio y de campo con teorias y modelos que
buscan identificar, descomponer y explicar el comportamiento que de alguna forma puede
relacionarse con el poder. Dichos estudios han sido relacionados de manera directa o
indirecta debido a que el contexto de estudio no siempre es el poder. Algunos
comportamientos como liderazgo, personalidad, persuasién, actitud, influencia social,
autoritarismo, las estrategias y la manipulacién son sdlo algunos ejemplos de
comportamientos relacionados que son tan complejos como el estudio del poder mismo. A
continuacién se describen brevemente dichos comportamientos y su refacién con el poder.

Liderazgo

Algunos comportamientos se relacionan directamente con las caracteristicas de la
perscna que cjerce el poder, por ejemplo el liderazgo y diferentes atributos de
personalidad, donde la unidad de analisis no es el poder, sino la efectividad de ios grupos
como una variable dependiente de las caracteristicas de personalidad de quien sustenta el
rol de lider (p.e. Avolio, Waldman y Einstein, 1988; Bass, 1985; Bass, Avolio y Goodheim,
1987, Bass y Yammamiro, 1991; Conger y Kanungo, 1988; Curphy, 1991, 1993; House et
al., 1991; Howell y Frost, 1988, en Morales, et al., 1994),



Persuasion

Un constructo que se relaciona con el poder es ia persuasion, la cual s utilizada por
quienes ejercen el poder, pero toma caminos y procesos distintos por tratarse de un
fenomeno basicamente de comunicacidon. Es decir, una persona que puede ejercer o no
directamente el poder tiene la opcion de utilizar el fenomeno de la comunicacién para
lograr que un mensaje sea efectivo, en este caso la unidad de analisis no es el poder, sino la
atencion, comprension, aceptacion y retencidn de un mensaje o lenguaje sugestivo (ver
Hovland et al., 1949, 1953, 1959, McGuire, 1969, 1986, O’Keefe, 1990, Petty y Cacioppo,
1981; Sears et al., 1991, Zimbardo y Leippe, 1991, en Morales et al., 1994).

Actitudes

Otro fendomeno que puede relacionarse con el tema del poder es ef de las actitudes.
Una actitud se considera como una asociacion entre un objeto dado y una evaluacion dada
(Fazio, 1989). Si bien [as situaciones sociales, las persenas y los problemas constituyen
objetos actitudinales, la unidad de analisis no es estrictamente la relacidn de poder, ya que
segun algunas investigaciones se trata de un proceso cognitivo (evaluacion) producto de un
afecto que puede implicar una refacién conductual en el ambito individual (ver Ajzen,
1989; Breckler, 1984; Lingle y Ostrom, 1981, Pratkanis, 1989, en Morales et al., 1994).
Todos los modelos relacionados con actitud, asi como los enfoques atributivos derivados
del aprendizaje, de la percepcion, de la obediencia inducida, etc. Son fendmenos que se
centrarian en los procesos de formacion de actitudes y no en una relacién de poder de
manera directa,

Influencia Social

Ei tema de ia infiuencia social es tal vez, el fenémeno que esta presente en todas las
esferas de 1a vida y sobre todo en las relaciones de poder. El programa de investigacion
sobre influencia social mas sistematico arranca de los trabajos sobre la normalizacion
emprendidos por Muzafer Sherif (1935). Se abre una nueva perspectiva en la década de los
cincuenta con los trabajos de Solomon Asch (1951) sobre el conformismo. A finales de los
sesenta, Faucheux v Moscovici (1967) hacen ver la necesidad de estudiar la innovacidon
social. Estos trabajos se centran principalmente en el estudio de la evolucion de los juicios.
En el paradigma de normalizacion de la influencia social es donde se demuestra que las
caracteristicas de la fuente como la atraccién, la jerarquia o pertenencia categorial son
determinantes, ademas de variables como la profesion, la raza, el sexo, la edad, etc.
{Lemaine, Lasch y Ricateau, 1972; Moscovici, 1985; Turner et al, 1989). Respecto al
conformismo, se ha observado que el tamafio de los grupos, la unanimidad del grupo, la
implicacion y los factores de personalidad son factores determinantes para la evolucién del
conformismo (Allen y Wilder, 1980, Eagly, Wood y Fishbaugh, 1981, Mann, 1977,
McGuire, 1985). De todos estos estudios lo que mas proporciona informacion respeto a las
relaciones de poder es la importancia que tiene la fuente de poder en el caso de la emision

de juicios. (Morales et al., 1994)
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Autoritarismo

Otro comportamiento intimamente relacionado con las relaciones de poder, es el
autoritarismo, aunque hay que reconocer que los estudios apuntan hacia los fenomenos de
prejuicio y estereotipos, éstos se realizaron a partir de la investigacion de Adomo, et al,,
1950 (en Deutsch y Krauss, 1994) sobre personalidad autoritaria donde se encontrd que ¢l
etnocentrismo y actitudes prejuiciosas son elementos que llevan en un ambito de poder a la
aplicacién de medidas dogmaticas. En este tema, el poder se adentra en un terreno mas
sociologico, donde fendmenos como ideologia, dogmatismo, creencias, opiniones y
prejuicios amplian el campo de estudio. (Christic y Jahoda, 1954; Rokeach, 1960, en
Deutsch y Krauss, 1994). No deja de ser interesante que el autoritarismo se presente en
relaciones de poder centrando el tema de la personalidad y la cultura como su principal
unidad de analisis, principalmente en un &mbito antropologico (ver Linton, 1945/1992).

Estrategias

De acuerdo a lo anterior son muchos los caminos que a su vez tiene la psicologia
para analizar las relaciones de poder, pero existe uno en especial que ha cautivado a los
investigadores por centrarse en la relacién de poder y en la fuente de poder. Este
comportamiento es el uso de estrategias para ejercer el poder. Al uso de estrategjas para
obtener beneficios se le ha Ilamado manipulacién, pero, cuando este comporiamiento,
ademas de buscar beneficios incluye la posibilidad de perjudicar a otros mediante engafios
y mentiras, algunos autores le han llamado magquiavelismo (Christie y Geis, 1970; Uribe-
Prado, 1997).

1.3 ESTRATEGIAS DE PODER

Segun Dorsch (1985) se define a la manipulacién como manejo, maniobra en
sentido propio y figurado. Es un concepto impreciso que designa diversas formas de
influencia (control, orientacion, explotacioén). De acuerdo con Secord y Backman (1979)
existen personas que ejercen ¢l poder como parte de una estrategia, Las estrategias pueden
utilizarse como parte de la manipulacién en la vida cotidiana, de negociaciones simuladas
(juegos de iaboratorio), negociaciones entre trabajadores y clientes o negociaciones de
politica. Durante la década de los sesenta se hicieron varias investigaciones clasicas que
llevaron a considerar a las estrategias de manipulacion como un campo de estudio fértil
para la psicologia; algunas de ellas se mencionan a continuacion:

Congraciamiento

Jones en 1964 enconiréd que la gente ofrece ciertos recursos a cambio de un
comportamiente deseado, acompaifiando este ofvecimiento de una estrategia llamada de
congraciamiento que incluye: adulacion, conformidad con la opinion, juicio o
comportamiento las tacticas de presentacion persomal que, o bien anuncian las fuerzas o
virtudes del congraciador, o bien, por implicacion aumentan ias virtudes y fuerzas de la
persona que ¢s el objetivo de tales tacticas (Jones, 1964, en Secord y Backman, 1979).
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Invocacion de normas

La invocacion de normas es una estrategia utilizada por una persona para obligar a
otras a comportarse y someterse en una identidad o rol que requiere de un comportamiento
que beneficie al manipulador. Es cuando un trabajador pide a su superior que se comporte
como jefe o cuando un limosnero solicita a otra persona que se comporte altruistamente, La
invocacion de normas, generalmente se relacionan con justicia, equidad, altruismo y
reciprocidad (Berkowitz y Daniels, 1963; Gouldner, 1960, Leventhal, 1967, Weinstein y
Deutschberg, 1963, en Secord y Backman, 1979).

Manejo de la deuda

La norma de reciprocidad en el proceso de intercambio Hevd a Blau en 1964 a
proponer que es el mecanismo psicolégico basico del status y de la diferenciacidn del poder
en los grupos, dando lugar a la estrategia conocida como ¢ manejo de la deuda. En cuanto
los individuos no tienen los medios para retomar los favores que han recibido de aquellos
que manejan los recursos de que dependen, deben entonces pagar a sus benefactores en
estima y en conformismo futuro. El manejo de tales obligaciones exige la estructuracion
cognoscitiva de la situacién. En la estructuracién de la deuda se incluye la percepcion del
beneficiario si la deuda €s una estrategia para que el estratega obtenga beneficios ocultos,
perversos o hasta siniestros. Existen diversas variantes al respecto; por ejemplo, sobre la
cantidad de gratitud, sobre la cantidad de ayuda, sobre la cantidad de reciprocar, ¢l haber
hecho mal y una restauracién de la conducta, cuando no se puede reciprocar un favor, etc.
(Blau, 1964; Brehm y Cole, 1966; Greenberg, 1968, Kiesler, 1966; Scott y Liman, 1968,
Tesser, Gatewood y River, 1968, en Secord y Backman, 1979).

Amenazas y promesas

Las amenzas y promesas son estrategias que también han sido estudiadas. Las
personas se ven movidas a actuar segin la creencia de que tan cierta es la amenaza o el
castizo. Algunas investigaciones han demostrado que l2s amenazas aumentan los intereses
competitivos de autoestima y perder disminuye la autoestima (Deutsch y Krauss, 1960 en
Secord ¥ Backman, 1979). En relacidn 2 lag amenazas v nromesas se han realizado
experimentos donde se analizan los efectos buenos y malos de Ia amenaza (Geivitz, 1967;
Meeker, Shure y Moore, 1964, en Secord y Backman, (1979).

Procesos de negociacion

Los procesos de negociacion para obtener ventaja han sido estudiados
principalmente a nivel de laboratorio utilizando juegos de estrategia y negociaciones que
simulan la realidad, se considera tanto la negociacion, la cooperacién y la competencia
principalmente. Son famosos algunos experimentos como los de la negociacion arancelaria
y los del dilema del prisionero (Sawyer y Guetzkow, 1965; Scheff y Chewning, 1968, en
Secord y Backman, 1979).
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Muchas de las investigaciones consideradas como clasicas fueron cuestionadas por
haber sido comprobadas en experimentos de laboratorio, no por haber sido negativas, sino
porque los problemas sociales de la época, principalmente empresariales, religiosos y
politicos requerian de explicaciones mas alla de los laboratorios experimentales. Sin
embargo las bases estaban sentadas y el estudio del comportamiento se siguid llevando a
cabo dentro y fuera de los laboratorios. En México existen investigadores que estin
realizando investigacién experimental en temas como procesos psicolégicos de la
negociacion y la toma de decisiones (Santoyo-Velasco ¥ Vazquez-Pineda, 2001)

Manipulacién

Para la década de los sesenta la psicologia social habia realizado muchos avances en
el terreno del estudio del poder, lo cual hizo suponer a los estudiosos de la psicologia, en
esa época, que los estudios realizados, principalmente de laboratorio, podian ser aplicados
a problemas sociales. Sin embargo, los requerimientos sociales hicieron que el gobierno de
los Estados Unidos formara desde 1955 el Centro para Estudios Avanzados en Ciencias de
la Conducta (Center for Advanced Studies in the Behavioral Sciences-CASBS) reuniendo
psicologos, socidlogos y politélogos (Christie y Geis, 1970). Segin estos autores ia
participacion de los psicologos siempre fue importante, retomando metodologias e
investigaciones propias de la psicologia, entre ellas estudios de personalidad y evaluacidn
de comportamiento mediante tests psicométricos. Muchos de los problemas estudiados
rebasaban las investigaciones psicologicas principalmente en problemas relacionados con
fanatismo religioso, compromisos ideologicos y extremismos politicos. Mucha literatura
fue revisada en aquel entonces; informacion sobre liderazgo, sobre grupos extremistas, de
procesos para la toma de decisiones, de personalidad autoritaria, de psicopatologia entre
otros fueron investigados.

Segtin Christie y Geis (1970) entre diversa informacién los investigadores reunidos
en el CASBS llegaron a identificar cuatro caracteristicas provenientes de la literatura
revisada para definir a una persona manipuladora contestando 3 la siguiente pregunta: ;Qué
caracteristicas debe tener alguien que es efectivo en controlar a otros?

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

Una distorsion relativa de la realidad sin llevar a la psicopatologia
Un bajo compromiso ideolégico.

b S

Estas cuatro caracteristicas fueron analizadas y provecaron una inesperada y
fructifera linea de investigacion a partir de un escritor, diplomatico y politico del siglo XV:
Nicolas Maquiavelo. El maquiavelismo més que una caracteristica de personalidad debe ser
considerada como una orientacidon de conducta interpersonal. La importancia del
pensamiento maquiavélico ha quedado demostrado no solo por la investigacion psicolégica,
sino por su importancia literaria y politica.

De todo lo anteriormente descrito podemos resumir que el poder es la capacidad de
conseguir lo que uno quiere y que en el marco de la interaccion social la psicologia tiene un
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abanico de aproximaciones para explicarlo; por ejemplo, el liderazgo, la persuasion, las
actitudes, la influencia social, el autoritarismo y el uso de estrategias. Especificamente y
con relacion al uso de las estrategias es importante reconocer que hay personas que ejercen
el poder como parte de un plan de vida, es decir, manipulan a los demas como resultado de
una filosofia de su existencia y es precisamente esta concepcidn de la estrategia
manipuladora la que llevo a Christie y Geis (1970) a considerar a Nicolas Maquiavelo
como el descubridor del maquiavelismo, ya que en sus textos puso al descubierto esa parte
humana que siempre ha existido en el hombre pero de la que no se habla, es decir, el
engaiio, la mentira, los intereses ocultos y sobre todo una concepcion que coloca al
descubierto el hecho de que para que exista un manipulador debe existir un manipulado.

No cabe duda que para poder continuar con este trabajo y para seguir Hamando
maquiavelismo a la manipuiacion se convierte en indispensable saber ;Quién fue Nicolas
Magquiavelo?

1.4 NICOLAS MAQUIAVELOQ?

Nicolas Maquiavelo (1469-1527) nacidé en Florencia “la divina” ¢l 3 de mayo.
Reposan sus restos mortales en la iglesia de Santa Croce, entre los mausoleos de Galileo y
de Miguel Angel y a pocos pasos de Dante Alighieri. Fecundo escritor que incursiond en
diversos géneros: en politica con “E! Principe” y “Los Discursos”; en literatura con el
“Dialogo de 12 lengua”; con un género mixto de historia y novela la “Vida de Castruccio
Castracani”; en novela la fabula de Belfagor Arcidiavolo; como dramaturgo la
“Mandragora” y en historia el “Arte de la guerra”.

Sus textos, principalmente £/ Principe fueron quemados y prohibidos durante el
siglo XVI y XVII, inclusive fue producida literatura antimaquiavelista de origen jesuistico,
donde se le acusaba de artifice de maquinaciones diabdlicas, mas tarde el marxista italiano
Antonio Gramsci llegd a escribir en su mazmorra que Ef Principe es el partido del
proletariado. No obstante lo anterior, sus textos fueron leidos y releidos, principalmente por
circulos politicos. La historia lo ha asociado a pensamientos de politicos como Cesar
Rorgia, Napoledn, Isabel de Inglaterra, Federico Il de Prusia, Jacobo Rousseau, Mussolini,
entre muchos otros, desde el primero hasta el ltimo eslaban de la jerarquia politica, lo mas
interesante es que también se ha leido desde cualavier ideoclogia politica, va eea de
izquierda, centro o derecha.

Segiin Ia historia, fue un diplomatico de buena familia venida a menos, que siempre
dependié de un salario, a pesar de manejar recursos de estado, mismos que administrd con
honradez. Su pecado, si asi se le puede llamar, fue tener una inteligencia aguda, una
capacidad de analisis brillante, estar cerca de los poderosos y generar en sus textos politicos

una filosofia del hombre politico. El punto culminante de su pensamiento fue escribir sus
ideas.

" *Para profundizar sobre los comentarios biografices se sugierc la revision de los siguientes textos: Obras
Politicas, Editorial de Ciencias Sociales, La Habana, 1971. Nicolds Maquiavelo-“Sepan cuantos..1527,
Editorial Porrixa, México, D.F., 1993,
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Es el concepto de hombre de Maquiavelo el que hace que la humanidad se divida en
opiniones; los que lo admiran y los que 1o satanizan sin haberlo leido vy, los que lo leen. Lo
anterior, queda tal vez definido con un pequefio ejemplo de uno de sus capitulos mas
polémicos y por algunos nombrado como el mas terrible:

“....conviene que el principe se transforme en zorro y en ledn, porque ¢l ledn no
sabe protegerse de las trampas ni el zomro protegerse de los lobos. Los que solo
se sirven de las cualidades del leén demuestran poca experiencia. Por lo tanto,
un principe prudente no debe observar la fe jurada cuando semejante
observancia vaya en contra de sus intereses y cuando haya desaparecido las
razones que le hicieron prometer. Si los hombres fuesen todos buenos, este
precepto no seria bueno; pero como son perversos, y ho la ohservarian contigo,
tampoco ti debes observarla con ellos.....Pero hay que saber disfrazarse bien y
ser habil en fingir, en disimular. Los hombres son tan simples y de tal manera
obedecen a las necesidades del momento, que aquel que engafia encontrara
siempre quien se deje engafiar..... Esta bien mostrarse piadoso, fiel, humano,
recto y religioso, y asimismo serlo efectivamente; pero se debe estar dispuesto a
irse al otro extremo si ello fuera necesario. Y ha de tenerse presente que un
principe, y sobre todo un principe nuevo.....no se aparte del bien mientras pueda,
pero que, en caso de necesidad, no titubee en entrar en el mal” (Maquiavelo,
1513/1993 pp.30-31).

Segin Pérez-Cortés (1998) Maquiavelo elaboré £/ Principe inspirade en un
profundo pesimismo acerca de la naturaleza humana, donde el hombre es un ser
manipulable mediante la mentira y [a simulacion. Este autor concluye que en el mundo
occidental el comportamiento general que rige a la manipulacion es la mendacidad o la
mentira. Para Pérez-Cortés (1998) la mentira esta asociada a facultades exclusivamente
humanas: el lenguaje y la conciencia. Se sitGa en un plano moral entre el juicio del
individuo y un estado real de cosas. La mentira ha sido contemplada en el mundo
occidental desde perspectivas morales, religiosas y de nobleza como el honor, Pero es tal
vez el comportamiento humano que involucra a la manipulacién desde una vision de
falsedad, engafio y simulacién como lo propone Maquiavelo.

Existe una clasificacién de la mendacidad que Pérez-Cortés ( 1998) proporciona, la
cual puede ser utilizada como una manera de concebir a la manipulacién y especificamente
bajo la conceptualizacién de Maquiavelo. Segitn este autor, después de un profundo analisis
filosofico de la mendacidad, fue Nicolas Maquiavelo, principalmente en £/ Principe, quien
explico el comportamiento politico como un sinénimo del arte de mentir {estos
comportamientos se describen posteriormente).

Segun Robbins (1996) investigaciones y observaciones recientes han identificado
varios factores que parecen estimular el comportamiento politico a nivel individual dentro
de las organizaciones, entre ellos se encuentra el autocontrol, el locus de control, ia
expectativa de inversion organizacional, las alternativas percibidas del puesto, las
expectativas de éxito y el maquiaveiismo.
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Una investigacion taxondmica mediante repeticion de adjetivos realizada por Krell,
Mendenhall y Sendry (1987) dio como resultado una lista de comportamientos “politicos”
que se relacionaron ampliamente con maquiavelismo, los cuales eran parte del
comportamiento de un administrador organizacional “eficaz” (estos comportamientos se
describen posteriormente).

Christie y Geis (1970) fueron los primeros psicologos que decidieron estudiar el
concepto de maquiavelismo como un importante eje de variacion del comportamiento
humano. Desarrollaron un instrumento de 20 reactivos denominado Mach V, el cual es el
Unico instrumento conocido y utilizado para evaluar maquiavelismo. Es derivado de un
exhaustivo anilisis de £/ Principe y Los Discursos de Nicolas Maquiavelo en un formato
tipo Likert. Los reactivos incluyen tres subescalas; moralidad, visién y tacticas de
manipulacion. Los altos y bajos puntajes en la escala se refieren a alto y bajo
maquiavelismo, respectivamente,

De 1970 a la fecha se ha llevado a cabo investigacion relacionada con
maquiavelismo en el ambito de la psicologia social, psicologia organizacional e inclusive
biologia evolutiva. Algunos autores se han interesado en hipdtesis relacionadas con el valor
de adaptacion de las conductas de manipulacion como un factor de supervivencia de las
especies en términos evolutivos (Byrne y Whiten, 1988; De Waal, 1986).

Con base en lo anterior ¢s imporiante reconocer no solo el valor literario de los
textos de Maquiavelo, sino también sus aportaciones, para que la psicelogia pudiera
comprender ciertos mecanismos del pensamiento con relacion a la manipulacion, de tal
manera que a diferencia de sus criticos en los siglos posteriores a sus obras reivindiquemos
el nombre de Nicolas Maquiavelo como el de un estudioso del comportamiento que se baso
en la naturaleza del poder para explicar el comportamiento de los principes y de los
gobernantes en general, en otras palabras, de quien ejerce el poder.




CAPITULO 2

ORIENTACION MAQUIAVELICA

“...un principe debe saber entonces comportarse como bestia y como hombre...conviene que el
principe se transforme en zorro y en ledn, porque el ledn no sabe protegerse de las trampas ni
¢l zormo protegerse de {os lobos. Hay, pues, que ser zorro para conocer las trampas y ledn para
cspantar a los lobos. Los que s6lo se sirven de las cualidades del ledn demuestran poca
experiencia. Por lo tanto, un principe prudente no debe observar Ia fe jurada cuando semejante
obscrvancia vaya en contra de sus intereses y cuando hayan desaparecido las razones que le
hicicron prometer.. hay que saber disfrazarse de bien y ser hibil en fingir y en disimular. Los
hombres son tan simples y de tal mancra obedecen a las necesidades del momento, que aquel
quc cngafia encontrara siempre quien se¢ deje cngafiar™

Nicolds Maquiavelo, El Principe, 1513/1993, pp. 30-31

“Ei secretario de Defensa Donald Rumsfeld declars hoy que no sc mentira a la prensa como
parte de la guerra de informacion en la campaita contra el terrorismo, pero advirtié que podria
haber circunstancias en las cuales seria necesario no ofrecer la verdad.'la nueva
guerra’.. tendrd €l nuevo nombre de operacién Libertad Duradera..al preguntarle si podrian
darse circunstancias en las que el Pentigono podria divulgar informacion falsa, quizi como
parte de la guema psicolégica contra el enemige. Rumsfeld respondid: ‘supongo que uno nunca
dice nunca’..Rumsfeld agregd: ‘claro, esto recuerda la famosa frase de Winston Churchill
cuando dijo que a veces fa verdad es tan valiosa que tendria que ser acompafiada con un
guardacspaldas de mentiras...también agregé que ‘hay decenas de maneras de evitar que uno se
coloque en una posicién donde uno csta mintiendo’

Jim Cason y David Brooks, La Jornada 26 de septiembre 2001, p, 7

25
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2. ORIENTACION MAQUIAVELICA

2.1 NATURALEZA HUMANA Y MANIPULACION

El lado obscuro del comportamiento

La literatura que soporta el interés por el Maquiavelismo tiene muy diversos
origenes; en algunos casos, los encontramos en textos de origen clinico, en otros de origen
politico y en muchos otros en un origen biolégico, literario, filoséfico o simplemente en lo
cotidiano.

Bartra (1987) en un ensayo de caracter antropologico hace referencia a los ritos
entre las especies que han generado mitos (maquiavélicos) en un sentido cultural, por
ejemplo, la idea de que dentro de nosotros habitan fuerzas o entes extrafios que la
conciencia no domina es muy antigua, sin embargo, arraiga €l mito basado en la impresion
de que hay una bestia dentro de cada hombre. De acuerdo a esta hipotesis Bartra cita a
Konrad Lorenz quien propone que el ataque agresivo es probablemente ia escapatoria mas
ingeniosa que haya inventado la evolucién para diferir la agresion por vias inofensivas, en
otras palabras, la agresion utilizada como manipulacion y poder controlador. Segin estas
posturas bioldgicas antropoldgicas la funcién primitiva de la agresidn en animales
superiores se convierte en ceremonias meramente simbélicas como parte de un proceso de
ritualizacién, explicindolo como una contradiccion entre los impulsos agresivos y la
conservacion de una especie; la agresividad hacia otros animales es necesaria para la
conservacion de la especie; pero cuando la agresividad adquiere un caracter intraespecifico,
es decir cuando se dirige hacia miembros de la propia especie, se convierte en una amenaza
para la sobrevivencia,

Segiin la visién de Bartra (1987) en el temreno conductual existe una analogia entre
el comportamiento animal y la evolucién cultural del hombre en el curso de su historia. Es
la razon por la cual los mas importantes imperativos de la ley son prohibiciones y no
drdenes, es decir se prohibe el acto pero no la tentacién generando la trilogia caracteristica
de muchos mitos: prohibicién, tentacidn, culpa. Muchos rituales politicos de poder se
encuentran influidos por esta secuencia. Citemos a Lorenz (en Bartra, 1987);

“Los combates codificados entre vertebrados son un buen ejemple del
comportamiento andlogo a la moral humana. Toda la organizacién de estos
combates parece tener como fin establecer quién es el mas fuerte, sin estropear
demasiado al mas débil” (p.104).

La interpretacién de Lorenz, de hecho, justifica la agresion simbolica y la violencia
casi inofensiva de la politica tal como la conocemos. La manipulacion mientras sea hicha
ritualizada entre los miembros de una misma especie genera pocas victimas y en general 1a
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especie no se encuentra amenazada, es decir, bajo este enfoque, la manipulacion seria
violencia simbélica ritvalizada, aprobada y protegida por la misma cultura en términos de
poder, aunque si contrelada por una moral también simbolica, mientras no se rompan las
regias formales que dicta la ley. No hay que olvidar que la ley y la religion (mediante el
delito y el pecado, respectivamente) han sido historicamente dos de los grandes
controladores y reproductores de la cultura.

Precisamente es en el terreno de la cultura donde Freud (1930/1968) en su famoso
texto £f Malestar en la Culiura ofrece una serie de explicaciones para comprender que el
ser humano en la bisqueda de la feficidad, desde un punto de vista historico, muchas veces
ha recurrido a cualidades y obras muy ajenas a los objetivos y a los ideales de las masas.
Freud menciona respecto al hombre y su comportamiento ético las siguientes lineas:

“....¢! hombre no es una criatura tierna y necesitada de amor, que sdlo osaria
defenderse si se la atacara, sino, por el contrario, un ser entre cuyas disposiciones
instintivas también debe incluirse una buena porcién de agresividad. Por
consiguiente, el préjimo no Je representa unicamente un posible colaborador y
objeto sexual, sino también un motivo de tentacion para satisfacer en €l su
agresividad, para explotar su capacidad de trabajo sin retribuirla, para
aprovecharlo sexualmente sin su consentimiento, para apoderarse de sus bienes,
para humillarle, para ocasionarle sufrimientos, martirizarlo y matarlo. Homo
homini lupus®: ;quién se atreveria a refutar este refrdn, después de todas las
experiencias de la vida y de la historia?” (p.37)

En el parrafo anterior el autor sugiere que el ser humano ademis de tener la
capacidad de amar tiene la capacidad de manipular independientementie de lo bueno o de lo
malo que implique cierto comportamiento. Aungue ¢l mismo Freud reconoce que la
aceptacion de esa parte “obscura” del ser humano genera resistencias para aceptarla, él
mismo indica que es importante reconocer que la cultura ha aceptado su existencia en lo

que ella misma reproduce de generacién en generacidn, principalmente bajo la concepcion
de la religiosidad:

“Recuerdo mi propia resistencia cuando la idea del instinto de destruccion
aparecid por primera vez en la literatura psicoanalitica y cuanto tiempo tardé en
aceptarla. Mucho menos me sorprende también que otros hayan mostrado
idéntica aversion y que aun sigan manifestandola, pues a quienes creen en los
cuentos de hadas no les agrada oir mentar ia innata inclinacion del hombre hacia
“lo malo”, a la agresion, a la destruccion y con ello también a la crueldad......El
Diablo aun seria €l mejor subterfugio para disculpar a Dios, pues desempefiaria
la misma funrcion econdmica de descarga que el judio cumple en el mundo de los
ideales arios. Pero aun asi se podria pedir cuentas a Dios tanto de la existencia
del Diablo como del mal que encarna. Frente a tales dificultades conviene
aconsejar a todos que rindan profunda reverencia, en cuantas ocasiones se

* El hombre ¢s un tobo para ¢! hombre
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presenten, a la naturaleza esencialmente moral del hombre; de esta manera se
gana el favor general y se le perdonan a uno muchas cosas” (p.44).

Freud cuando se refiere a que la cultura reconoce la existencia de esa parte del ser
humano es porque la moral y el sentimiento de culpabilidad (mediante el reconocimiento
del pecado) generan en la cultura misma un mecanismo de control para dominar esa
peligrosa inclinacién agresiva, sugiriendo que el precio pagado por el progreso de la cultura
reside en la pérdida de la felicidad por el aumento del sentimiento de culpabilidad, En otras
palabras, la existencia, segiin Freud, de comportamientos que llevan a la manipulacién de
otros, en la busqueda de esa felicidad por someter a los demas, lieva a la cultura a negar
dichos actos, pero con la negacién confirmamos su existencia,

Otro autor que explica la naturaleza de la manipulacion maquiavélica es Nietzche
(1886/1999) quien refiriéndose a la psicologia y al estudio del sufrimiento humano acusa a
toda la psicologia de haberse mantenido sujeta en prejuicios y aprensiones de orden moral y
no concebirla (a ia psicologia) bajo una especia de morfologia y una genética de la voluntad
de poder. Por ejemplo, en su texto Mds alld del bien y el mal en un lenguaje filosofico
sentencia con las siguientes méximas respecto al comportamiento humano:

“Toda mentira implica un inocencia que es signo de buena fe”

“Lo que més me agobia, no es que me hayas mentido, sino que en lo sucesivo
no podré creer lo que me digas”

“Cuando percibimos la exuberancia de fa bondad, nos acordamos de ia
malignidad” (p. 96).

Dicho autor introduce a “la mentira” como uno de los postulados tedricos que llevan al ser
humano a aprovecharse de los demés, en otras palabras, la manipulacién mediante Ia
mentira hace de la naturaleza humana una fuente que obliga a no olvidar que el hombre
busca el provecho mediante la manipulacion de los otros.

En una forma irénica Nietzche dice que los hombres estamos acostumbrados a
mentir ya que al leer un texto y tiempo después recordarlo, inventamos probablemente,
situaciones que no son exactamente lo que dice el texto. Es decir, somos mas artistas de lo
que creemos. Respecto a la explotacion del hombre por el hombre dice:

“Esta de moda entregarse a toda clase de ensuefios, algunos de colores cientificos,
que nos pintan el estado futuro de una sociedad libre de toda clase de
‘explotacién’. Esto suena a mis oidos como la promesa de inventar una forma de
vida en {a cual no interviniera ninguna funcién organica. La ‘explotacién’ no es
consecuencia de una sociedad corrompida, imperfecta o primitiva; es el hecho
inherente 2 la naturaleza misma de la vida. Aun admitiendo que esto sea una
nueva teoria, no es, en realidad, mas que el hecho primordial de toda la historia”

(p.199).
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Nietzche (1886/1999) afirma de manera categérica que la moral que califica
proviene de una conciencia aristocratica, existe una moral de sefiores y una moral de
esclavos, ya que implica que la antitests bien y mal equivale a la antitesis noble e innoble:

“Despreciamos al cobarde, al timido, al hombre mezquino, al que no piensa mas
que en la estricta utilidad; asimismo al hombre desconfiado, al de la mirada
huidiza, al que se humilla, al canalla que se deja maltratar, al mendigo adulador,
y ante todo, al mentiroso; es una creencia arraigada entre los aristocratas que el
comun del pueblo es mentiroso. ‘Nosotros los veridicos’, se autodenominaban
los aristocratas en la antigua Grecia. Es evidente que los calificativos morales se
aplicaban primero a los hombres y después, por extensién a los actos” (p.202).

Para Nietzche la manipulacidén, de la alta burocracia, cuando falla, es concebida
como un error del sistema, cuando acierta, es el origen del poder hegemonico que justifica
el control imperialista de un estado. La manipulacién en los hombres de poco valor, cuando
fallan, es delincuencia, cuando aciertan, es buena suerte.

Segun Pérez-Gay (2000) Nietzche como filosofo se dio cuenta de que era
peligrosisimo dejarle a los politicos el mundo de 1a cultura y de la vida, porque ellos eran
“los profesionales del engafio”, los que se ganaban la vida manipulando nuestras pasiones.
Por ¢l contrario, el pensamiento experimental no deseaba persvadir sino inspirar; inspirar
otro pensamiento, poner en marcha las ideas. Las convicciones son enemigos de la vida, las
convicciones son mas peligrosas que las mismas mentiras.

De acuerdo a lo anteriormente descrito, una de tas palabras que mds reflejan las
diferentes conceptualizaciones de la manipulacion (tante para Freud como para Nietzche)
es la mentira, sin embargo, jserd la mentira tan solo una palabra o tal vez es la llave que
nos puede Ilevar a comprender el fendmeno de la manipulacion?

La mentira: eje de la manipulacién

Si la mentira es manipulacion, entonces es necesaric saber ;gué es la mentira?, sin
embargo, vale la pena echar un vistazo a las noticias del mundn actual v a algunas mentirag,
Galeano (1999) en un articulo denominado Algunas estaciones de la palabra en el infierno
sefiala el poder de [a palabra y la mentira. Segin el autor, en 1995 la American Psychiatric
Association publicd un informe sobre la patologia criminal, donde segin expertos el rasgo
mas tipico de los delincuentes habituales es 1a mentira. Asi, queriendo retratar al hampon
caracteristico, los psiquiatras estadunidenses dibujaron el perfecto “identikit” de los
hombres mas poderosos del mundo e ironizando dice;

“All4 arriba, en las cumbres, ‘la inclinacion a la mentira’ es tradicion milenaria y
costumbre cotidiana. Y desde la cispide social se irradia esta leccion universal:
Quien no miente esta frito” (p.29).

" ~Para €jemplificar o anterior, se citaran algunas otras reflexiones de Galeano (1999):
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“Las palabras y la guerra: Por paradoja del progreso tecnolégico cada

dia estamos mas informados y méas manipulados. Después de las dos guerras
contra Irak fue el turno de Yugoslavia, el despotismo militar inventd una ‘misién
humanitaria’. El sensible corazén de las potencias occidentales no podia soportar
la limpieza étnica de Milosevic contra los albaneses de Kosovo. Entre otros
instrumentos, la misién humanitaria utilizé helicopteros llamados Apaches y
misiles llamados Tomahawk. Apaches y Tomahawk; dos palabras que tienen que
ver con otra limpieza étnica, ocurrida precisamente en el pais que arrasd a sus
indigenas antes de ocuparse de redimir al mundo.....(p.29)
La palabra y los banqueros: John Reed, no el escritor, sino el director
ejecutivo de Citibank, dijo, Aspiramos a tener mil millones de clientes, mil
millones de amigos. Por esas cosas de la amistad, el Citibank evapord cien
millones de dolares de Rail Salinas...En su edicion del 14 de diciembre del 98,
la revista Time publico las conclusiones del Congreso de Estados Unidos, que
investigo este asunto: El Citibank organizo el viaje de ios cien millones de
narcodolares a través de cinco paises, y ayudd a Don Radl a inventar empresas
fantasmas y nombres de fantasia, hasta que se borré la pista. Segun la revista
Time, resulta improbable que los directivos del Citibank puedan ser procesados,
porque el banco alega que ‘ignoraba que su cliente pudiera estar envuelto en
actividades criminales’. El Citibank también afirma que “este error no autoriza a
desconocer nuestros esfuerzos en la lucha contra el lavado del dinero de origen
ilicito’. Este apostol de la honestidad ocupa el tercer lugar entre los bancos
privados mas poderosos del mundo. O sea, el Citibank es uno de los selectos
miembros del gobierno planetario, que decide todo, hasta la frecuencia de las
lluvias, en los paises deudores....{p.29)".

Algunos meses después de escribir el anterior comentario un suceso bancario llené
las paginas de los diarios, corroborando que el maguiavelismo en la politica se acompafia
del dinero y no tiene nacionalidad:

“Tras 117 afios de operacion, el Banco Nacional de México —que nacio el 2 de
junio de 1884- en breve engrosara la inagotable lista de subsidiarias que el
Citigroup tiene en mas de 100 paises -la institucion financiera mas importante
del mundo, pero de trayectoria poco transparente- que por primera vez entrar de
lleno en el mercado financiero nacional, a pesar de que fue el primer banco
extranjero en establecerse en el pais en el afio de 1929, y se convertiria en el
primer emporio extranjero que cotizara en la Bolsa Mexicana de Valores.... Sin
duda, un negocio mis que redondo. No hay que olvidar que, en 1991, el grupo
de inversionistas que compré Banamex pagd al gobierno 2 mil 300 millones de
dolares . Diez afios después -sin considerar la generosidad del Fobaproa (Fendo
Bancario de Proteccién al Ahorro) y las utilidades obtenidas en ese periodo- esos
mismos accionistas recibiran del Citigroup 12 mil 500 millones de dolares
(simple: el IVA de la reforma fiscal duplicada) por el ciento por ciento del grupo
financiero, lo que se traduce en una modesta, aunque nada despreciable tasa de
ganancia de 445% en una década, limpia de polvo y paja..... Por eso, la
compacta, selecta familia financiera mexicana esta feliz, euforica. Tanto, que los
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exitosos resultados bursétiles y cambiarios reportados después del anuncio, no
los ha generado ni de lejos, informe gubernamental alguno....ninguna de las 18
instituciones financieras reprivatizadas en el salinato es controlada por los
duefios originales ni por capital mexicano...Todo el munde financiero esta
contento, argumentando que la operacion serd en beneficio de la clientela,
aunque de entrada el beneficio fue para los que especularon con las acciones del
grupo financiero Banamex-Accival, Lo cierto es que aquel sistema bancario “de
calidad, modemno, competitivo y en manos de eficientes empresarios nacionales”
que presumia Carlos Salinas de Gortari y su secretario de Hacienda, Pedro Aspe,
una vez concretado el proceso de reprivatizacidn en 1992, fue una mas de las
tomaduras de pelo del ex mandatario, pero con un costo econdmico y social
extremadamente elevado para el pais” (Ferndndez-Vega, 2001, p.25)°.

Después del breve comentario del caso Banamex, se Retoman los comentarios de Galeano
{1999) respecto a la mentira:

“La palabra y la ayuda: Desventuras de la palabra, impunidad de sus
estranguladores: el poder predica con el ejemplo. Jamas el poder hace lo que
dice, ni dice lo que hace, ni cumple fo que promete. En 1974, los paises
desarroliados se comprometieron a destinar 0.7 % de su producto intemo bruto a
la ayuda a los llamados “paises en desarrollo”, lo que venia a ser algo asi como
una muy minima compensacion por el mucho jugo que les sacan....en 1997, la
ayuda apenas llegd a 0.2%. En ese afio, la diferencia entre lo dicho y lo hecho
fue de 120 mil millones de délares. Segin el economista espafiol Manue! lglesia
Caruncho, la diferencia entre lo prometido y lo aportado, sumando solo los
ultimos doce afios, hubiera alcanzado para pagar toda la deuda externa del
llamadeo tercer mundo.....

La palabra y la publicidad: Hoy por hoy, ia publicidad tiene a su cargo el
diccionario del lenguaje universal. Si ella, la publicidad, fuera Pinocho, su nariz
daria varias vueltas al mundo. “Busque 1a verdad™: la verdad esta en la cerveza
Heineken. ‘Usted debe apreciar la autenticidad en todas sus formas’: la
autenticidad humea en los cigarrillos Winsfon, Los zapatos deportivos Converse
son solidarios y 1a nueva cdmara de Canion se llama Rebelde: ‘Para que usted

* Cuando yo tenia 16 afios ingresé a laborar a yna institucién financiera como procesador de inversiones
(Bancomer, S.A.). Era el afto de 1982 y recuerdo las palabras del entonces presidente de México (José Lépez
Portillo} justificando Ia nacionalizacidn de Ia banca porque los empresarios mexicanos habfan saqueado al
pais, agregando que iba a defender a la nacién (supongo que a México) como un perro. En 1991 Carlos
Salinas vendié los bancos a empresarios para sanearios financieramente porque habian sido mat
administrados por el gobierno. Posteriormente, se¢ crean ¢l FOBAPROA y luego el IPAB para proteger “cl
ahorro de Jos mexicanos™ y en especial el de los banqueros, claro, con cargo a todos los mexicanos. En el afic
2000 Roberto Herndndez le presta una casa en reforma 706 al presidente electo y en el afio 2001 éste vende
Banamex a Citigroup, en forma similar se venden Bancomer ¢ Inverlat a Banco Bifbao Vizcaya de Espafla y
Scotiabank de Canadd respectivamente, entre otros bancos y empresas generando gtilidades de mas del 400%
para los vendedores. Cada mexicano (mds de 97 millores de habitantcs) debe $7000 aproximadamente como
deuda nacional por el rescate bancario, Por cierto, En 1976 el dolar equivalia a $12.50, hoy el dblar cuesta

s6lo §9.00; igual que en 19947 Pero un cx presidente de México 1€ quitdo 3 0eros a la moneda, por 10 que hioy

en dia con aquellos pesos el délar costaria $9,000,00, Asi es la historia del dinero, yo sélo me pregunto: si
esta historia no es magquiavelismo, entonces, ;jqué es?.
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muestre de qué es capaz’. En el nuevo universo de la computacion, la empresa
Oracle proclama la revolucién: ‘La revolucidn esta en nuestro destino’.
Microsoft invita al heroismo: ‘Podemos ser héroes’. Apple propone la libertad:
‘Piense diferente’. Comiendo hamburguesas Burguer King, usted puede
manifestar su inconformismo: ‘A veces hay que romper las reglas’. Contra la
inhibicion, Kodak, que ‘fotografia sin limites’. La respuesta esta en las tarjetas
de crédito Diner's; ‘La respuesta correcta en cualquier idioma’. Las tarjetas Visa
afirman la personalidad: “Yo puedo’. Los automéviles Rover permiten que
‘usted exprese su potencia’ y la empresa Ford quisiera que ‘la vida estuviera tan
bien hecha’ como su iltimo modelo. No hay mejor amiga de la naturaleza que la
empresa petrolera Shell. ‘Nuestra prioridad es la proteccion del medio
ambiente’. Los perfumes Givenchy brindan eternidad; los perfumes Dior,
evasion; los pafiuelos Hermés, suefios y leyendas. ;Quién no sabe que la chispa
de la vida enciende a quien bebe Coca-Cola?. Si quiere usted saber, fotocopias
Xerox, ‘para compartir el conocimiento’. Contra [a duda, los antisudorales
Gillette: *Para estar seguro de ti mismo’...."(Galeano, 1999,pp.29-30).

En el orden de lo cotidiano, segin una entrevista de Pefialosa (2000) al cantante
Joaquin Sabina, éste contesto; “que las canciones mas hermosas son las mas mentirosas”.
La mentira, al parecer envuelve por un lado la naturaleza humana, y por el otro implica que
la manipuiacion se comienza a entender al determinar el uso y significado de la mentira.

Mentira, manipulacién y negacion

Segiin Pérez-Cortés (2000) si uno revisa la bibliografia que los antropélogos han
escrito sobre {a mentira se encontrara que hay dos pueblos que siempre han sido sumamente
tolerantes ante la mendacidad: el griego y ¢l mexicano. Lo anterior, debido a que los
hombres no pueden vivir mintiendo, porque se destruyen, pero no pueden vivir sin mentir,
porque la mentira forma parte de la vida, mentir es una falta moral, nadie lo duda; pero
vivir sin mentir parece imposible, por Io menos sin ciertas mentiras benevolentes o
piadosas. Para Pérez-Cortés nuestra civilizacion es la primera que considera que todos
teremos derecho a la verdad, pero en nuestra época mentir ya no es un pecado, ni un
deshonor. Quizi por ello, si uno busca libros sobre la mentira encontrara apenas unos
cuantos mientras que sobre la verdad hallara bibliotecas enteras. Es notable, por ejemplo,
que en los diccionarios de filosofia sociologia o ciencia politica, los términos mentira,
engaiio o decepcidn han desaparecido. Los tiempos de Maquiavelo y su principe se
ausentaron en nuestra historia (aparentemente). Sin embargo, el politico actual tiene una
gran responsabilidad sobre mentir, puesto que una pequefia mentira suya puede ser
muchisimo mas daflina que una de cualquier otra gente, se torna en un inmenso dafto social.

Pérez-Cortés (2000) comenta que como sugeria Aristoteles —es importante decidir
en qué momento se puede ser veraz y en qué momento es preciso contenerse, porque quien
siempre dice la verdad no es sino una forma de bobo moral- y concluye, la mentira puede
ser un dilema moral y que es preciso reconocer en qué momento la veracidad o la
insinceridad pasa por encima de otros deberes, como por ejemplo la obligacion de mantener
la cohesion social.
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“Como el gobernador del Banco de México nos diga todos los dias como son las
cosas en verdad, me supongo que seria una catastrofe economica segura”(p.3).

La negacion de lo humano también es algo cotidiano, por ejemplo, recientemente
(afio 2001) en el ambito politico un Secretario de Estado censurd la lectura de Aura y de
Doce cuentos peregrinos de Carlos Fuentes y Gabriel Garcia Marques respectivamente,
argumentando que sus parrafos invitaban a pensamientos inmorales recomendando en lugar
de estas lecturas la Biblia. Para ayudarle, un cardenal catélico muy importante aseverd que
los ateos no leen la Biblia motivo por el cual son inmorales y por lo tanto son ateos.

Con relacién a lo anterior, un articulo periodistico (Montemayor, 2001) refirid
ciertas partes de la Biblia, que bajo la 6ptica del politico también deberian de haber sido
censuradas. Respecto a la censura de los dos autores latinoamericanos, Montemayor dice:

“ ‘no se aclara si en esta censura abascaliana predominan las razones
espirituales o solo el miedo al realismo de las historias profanas. No estoy
seguro, por supuesto, pero es muy probable que los abascalianos pudieran
también censurar la Biblia si algln dia tuvieran en sus manos un ejemplar de
ella_.En el capitulo XVI del Génesis la Biblia relata una historia de
infidelidad, interés y envidia entre Saray, Abram y Agar.....en el mismo libro
del Génesis pero en el capitulo XIX y en el versiculo 30 se relata la historia de
Lot y sus dos hijas, la cual cuenta una historia de como un padre oftece a sus
dos hijas a una turba para ser violadas.... ademis sus dos hijas quedan
embarazadas de su padre después de haberlo embriagado.....El alcoholismo, la
violencia intrafamiliar y la promiscuidad no son hechos muy ajenos a nuestros
dias’. Pasando a otro aspecto de la negacion, ....Ia descripcion sensual del
cuerpo femenino, del pubis, de los pechos, de la fragancia de la piel y del
aliento, tiene un célebre himno en un pasaje biblico de El Cantar de los
Cantares, capitulo VII, versiculos del 2 al 10°. El autor se pregunta ‘.....;Por
estos pasajes de cierta crudeza moral, social, familiar o sensual, deberia
prohibirse la lectura de la Biblia?". Y cierra su articulo diciendo lo siguiente:
‘...La Biblia es un libro sagrado para muchos pueblos del pasado y del
presente; lo seguirad siendo para muchos pueblos del futuro. De acuerdo. Pero
s un iibro que en ninglin momento ocuita o da ia espaida a ia realidad humana,
a sus debilidades , envidias, flaquezas, pasiones sexuales, de poder o de dinero.
No fragmenta la realidad humana ni la parcela. La espiritualidad solo puede
entenderse a partir de la realidad humana, no a partir de cerrar los 0jos ante la
realidad humana. Desde una perspectiva abascaliana, la Bilblia jamas hubiese
existido o, &l menos, jamas hubiera sido una obra abierta con tanta franqueza y
fuerza a toda la realidad del ser humano’ ” (p.12).

Retomando estas ultimas ideas considero que Nicolds Magquiavelo y el
maquiavelismo o mas bien la descripcion del segundo, al que se hace referencia en
esta investigacion, representan franqueza y realismo humano por mds que se nieguen,
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2.2. MANTPULACION Y MAQUIAVELQ

De acuerde a parrafos anteriores la manipulacion esta implicita en diversos
comportamientos relacionados con la mentira y el comportamiento politico, ademas la
naturaleza humana ayuda a entender, si no a justificar, el comportamiento con el que los
seres humanos hemos hecho la historia misma. Ya sea Aristételes, Maguiavelo, Freud,
Nietzche o Lorenz o cualquier otro personaje historico que se percatd de tal naturaleza
colocan las debilidades del hombre como parte del poder, el cual acompaiia a la humanidad
en su existencia. Sin embargo, en esta investigacion se eligié vincular principalmente a
Nicolas Maquiavelo por dos razones: la primera, porque et término Maguiavelismo ha sido
asociado en los Gltimos siglos a un comportamiento manipulador social, més que cualquier
otro término clinico, politico o filoséfico; la segunda razon es porque en el terreno de la
psicologia social, especificamente en los estudios de poder, estrategias de manipulacién y
concretamente en la manipulacion organizacional Christie y Geis (1970) decidieron
acertadamente bautizar este tipo de comportamiento con el nombre de maquiavelismo.
Ademas, a partir de la década de los sesenta se ha desarrollado en el terreno de la
investigacion una fructifera linea que ha permitido conocer el constructo y su relacion con
muchas variables psicologicas colaborando de esta manera con el conocimiento cientifico
en el ambito del comportamiento.

Si nos hacemos la pregunta ;Por gué Maquiavelo dio cuenta de la naturaleza
humana en [a forma en que lo hizo?, sin duda las respuestas seran infinitas y con miles de
interpretaciones, sin embargo, una manera de centrar nuestro tema de investigacién es el
analisis centrado en la manipulacion, concretamente en la mentira y el comportamiento
politico, como parte de una visidn, a su vez centrada en la naturaleza humana. De esta
manera acotamos nuestro tema de investigacion en la psicologia y respetuosamente
tocamos en un contexto de fondo lo antropotégico, lo politico, lo filoséfico, lo moral y
todas aquellas interpretaciones que se han hecho, que se hacen y que se pueden hacer con
los textos de Maquiavelo en terrenos como la historia, la antropologia, la literatura, la
filosofia y otras ciencias.

Después de aclarar lo anterior es pertinente justificar el término “magquiavelismo”
como representativo del comportamiento de manipulacién, y qué mejor que partir de
algunos de los conceptos expresados por Nicolds Maquiavelo y por algunos de sus
estudiosos.

Segun Grafton (2000) Maquiavelo tuvo un obsesivo interés por el funcionamiento
de la politica, su pasion por los chismes relacionados con los hombres importantes y los
asuntos de altura, su empefio desesperado por dar reglas capaces de predecir la manera en
que los hombres responderian a los desafios y a las crisis politicas: éstos y muchos Tasgos
mas de cardcter e intelecto los compartia con un gran nimero de sus conciudadanos. De
esta manera Maquiavelo logrd plasmar en su texto £/ Principe principios éticos generales;
la naturaleza del hombre y el proposito del gobierno, pero sostuvo abiertamente que €l
abordaria Ia politica como era realmente. Maquiavelo habld constantemente de la virtud,
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pero empleé el término “virtud” en muchos sentidos, incluido aquel de 1a habilidad basica
requerida, independiente de cualquier asunto sobre el bien y el mal, para conservar el
control de los sobditos y de los reinos:

¥.....un hombre que en todas partes quiera hacer profesion de bueno es inevitable
que s¢ pierda entre tantos que no lo son. Por lo cual es necesario que todo
principe que quiera mantenerse aprenda a no ser bueno, y  practicarlo o no de
acuerdo con la necesidad.....si consideramos esto con frialdad, hallaremos que, a
veces, lo que parece virtud es causa de ruina, y lo que parece vicio solo acaba
por traer el bienestar y la seguridad.....” (Maquiavelo, 1513/1993, pp.26-27).

Segin Grafton (2000) Cicerdn insistié en que un hombre virtuoso debia lograr sus
objetivos a través de la comunicacion y de la persuasion méas que por medio de la fuerza o
de la traicion, ticticas propias de animales, el ledn y la zorra, respectivamente. Maquiavelo
en cambio, sostuvo que a veces el principe deberia comportarse como el poderoso y
resuelto ledon, a veces como la voluntariosa, evasiva zorra, Al hacerlo subrayé su
conviccion en cuanto a la improcedencia de que el principe se encajonara en las demandas
de la moral si queria realizar bien su trabajo:

..... Un principe debe saber entonces comportarse como bestia y como
hombre.... Hay pues, que ser zorro para conocer las trampas y leén para espantar a
los lobos. Los que solo se sirven de las cualidades del ledn demuestran poca
experiencia. Por 1o tanto, un principe prudente no debe observar la fe jurada
cuando semejante observancia vaya en contra de sus intereses y cuando hayan
desaparecido las razones que le hicieron prometer.,...” (Maquiavelo, 1513/1993,
p.30).

En ocasiones, cume una diosa caprichosa, Ia fortuna se iimita a cambiar las
condiciones en el terreno de juego, haciendo del aplazamiento la tactica a seguir, no
cbstante que el individuo en el momento en cuestion, condenado por su caracter siempre
apostara a la fortuna. En psicologia el constructo de locus de control nos permite explorar el
concepto de fortuna que los seres humanos tenemos respecto a nuestro destino, Maquiavelo
se refirié a este constructo con un alto grado de sabiduria, considerando ia existencia de la
naturaieza de un manipuiador y la de un manipulado respecto a la suerte o fortuna.

..... No ignoro que muchos creen y han creido que las cosas del mundo estan
regidas por la fortuna y por Dios, de tal modo que los hombres mas prudentes no
pueden modificarlas; y, mas ain, que no tienen remedio alguno contra elas. De lo
cual podrian deducir que no vale la pena fatigarse mucho en las cosas, y que es
mejor dejarse gobernar por la suerte.....Y yo, pensando alguna vez en ello, me he
inclinade a compartir el mismo parecer....acepto por cierto que la fortuna sea juez
de la mitad de nuestras acciones, pero que nos deja gobernar la otra mitad, o poco
menos.....[a fortuna.....no hay virtud preparada para resistirle y dirige sus impetus
alli donde sabe que no se han hecho diques ni reparos para contenerla.....el

- — — -————principe que confia-ciegamente en la-fortuna perece en cuanto eila cambia.... dos
que actian de distinta manera obtienen el mismo resuitado; y que dos que actian
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de igual manera, uno alcanza su objeto y el otro no....no existe hombre lo
suficientemente ducti! como para adaptarse a todas las circunstancias.....”
{Maquiavelo, 1513/1993, pp.43-44).

Hay que reconocer que Maquiavelo cuando se refirié a la fortuna exprest la
misoginia propia de la época al vincular Ja feminidad con la suerte. Segiin Grafton (2000)
Magquiavelo acuiio una imagen de la fortuna de que era a fin de cuentas mujer, por io tanto,
favorecia a quienes mas rudamente la trataban con mas audacia.

..... Se concluye entonces que, como la fortuna varia y los hombres se obstinan
en proceder de un mismo modo, serian felices mientras vayan de acuerdo con la
suerte ¢ infelices cuando estén en desacuerdo con ella. Sin embargo, considero
que es preferible ser impetuoso y no cauto, porque la fortuna es mujer y se hace
preciso, si se la quiere tener sumisa, golpearla y zaherirla. Y se ve que se deja
dominar por éstos antes que por los que actian con tibieza. Y como mujer, €s
amiga de los jovencs, porque son menos prudentes y mas fogosos y se imponen
con mas audacia” (Magquiavelo, 1513/1993, p 45).

Segin Grafion (2000) Maquiavelo se convirti6 en el maestro de Europa.
Generaciones de lectores en las cortes y en las universidades aprendieron en él a escrutar
las decisiones politicas con un nuevo y duro realismo y con un claro sentido de que los
gobernantes que esperan sobrevivir no han de evitar ciertas formas de engaiio. Maquiavelo
le dio su nombre al “Maquiavele™, e! intrigante que manipulaba a los demés en las tragedias
jacobitas, pero también ofrecié el niicleo de las doctrinas de la “razon de Estado” que se
volvieron la educacion politica basica de la Furopa moderna. Y remata el autor,
sentenciando que no es sorpresa que el retrato del principe aGn posea la fuerza de fascinar,
asustar e instruir.

Para Rossi (1999) Maquiavelo, al romper el equilibrio entre ser y deber ser, entre
libertad y necesidad, devela el que Ritter llama “rostro demoniaco del poder” y confirma lo
que ya siglos antes un trigico griego, Euripides, habia afirmado en unos versos: “Si hay que
cometer injusticia, es hermoso cometerla en razon del poder; de otra manera, hay que obrar
moralmente”. Estos versos de Euripides podrian ser el epigrafe para la vida de Maquiavelo,
que fue un hombre integro en su vida privada y publica, bueno y leal con sus amigos, y
probo funcionario de la Repiblica Fiorentina.

Como ya se expresé anteriormente la naturaleza humana vista desde el ambito del
poder nos permite concebir que la manipulacion es un comportamiento que desde diversos
puntos de vista ayuda a la comprension de lo que hasta ahora hemos conceptualizado como
la orentacion natural y humana de manipular a los demds para obtener beneficios, sin
embargo, para efectos de nuestra jnvestigacién es conveniente considerar diferentes
propuestas y conceptos para asi definir nuestro constructo o unidad de investigacion: “el
maquiavelismo*,
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2.3 MAQUIAVELISMO

Conceptos

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

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

En el contexto organizacional y en un sentide mas operacional el comportamiento
de manipulacién es asociado al comportamiento politico. Este ultimo fue definido
taxonomicamente por Krell, Mendenhall v Sendry (1987} comn aanellas actividades que no
se requieren como parte del papel formal en la organizacion , pero que influyen, o tratan de
influir, en la distribucion de beneficios y perjuicios dentro de la organizacion. Despusds de
realizar una encuesta estos investigadores encontraron 15 palabras que se relacionan con el
comportamiento de manipulacién politica:

Culpar a otros
Acariciar (ratar bien a otros)
Adular
Evadir responsaibilidad
Cubrirse las espaldas
Crear conflictos
-——— = ~ 7.”Formar coalisiones
8. Delatar

= el
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9. Conspirar

10. Sobrerrealizar
11. Ambicionar
12. Oportunista
13. Maiioso

14. Arrogante

15. Perfeccionista

Pérez-Cortés (1998) sugiere que la mentira es una falta moral que seguramente no
encuentre defensores directos o apologistas, sin embargo, historicamente, no ha sido facil
para el ser humano permanecer en la sinceridad, decir y escuchar la verdad. Lo anterior
puede justificar porque la mentira es, aunque no nos guste, una linea de conducta. Segin el
autor la mentira puede ubicarse en un continuo de mentiras buenas, neutras y perniciosas y
menciona que histéricamente (después de una revision filoséfica desde San Agustin hasta
Kant} los comportamientos asociados a la mentira son:

No decir verdades

Jurar en falso

Insultar

Difamar

Fingir

Hipocresia

Parlotear

Guardar silencio culpable

PO e

Uno de los aspectos que hacen que la mentira sea muy importante es la prohibicion
historica de ella; ha sido repudiada como un pecado por la civilizacidn cristiana, como un
deshonor por las aristocracias renacentistas y como una traicion a la libertad interior y la
autonomia del otro en la modernidad (Pérez-Cortés, 1998).

Hellriegel, Slocum, Jr. y Woodman (1998) definen maquiavelismo cemo un estilo
personal de conducta frente a los demas, caracterizado por: a) el uso de la astucia y el
engaiio y el oportunismo en las relaciones interpersonales, b) un punto de vista cinico de la
naturaleza de las otras personas y c¢) la falta de preocupacién respecto a4 la morat
convencional,

Christie y Geis (1970) propusieron la construccion de instrumentos para evaluar
magquiavelismo en tres faclores relacionados con la mentira y comportamiento politico
segun los textos de Nicolas Maguiavelo (1513/1993):

1. Ticticas: Acciones planeadas (recomendaciones) para afrontar situaciones
especificas para obtener beneficios también planeados a costa de los demas
(Tactics).

2. Moralidad: Comportamientos que pueden ser clasificados en algin grado de
“malos” frente a los convencionalismos sociales, p.e. engafar (Morality).
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3. Vision: Para que una persona sea manipuladora necesita primeramente creer que
este mundo se rige por manipuladores y manipulados (Views).

De acuerdo con diversos estudios de psicologia social la manipulacion se encuentra
ubicada entre las formas de influencia social como parte de 1a interaccion social. Para ser
precisos y de acuerdo con Secord y Backman (1979) es una forma de ejercer el poder
mediante el uso de estrategias.

Siguiendo en la bisqueda de una definicién y considerando que manipular es parte
de la naturaleza humana tanto bioldgica como cultural, como ya se menciond en apartados
anteriores, se¢ puede afirmar que no es una caracteristica de personalidad que pudiera
clasificarse dentro de las teorias de tipo y rasgo y tampoco es una patologia considerando
las investigaciones de Christie y Geis (1970), por lo que podemos afirmar que es una
orientacion de conducta interpersonal circunstancial.

Ahora bien, considerando que Christie y Geis (1970) bautizaron a la manipulacién
como Maquiavelismo en honor a Nicolas Maguiavelo y, por las coincidencias literarias que
sobre este constructo se han hecho, principalmente en el campo de la politica y su
aplicacion a la psicologia, donde encontramos una estrecha relacion entre el
comportamiento politico y la mendacidad se ha decidido utilizar también al constructo de
“Maquiavelismo™ come sindnimo de manipulacion.

Definicidén
Resumiendo, para esta investigacion se define Maquiavelismo como:

“Una orientacion de conducta interpersonal que consiste en la manipulacién o
iniento de manipulacion estratégica de otros para obtener beneficios personales
mediante la creencia de que el mundo es manipulable por medio de comportamientos
aceptados o ne aceptados segin una moral convencional en un ambiente social
organizacional”

Todos fos seres humanos somos capaces de manipular en mayor o mennr
grado. La diferencia entre quienes manipulan mis o menos radica en la creencia de
que el mundo es manipulable (vision), el uso de estrategias® de manipulacién (ticticas)
y la disposicidn a apegarse ¢ no a comportamientos socialmente aceptados
(inmoralismo)®.

* En la jerga organizacional se utiliza la palabra estrategia como definidora de actividades de planeacién v Ia
palabra Lictica a las acciones derivadas de fos planes estratégicos. Sin embargo, el diccionario de ia Real
Academia Espafiola (1994) los define como sinénimos, y asi fucron utilizados e esta investigacion,

% Es la teoria fundada sobre la critica de los valores morales generalmente admitidos. Es un desarreglo de las
costumbres. Uno de los conceptos mas difundidos es el inmoralisimo de Nietzche.

Como resuliado de esta investigacién se llegd a 1a conclusion de que el factor de “moral” wilizado por

- ——Chrste y Geis (1970) no cs" aproplads™ya-que on realidad 10 qué s& mide €s 10 Contiirio a una - moral
convencional”. Esta reconceptulizacion fue una de 1as valiosas aportaciones por parte de! comité de doctorade
en ¢sta tesis, particularmente por parte de la Dra. Patricia Andrade Palos.
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Muchos comportamientes humanos, como el manipular, jamas encontraran
apologistas directos, sin embargo, es dificil encontrar a una persona que se atreva a negar
que al menos una vez en su vida haya recurrido a la manipulacion de otros mediante una
mentira por muy “blanca” que ésta haya sido.
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“No ignore que muchos creen y han creido que las cosas del mundo estin regidas por la
fortuna.., Sin embargo. y a fin de que no desvanezca nuestro libre albedrio, acepto por cieno que
la fortuna sea fuez de ia mitad de nucstras acciones, pero que nos deja gobernar Ia otra mitad, o
poco menos..el principe que confia cicgamente en la fortuna perece en cuanto elta
caribia...como fa fortuna varia y los hombres se obstinan en proceder de un nrismo modo, seran
felices mientras vayan de acuerdo con 1a suerte ¢ infelices cuando estén en desacuerdo con ella,
Sin embargo, considero que es preferible ser impetuoso ¥ 80 cauto, porque la fortuna es mujer y
se hace preciso, si se 1a quiere tener sumisa, golpearla y zaherirla, Y se ve que se deja dominar
por cstos antes que por los que actian con ubieza. Y, como mujer, es amiga de los jovenes,
porque son menos prudentes y mas fogosos y se imponen con mas audacia”

Nicolds Maquiavelo, EI Principe, 1513/1993, pp. 44-45

“El daflo asciende a 44 mil 595 mdp, poco mas que el presupuesto del 1SSSTE.. Ordend Gurria
en 2000 que el erario absorbiera un quebranto de Nafin™

Israel Rodriguez, La Jornada, 29 de julio de 2001

“Para capitalizarlo se le inyectaron recursos fiscales por 453 mii millones de pesos...Inverlat
costaba 1,100 mdd y se vendi6 en 250 mdd a canadienses™

Israel Rodriguez, La Jornada, 31 de julio de 2001

“Informacion privilegiada de 12 venta beneficio a casas de bolsa., Al menos un mes antes del
anuncio de venta de Banamex al Citigroup, diversas casas de bolsa se decdicaron a comprar
grandes volimenes de accioncs de Banamex-Accival (Banacci) en la Bolsa Mexicana de
Valores, y con elio obtuvieron ganancias estimadas en unos 3 mil 500 millones de dolares”

Agustin Vargas, Revista Proceso, 8 de julio de 2001

“El presidente George W. Bush declard esta noche estar ‘asombrado” de que algunos en esie
mundo odien tanto a los Estados Unidos e insistié en que ésta es una nacién ‘buena’ que no se
opone a ninguna religién o pueblo, sino que solo desea proteger a sus ciudadanos al desrotar al
los ‘malkechores’ del mundo™

Jim Cason y David Brooks, La Jornada, 12 de octubre de 2001

“Estados Unidos: del apoyo 2 tos aliados a la guerra abiena...Recuento de las intervenciones en
el siglo XX: Mis de 70 intervenciones militares registran los E.U. desde Panama , Yugoslavia,
Honduras, Guatemala, Turquia, China, Irdn, Uriguay, Grecia, Alemania, Vietnain, Corea, Egipto,
Cuba, Laos, Indonesia, Detroit (negros), Camboya, Oman, Medio Oriente, Angola, E1 Satvador,
Nicamgua. Granada, Filipinas, Liberia, Ambia Saudita, Kuwail...... Afganistin”

Sin autor, La Jornada, Masiosare, 30 de septiembre de 2001
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3. APROXIMACIONES AL ESTUDIO DEL MAQUIAVELISMO

3.1 MAQUIAVELISMO, SOCIEDAD Y ORGANIZACIONES

Segun Chinoy (1981} la sociologia comienza con dos hechos basicos: la conducta
de los seres humanos muestra normas regulares y recurrentes, y los seres humanos son
animales sociales y no criaturas aisladas. Lo anterior se desarrolla siempre en un marco
social. La sociedad, a pesar de su importancia no cuenta con un claro acuerdo sobre el
significado del término, sin embargo, en un uso general, la sociedad se refiere meramente al
hecho basico de la asociacion humana. Por ejemplo, el término ha sido empleado en el mas
amplio sentido, para incluir toda clase y grado de relaciones en que entran los hombres,
sean ellas organizadas o desorganizadas, directas o indirectas, conscientes o inconscientes,
de colaboracion o de antagonismo. Lo anterior incluye todo el tejido de las relaciones
humanas y no tiene limites o fronteras definidas.

De acuerdo con Chinoy (1981) de una estructura (tejido de relaciones) amorfa en si
misma, surgen de ella sociedades numerosas, especificas, traslapadas e interconectadas,
aunque todas ellas no agotan el concepto de sociedad. Esta concepcion de la sociedad , que
parece a veces abarcar toda la humanidad, sirve principalmente para enfocar nuestra
atencin sobre una amplia gama de fenémenos centrales para el analisis de la conducta
humana, principalmente las variadas y multiformes relaciones en que entran
necesariamente los hombres durante el curso de su vida comun.

El concepto de maquiavelismo y el de relacién social antes expuesto, se basan en el
hecho de que la conducta humana esta orientada a numerosas formas hacia otras personas.
No sélo viven juntos los hombres y comparten opiniones, vaiores creencias y hébitos
comunes, sino también entran constantemente en interaccion, respondiendo uno frente al
otro y ajustando su conducta en relacion a la conducta y a la expectativa de los otros. La
relacion entre amantes, entre politicos y el electorado, la obediencia del soldado hacia sus
oficiales constituyen conductas orientadas hacia las expectativas, deseos reales o
imaginarios de los otros.

La relacion o interaccién social no es unilateral, es decir, ¢l amante, el electorado y
el soldado tienen el poder de influir en quien los quiere dominar, tal es el caso del
maquiavelismo. Por tal razén es importante conocer los mecanismos en los que esta
interaccion social se presenta desde un punto de vista social, de otra manera todos serian
dominados y dominadores, y aunque esto en teoria pudiera justificarse a nivel individual,
en la practica y en lo social (o en la sociedad) existen otras explicaciones que permiten
comprender porque el dominio va mas alla de lo individual. Una de esas explicaciones se
centra en el poder y la autoridad.
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El poder y la autoridad son hechos inherentes a las relaciones reciprocas de grupos e
individuos. El maquiavelismo visto como poder social seria la capacidad para controlar los
actos de los otros, siendo algo que estd presente en todos los sectores de la vida social:
familia, religion, escuela, trabajo, actividad econémica, y, por supuesto, gobierno y politica.

La dominacion

Max Weber (i969) en su esbozo de la sociologia comprensiva (Economia y
Sociedad) proporciona una de las explicaciones sociales mas claras respecto al
magquiavelismo, como se ha definido en este trabajo: el de la dominacién. Segiin el autor la
dominacion es un caso especial de poder. Como ocurre en otras formas de poder (p.e. la
guerra) no existe de ningun modo una tendencia exclusiva o siquiera constante, por parte de
sus beneficiarios, ya que la posesion de bienes econdmicos y, por consiguiente, de poder
econdmico, es con frecuencia una consecuencia, y muchas veces una consecuencia
deliberada, del poder, asi como uno de sus mas importantes medios:

“En el sentido general de peder y, por tanto, de posibilidad de imponer la propia
voluntad sobre la conducta gjena, la dominacién puede presentarse en las formas
més diversas.. los derechos que se conceden a uno contra otro o contra otros
como una facultad de dar drdenes al deudor y, por lo tanto, se puede concebir
todo el universo det derecho privado moderno como una descentralizacion de la
dominacién en manos de los que estin ‘autorizados’ legalmente. Entonces, el
trabajador dispondria de poder y, por tanto, de ‘dominacion’ frente al
empresario en lo que toca a sus reclamaciones de salarios” {p. 696).

Seglin Weber existen dos tipos opuestos de dominacion: la dominacién mediante una
constelacion de intereses (p.e. el monopolio comercial) y la dominacion de autoridad (p.e.
padre de famiiia, funcionario o principe). El concepto de obediencia ya sea obligada o
natural es ¢l complemento del poder de dominacion.

“..un estado de cosas por el cual una volintad manifiesta {mandata) del
‘dominador’ o de los ‘dominadores’ influye sobre los actos de otros (del
dominado o de los dominados), dc tal suerte que en un grado socialmente
relevante estos actos tienen lugar como si los dominados hubieran adoptado por
si mismos y como maxima de su obrar el contenido del mandato (obediencia)”
(p. 699).

Segin Weber la subsistencia de toda dominacion se manifiesta del modo mas preciso
mediante la autojustificacion que apela a principios de legitimidad. Siendo tres los
principios de este tipo: La autoridad de un poder de mando puede expresarse en un sistema
de normas racionales; en este caso se obedece a las normas y no a la persona. La autoridad
personal, la que puede tener su fundamento en la santidad de la tradicién y, por tanto, de lo

" acostumbrado, 'de o que ha sido siempre de un modo determinado, lo cual prescrlbe
obediencia a determinadas personas. Finalmente, puede basarse en ia consagracion a lo
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extraordinario, en la creencia en un carisma, es decir, en la efectiva revelacion o gracia
concedida a ciertas personas en tanto que redentores, profetas y héroes de toda clase. Segun
Weber a ellos corresponde los tipos fundamentales “puros” de la estructura de dominacion.
Mediante su combinacion, mezcla, asimilacion y transformacion tienen fugar las formas
que se encuentran en [a realidad histérica. La accion racionalmente socializada de una
estructura de dominacion encuentra en la “burocracia” su tipo especifico. La accion
comunitaria fundada en la vinculacién a la autoridad tradicional se halla tipicamente
representada por el “patriarcalismo”. La forma “carismatica” de dominacion se apoya en la
autotidad, no fundada en la razén ni en la tradicion, de las personalidades concretas’.

Uno de los dilemas a entender es que la dominacién atiende a estructuras de poder no
siempre visibles, inclusive existen opiniones de que el poder puede darse en términos de
falsedad e inconsciencia. Desde luego desde una perspectiva social y considerando a la
sociedad como un producto de la lucha por el poder en términos de relaciones sociales.

Ideologia

Segiin Marx (1867/1994) la dominacién mediante las relaciones sociales ayuda a
modificar la productividad y desde esta perspectiva dice:

“cualquier modificacion en la productividad que haga mis fecundo el trabajo,
aumenta la cantidad de articulos que ese trabajo proporciona, y por lo tanto, la
riqueza material: pero no modifica el valor de esta cantidad de ese modo
aumentada materiaimente, si continia siendo idéntico el tiempo total de trabajo
empleado en su fabricacion” (p.10).

Un valor de uso sélo tiene valor cuando se le acumula cierta cantidad de trabajo
humano. Y solo una cosa puede ser itil y producto del trabajo sin ser mercancia: la
dominacion, la explotacién de un trabajador por otro.

Considerando lo anterior y contexiualizando al maquiavelismo como un elemento de
dominacion resulta interesante entender el mecanismo justificatorio desde la perspectiva
social, en otras palabras y, en forma de pregunta seria: ;cual es la justificacion del
maquiavelismo en la sociedad?

Segin Harnecker (1981) para responder a la pregunta anteriormente descrita es
necesario ser capaz de descubrir 1a unidad o la forma de organizacion de los elementos que
sirven para describir a una sociedad. Desde el punto de vista marxista la organizacion de los
elementos de una sociedad se da en estructuras (econémica, juridica, politica e ideoldgica);
una estructura domina a otra y esta dominacion se explica no por la existencia de un ente
ideoldgico, sino por el tipe de relaciones sociales. Segiin Harnecker se considera dominante
a aquella estructura que juega el papel fundamental en la reproduccion del modo de
produccién determinado. En el caso del modo de produccion servil, por ejemplo, la

" La nvestigacion de maquiavelisimo y carisma ha sido ampliamente desamollado en el apartado 3.7. Es
importante resaltar que Max Weber se refiri6 al carisma de una manera muy similar a lo que hoy se denomina
liderazgo, particularmente liderazgo carismatico.
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reproduccién de las relaciones de explotacion solo se logra mediante la participacion de
factores superestructurgles. En el caso de la presente investigacion se hara referencia a la
estructura ideologica, como la fuente justificatoria que permite entender que el
maquiavelismo como conducta social tendiente a manipular la explotacién del hombre por
¢l hombre se da en términos de reproduccién de un modo de produccion explotador.

Sepiin Bassols-Batalla (1982) los grandes hombres han manipulado el mundo, pero
lo han fogrado con la ayuda de una determinada estructura social, con el uso de muchas
personas de su tiempo, con ¢l uso de los adelantos e ideas, asi como con la modificacion y
manipulacion de la geografia. Todo eso gracias a que ha existido una estructura ideolégica
que ha facilitado la manipulacién de su medio ambiente. Pero jqué es [a estructura
ideologica?.

De acuerdo con Villoro (1985) Marx y Engels entendieron por ideologia un tipo
especial de conciencia falsa, como una forma de error socialmente condicionada. En este
sentido se entiende por ideologia una forma de ocultamiento en que los intereses y
preferencias propios de un grupo social se disfrazan, al hacerse pasar por intereses y valores
universales, y se vuelven asi aceptables por todos,

Segin Villoro el términe ideologia no se refiere a cualquier conjunto de creencias;
tampoco se aplica a una concepcion filosdfica o politica determinada, sino a un estilo de
pensar que puede estar supuesto en muchas creencias y doctrinas distintas. Ademas, el
término ideologia connota un modo de pensar falso (conciencia). Pero no cualquier
concepcion falsa es ideolégica, sino un tipo peculiar de falsedad cuyas caracteristicas
resume Marx con el término metaforico de “inversion”, aunque esa falsedad quizas estd
supuesta en la gran mayoria de las concepciones religiosas, filoséficas y politicas habidas
hasta ahora. Sin embargo, la critica a la ideologia no puede ser ella misma ideolégica.

Volviendo al concepto de Max Weber si la ideologia es una creencia basica falsa
icomo es posible que alguien la sostenga? La explicacion de las creencias ideoldgicas se
hara en términos de su condicionamiento por las relaciones sociales y de la funcidn social
que cumplen. Desde esta perspectiva, el maquiavelismo mas alld del uso de la mentira
como ¢je de explotacion, cumple una funcién de dominio. En el ambito laboral y de
acuerdy con Marx y Engels (Viiioro, 1985) una condicion para ia aparicion de ia ideoiogia
estd en la division del trabajo, ya que produce una division real entre el trabajo material y el
intelectual. Este razonamiento justifica el uso de [a manipulacién maquiavélica de acuerdo
a lo expresado por Marx (1867/1994) anteriormente respecto al incremento del valor de uso
de una mercancia cuando se acumula la explotacién humana.

Cualquier forma de manipulacion es una invencién del hombre para explotar a otros,
por ejemplo: la religion. Para un religioso cualquier religion que no sea la suya es una
invencion de fos hombres, mientras que su propia religién es una revelacion divina. El
maquiavelismo sirve a intereses personales ¢ institucionales, los que siempre estaran
justificados sean o no falsos.
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En conclusion y de acuerdo con Villoro (1985) la ideologia logicamente tiene un
estilo de pensar invertido (falso), que se refiere a un tipo de falsedad de ciertas creencias
que desde un punto de vista sociologico (de la sociedad) cumplen una funcion social de
dominio al ser comunicadas y en especial a una clase social dominante.

Segin Villoro (1985) la concepcion ideologica sirve de instrumento de dominio de
una clase, la critica contra esa concepcion y la teoria cientifica consecuente sirven de
instrumento de liberacion planteando la disolucion del engafio ideoldgico. A lo anterior se
afiade un grave peligro: cuando un pensamiento libertario y critico se convierte en doctrina,
se vuelve ideologico; este fue el caso del marxismo en la ex Unién Soviética, ya que las
revoluciones proletarias se convirtieron en estados represivos.

Retomando todos los conceptos anteriormente vertidos se puede concluir que el
madquiavelisino encuentra su razon social en el dominio; mismo que se fundamenta en la
actividad social de la explotacion, sin embargo, paradéjicamente la explotacion es tan
humana como la sociedad misma por lo que la manipulacién, el dominio e inclusive la
liberacion del engafio ideoldgico es parte de las relaciones de poder y estas en su conjunto
son inherentes al comportamiento. Es interesante que todos estos conceptos sociologicos y
de economia politica se integran ordenadamente con los argumentos expresados en
términos psicologicos por Christie y Geis (1970) respecto a que Ia naturaleza humana
contempla al maquiavelismo como parte de su esencia natural en las relaciones sociales,
independientemente de las relaciones ideologicas y del modo de produccion que las genere.
Indiscutiblemente el maquiavelismo debe ser investigado no sélo en lo individual sino en el
contexto social. La complementariedad de la psicologia social y las ciencias politicas sin
lugar a duda pueden permitir en un futuro una mayor comprensién de tan apasionante
relacion entre lo psicologico y lo politico, en otras palabras, entre lo individual y lo social.

Comportamiento Organizacional

En el campo organizacional un famoso investigador, que inclusive hoy en dia es
llamado uno de los clisicos de la administracién por su libro denominado Ef aspecto
humano de las empresas, entre otras obras, describié el pensamiento maquiavélico como
pocos lo han hecho, principalmente dentro del mismo gremio de la administracion de
empresas. Douglas Mcgregor (1969/1987) dice respecto al punto de vista tradicionai sobre
la direccion y el control (a lo que el Hamé teoria “X™) que: detras de toda decisién o accién
hay determinadas ideas sobre la naturaleza y conductas humanas. No pocas de ellas son
extraordinariamente universales. Van implicitas en la mayor parte de las obras que se¢ han
escrito sobre organizacion y en muchas practicas y orientaciones administrativas corrientes:

“I. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo ylo
evitara siempre que pueda. 2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo
la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza,
controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo
adecuado a la realizacion de los objetivos de la organizacion. 3. El ser humano
comin prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad” (pp.43-44).
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Segliin Mcgregor rara vez se expresa tan sin ambages ni rodeos esta idea de la
“mediocridad de las masas™. De hecho, se esta elogiando bastante el ideal y lo meritorio del
ser humano medie. Segiin el autor, un nimero considerable de jefes y gerentes en las
empresas sostienen en privado esta idea y no es dificil veria reflejada en sus directrices y
forma de proceder. La palabra “paternalismo” ha adquirido un sentido desagradable, pero
no se ha extinguido, ni mucho menos, de las ideas administrativas. Mcgregor, seguramente
conciente de lo que decia (igual que Maquiavelo, pero 450 afios después) intenta demostrar®
que la teoria “X’* no es un espantapajaros que haya que destruir, sino una teoria verdadera
que influye considerablemente en la estrategia administrativa de un amplio sector de la
industria actual. Con base en lo anterior y su arrepentimiento Mcgregor propone la teoria
“Y” a la que Ylamo la “integracion de los intereses individuales con los objetivos de la
organizacion” creando al mismo tiempo una nueva filosofia administrativa idealmente
vigente hasta nuestros dias; a este movimiento se le ha llamado neohumano-relacionismo.

La teoria “X” no seria cierta si la historia no explicara que a los esclavos, a los
campesinos feudales y a los obreros que estudid Marx habia que tratarios como animales
para que trabajaran. Bajo este esquema de explotacién Mcgregor elegantemente denomina
las relaciones de poder como “punto de vista tradicional sobre la direccién y el control”. En
otras palabras, el autor dio cuenta de la existencia del poder social, la obediencia y la
dominacidn en las organizaciones como lo sugiere Weber. Sujeto a discusion, la
manipulacion y el maquiavelismo estdn implicitos en el comportamiento organizacional a
pesar de “neohumanos-pensamientos”. Esta investigacion intenta dar cuenta de la
existencia de al menos un pensamiento orientado a esta teoria “X”.

Considerando Ia propuesta de Weber (1969) respecto al poder social y la
dominacién, las organizaciones (sector plblico y sector privado) son los espacios
burocriticos de dominacién por excelencia, ya que confieren, a los ejecutivos o
funcionarios, esferas del poder mediante ciertas facultades de mando, con lo cual su
situacion pasara insensiblemente de la simple administracion de organizaciones a una
auténtica v expresa jefatura de poder, generando relaciones de dominacién, hoy en dia
conocidas como comportamiento organizacional (COY’.

Robbins (1996) define al CO como el campo de estudio que investiga el impacto de
los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una
organizacion. En otras palabras, se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una
organizacion y la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio de la misma. Y,
puesto que el CO se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el empleo, no

* Habria que ver si demostrd la teoria *X” y la nego, por convencimiento de su teoria “Y™, por ideologia o por
intereses personales, ya que a los empresarios de su época, y a los actuales, debié agradarles mas ver las cosas
como “Y” y no como “X".

® La historia del pensamiento adminisirativo con sus diferentes escucias y filosofias muestra las ideologias
que el medio empresarial ha hecho suyas como respuesta a las necesidades histdricas, dialécticas v de
" ofgamizaCidn en el terrent empresarial y laboral, Sus conceplos y visiones del trabajador, como la de
Mcgregor, son el mejor ejemplo y reflejo del poder social. Al respecto s¢ recomienda a Harwood F. M.
(1988). Cldsicos de la Administracién, (7 reimp.), México: Limusa.
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debe descartarse Ja relacion entre comportamiento y variables sociodemogrificas, que
incluyan unidades administrativas como puesto, horario, sueldo, turno, subordinados, etc. y
personales como edad, sexo, personalidad, maquiavelismo, entre otros.

El poder es una realidad en los sistemas organizacionales y no va a desaparecer
nunca, mientras existan humanos, claro, Aprender como es y como funciona el poder en las
organizaciones puede mediar las relaciones de poder, ademas de que colabora a uma
administracion eficaz, conocedora de las virtudes y ios riesgos de la administracion de!
poder. Segin Robbins (1996) el maquiavelismo, el hostigamiento sexual, el conflicto, entre
otros son comportamientos que requieren estudio por dos razones: nunca se eliminaran,
pero si se pueden mediar y hasta pronosticar y prevenir para beneficio de los trabajadores y
de las organizaciones.

3.2 MAQUIAVELISMO Y CULTURA

El concepto de cultura tiene un significado mucho mas amplio que el que se le da
comunmente. En ¢l uso convencional, la cultura se refiere a cosas “elevadas” de la vida:
pintura, masica, poesia, escultura, entre otras. Sin embargo, en el ambito de la investigacion
este concepto cambia dramaticamente. Para Chinoy (1981) es un complejo de
conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbre y cualquier otra capacidad vy
habito adquirido por ¢l hombre en cuanto que es miembro de la sociedad. Ademas la
cultura tiene un componente “ideacional” que se refiere a normas, creencias y actitudes con
las cuales actiia la gente. Segtin el autor, la importancia de la cultura radica en el hecho de
que proporciona el conocimiento y [as técnicas que le permiten sobrevivir a ia humanidad,
tanto fisica como socialmente, asi como dominar y controlar, hasta donde ello es posible, el
mundo que le rodea.

En esta creencia de controlar el mundo se inserta el constructo de maquiavelismo,
ya que como se describid anteriormente el comportamiento de manipulacion es parte de la
naturaleza humana, misma que se ha desarrollado historicamente como parte del desarrollo
mismo del hombre. El ser humano es el Gnico animal que posee cultura ya que la aprende y
la comparte. Segun Chinoy (1981) los hombres no heredan sus habitos y creencias, sus
capacidades y su conocimiento: las adquieren a lo largo de sus vidas. Lo que ellos aprenden
provienen de los grupos en los que han nacido como una “herencia social”. Segon el autor,
este término creade por Herbert Spencer, subraya fa independencia relativa de la cultura
frente al reino de la biologia ya que se enfatiza en el caracter histérico de la cultura y, por
tanto, las posibilidades de cambio y de desarrollo; este concepto sugiere la necesidad de
analizar y de comprender sus dimensiones temporales.

Para Chinoy (1581) la cultura es un concepto cuyos elementos deben ser
identificados, clasificados, analizados y relacionados el uno con el otro. Estos elementos
pueden ser clasificados de un modo general en tres grandes categorias: las instituciones, es
decir, aquellas regias o normas que rigen la conducta; las ideas, esto es, el conocimiento y
las creencias de todas clases -teolégicas, filosoficas, cientificas, tecnoldgicas, historicas,
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socioldgicas, etc.- ; y los productos materiales o artefactos que los hombres producen y
utilizan a lo largo de sus vidas colectivas.

El individuo es mucho mas que un mero conjunto de costumbres, creencias,
objetivos, valores, respuestas emocionales o actitudes, que responden siempre a patrones
culturales. Este conjunto de elementos psicologicos se organiza dentro de una estructura
que se conoce generalmente como la personalidad del individuo. Si bien, como se dijo
anteriormente, el maquiavelismo no es una caracteristica de personalidad, si es un
componente u orientacion que cualquier individuo puede presentar en su comportamiento
por controlar el mundo que le rodea. La importancia del maquiavelismo frente a la cultura
radica en las diferencias culturales que hacen que el maquiavelismo se presente de
diferentes maneras.

Segun Linton (1945/1992) el hombre tiene que aprender o inventar cuanto hace, de
modo gue el individuo, no solo puede, sino que debe crearse sus propias pautas de
conducta, en consecuencia, son infinitas las posibilidades de variacién de la conductla
individual. Cuando varias personas reaccionan de la misma manera ante una situacion, la
causa debe buscarse en la experiencia comun que tienen esos individuos. Dichas
experiencias generalmente tienen una duracion mucho mayor que la vida de un individuo,
por eso una sociedad no empieza y acaba con el nacimiento y la muerte de un individuo,

Segiin Triandis (1994) existen ciertos aspectos culturales que han sido considerados
por todos los investigadores: Primero, que la cultura emerge dentro de interacciones
adaptativas. Segundo, la cultura consiste en un conjunto de elementos compartidos.
Tercero, fa cultura es transmitida a lo largo del tiempo y de una generacion a otra. Mas
centrado en los aspectos psicoldgicos. Diaz-Guerrero {(1967) la define como Seciocultura,
es decir, un sistema de premisas socioculturales interrelacionadas que norman o gobiernan
los sentimientos, las ideas, 1a jerarquizacion de las relaciones interpersonales, las reglas de
la interaccién entre los individuos en tales papeles, los donde, cuando y con quién
desempedarlos.

Independientemente del acuerdo entre investigadores sociales respecto a la
definicion de cultura hay una controversia sobre la existencia de conceptos v principios
universales a los seres humanas (éticos) y de otros particulares a distintos grupos culturales
{émicos) que ha permeado los estudios de psicologia transcultural (pe Bemry, 1969,
Davidson; Jacard, Triandis, Morales y Diaz-Guerrero, 1976; Serpell, 1989 ; Van de Vijver
y Poortinga, 1982, en Diaz-Loving, 1993), Por lo anterior es importante resaitar que la
generalizacidn sociologica puede tener problemas al describir a sociedades grandes, como
la occidental u oriental, que contengan a su vez diferentes ecosistemas, por lo que la
investigacién psicologica subcultural se vuelve importante ya que los comportamientos
éticos v émicos pueden estar diferenciandose en el terreno cultural con pequefias pero
imponantes diferencias para el estudio de la cultura,

La investigacion en psicologia y maquiavelismo tiene que ser culturalmente valida

-—— - " para ‘poder expresarlas diférentés “concepciones de este ultimo en una sociedad (an
cempleja come la mexicana o de cualgquier otra cultura o subculturas correspondientes.
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Diversos estudios se han realizado en el ambito cultural; algunos de elios utilizando
estudios individuales por naciones, otros, haciendo comparaciones transculturales. Es
importante sefialar que siempre se han utilizado los instrumentos de Christie y Geis {1970)
denominados Mach IV y V en diferentes traducciones a otros paises. A continuacion se
mencionan algunos de dichos estudios:

En una investigacion con estudiantes universitarios de Canada se encontré relacion
significativa entre maquiavelismo y la eleccion de ocupaciones orientadas a los negocios
(Skinner, Giokas y Homstein, 1976). En otro estudio, también con estudiantes canadienses,
McLean y Jones (1992) encontraron que el alto maquiavelismo se relacionaba con
estudiantes de negocios y de artes, pero no para estudiantes de ciencias. Skinner (1981)
encontré una relacion similar, para estudiantes norteamericanos de negocios, que también
comelacionaba con motivacion de logro. Galli y Nigro (1983) en una investigacion con
estudiantes italianos encontraron una correlacion positiva entre maquiavelismo y locus de
control externo de Rotter. Vleeming (1984) en una investigacion con estudiantes
Holandeses no encontré relacién entre maquiavelismo y locus de control, pero si entre
maquiavelismo y autoritarismo. Kline (1983) reporta en una investigacion con estudiantes
britanicos una correfacion positiva de dos factores de autoritarismo y una negativa con un
tercer factor al relacionarlos con maquiavelismo.

Siguiendo en la linea de universitarios y cultura Gupta (1987) utilizando una version
Hindi del Mach IV con ejecutivos y otros profesionistas encontrd que los abogados
tuvieron la media més alta de maquiavelismo, seguidos por los médicos, luege por los
ejecutivos y finalmente por maestros. También encontré que los hombres tenian mayor
magquiavelismo que las mujeres. Pandey y Rastogi (1979) utilizando estudiantes de la India
encontraron una correlacion significativa entre maquiavelismo y simpatia, posteriormente
confirmado en otro estudio (Pandey, 1981). O’Connor y Simms (1990) en una
investigacién con estudiantes suizos no encontraron relacidon entre maquiavelismo y sexo,
sin embargo, encontraron una correlacion positiva entre maquiavelismo y la voluntad a ser
influenciados por mujeres pero no por hombres en el caso del sexo femenino. En una
investigacidn con ejecutivos de la India Cyriac y Dharmaraj (1994) al correlacionar
maquiavelismo con valores en la toma de decisiones reportan que los ejecutivos de la India
s¢ inspiran en Maquiavelo para su vida diaria pero la toma de decisiones en sus trabajos no
se ve afectada por principios maquiavélicos.

Ei Individualismo-Colectivismo es tal vez la dimensién mas identificada en estudios
transculturales para la comprension de valores culturales, de valores de trabajo, de sistemas
sociales, tates como estudios sobre moralidad y de la estructura de modelos constitutivos y
culturales (Triandis, Brislin y Hui, 1988). Algunos estudios recientes sugicren que ci
individualismo y el colectivismo son sindromes contrastantes de la cultura que estan
asociados con amplios modelos de diferencias individuales y sociales de la percepcién y la
conducta social, incluyendo diferencias en la definicion de si mismo y la relacidn percibida
dentro y fuera de los grupos sociales. Por cjemplo, la comunicacion persuasiva que
transmite y refleja los valores de una cultura donde los mensajes persuasivos son utilizados
para obtener complacencia respecto a fines de logros personales, politicos y econdémicos
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valuados en la cultura (Burgoon, Dilard, Doran y Miller, 1982; Glenn, Witmeyer vy
Stevenson, 1977). El mejor ejemplo de lo anterior son las campafias electorales y el
cumplimiento de las mismas en el ¢jercicio politico, por ejemplo prometer {a libertad de
expresion son mensajes reconocidos, en lo colectivo, casi en cualquier cultura, sin
embargo, en lo individual, la libertad de expresion pudiera rechazarse por cuestiones de
poder en una organizacidn laboral por parte de un lider.

En investigaciones relacionadas con la cultura, especificamente en la comparacién
de culturas (Cross-national Studies) algunos hallazgos son verdaderamente interesantes y
muestran la importancia de no generalizar a partir de estudios en culturas especificas.

Kuo y Marsella (1977) en una comparacién entre estudiantes Norteamericanos y
Taiwaneses no presentaron diferencias entre maquiavelismo y locus de control. Maroldo y
Flachmeier (1978} compararon estudiantes Norteamericanas con estudiantes de Alemania
Occidental, encontrando valores de maquiavelismo alto para las alemanas y no reportan
asociacion con locus de control. En otro estudio Galli, Nigro y Krampen (1986) reportaron
relaciones negativas entre maquiavelismo y locus de control para muestras de alemanes e
italianos, sin embargo, los puntajes mis altos de maquiavelismo fueron para los italianos.
Mudrack y Mason (1995) reportaron una relacion positiva entre locus de control y
maquiavelismo en una muestra de estudiantes de negocios canadienses, con puntajes altos
para los hombres y menores para las mujeres, ademas reportan asociaciones negativas entre
maquiavelismo y sensibilidad a la equidad y relaciones positivas con conflicto ético,
orientacion tradicional y orientacion negativa,

Okanes y Murray (1982) en muestras de estudiantes de negocios encontraron
puntajes de maquiavelismo en orden decreciente para Taiwandeses, seguidos de Filipinos,
Algerinos y los puntajes mas bajos para Iranies. En este mismo estudio se evalud el logro,
resultando los Taiwandeses con puntajes mas bajos que los de los otros paises, siendo
resultados  contradictorios en los estudios de Skinner (1981) con estudiantes
norteamericanos.

Starr (1975) en una investigacién con estudianles occidentalizados y tradicionales
mas altos para las mujeres libanesas que para Ios hombres. En otra mvest:gacxon con
gerentes chinos de la Replblica China, de¢ Hong Kong y de Estados Unidos reportan
puntajes significativamente mas altos para los gerentes de Hong Kong, seguidos por los
chinos y finalmente los norteamericanos, pero no hubo diferencias significativas entre los
chinos y los de hong kong (Ralston, Gustafson, Cheung y Terpstra, 1993). En otros
estudios Ralston, Gustafson, Terpstra, Holt, Cheung y Ribbens, (1993) compararon
estudiantes de negocios de Hong Kong y norteamericanos con gerentes de Hong Kong y
Estados Unidos, obteniendo los puntajes mas altos los estudiantes de Estados Unidos,
resultando con puntajes mas altos los estudiantes que los gerentes en ambos paises.

Segun Avilés (2001) en un articulo periodistico afirma que a nivel mundial, la mujer

“7@in né ha podido mantener su presencia en las posiciones de poder y autoridad. En la
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globalizacién el sistema de poder “esta controlado por el colonialismo, el patriarcado' y las
pricticas dominantes”, segun afirmacion de la consultora Louise Morley del Consejo
Europeo sobre Educacion Superior en el Sureste de Europa, Al respecto, en la conferencia
Académicas, equidad de género y transformaciones en las politicas de educacidn superior,
realizada en el Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias y Humanidades de
la UNAM, Louise Morley manifesté que a pesar de que la mujer pudo mantener su
presencia a nivel mundial en las universidades, no lo ha logrado en las posiciones de poder
y autoridad. Este fendmeno, dijo, se presenta por diferentes causas, como la pobreza, las
barreras psicolbgicas y la cultura.

De todo lo anterior se pueden sintetizar algunas hipdtesis relacionadas con las
diferencias culturales, por mencionar algunas; tenemos la importancia de la otientacion
profesional, es decir la eleccion de carreras puede verse beneficiada si se relacionan
algunos atributos de personalidad con maquiavelismo; la disminucién del maquiavelismo
teniendo como variable la edad, ya que los estudiantes resultan mas maquiavélicos que los
profesionistas. Por otro lado, el sexo resulta también un factor a investigar como producto
de las diferentes culturas, ya que al parecer ser hombre o ser mujer muestra cambios en el
maguiavelismo. Finalmente, algunas investigaciones mencionadas revelan relaciones
interesantes independientemente de la cultura con motivacion de logro, locus de contrel,
valores y en especial la nacionalidad, algunos de estos temas seran tratados posteriormente,

3.3 MAQUIAVELISMO Y POLITICA

Este terreno es tal vez el que mas frutos tiene con el tema de Maquiavelismo ya que
Nicolas Maquiavelo ha sido estudiado durante siglos bajo 1a nocidn del Estado, es decir,
como una estructura de poder social derivada de la interrelacion gobierno y gobernados. Sin
embargo, la psicologia tiene mucho que aportar a partir de una nueva conceptualizacion del
poder, recientemente bautizada como psicosociologia dentro de la psicologia politica,

Puede asegurarse que conocer las logicas del comportamiento de los diferentes
actores de la sociedad en el terreno politico y de la construccion de un proyecto social
permite identificar los papeles que los ciudadanos jugamos en la defiricion de nuestras
propias acciones. Empero, los referentes generales para este conocimiento son las ciencias
sociales; en especial la sociologia, la ciencia politica, la economia y la psicologia social.
Toda la diversidad de conocimiento que se puede derivar de estas ciencias, segin
Gonzilez-Navarro (1991) puede ser la base de una nueva psicologia social que estudie la
organizacion de los pueblos con reflexidn social, y asi generar el desarrollo de la psicologia
politica.

Segin Juarez-Romero (1991) la sociedad tiene la posibilidad de elaborar
explicaciones de su realidad, y dicha elaboracion tiene como referente su memoria social,

1° Un interesante texto sobre ¢l patriarcado y el matriarcado es el libro de Carrillo-Castro, A. (1996) El
Dragon y el Unicornio. México: Ediciones Cal y Arena. Dicho autor aborda el poder como una lucha por el
poder, entre sexos en la cultura.
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su pertenencia grupal, su relacidn con los otros, asi como los medios de difusién e
instituciones sociales. El maquiavelismo es un constructo que nos permite elaborar
explicaciones de la relacién entre diversos actores en determinados sistemas sociales.

Segun Acosta y Uribe (1991) Le Bon'' opinaba que la psicologia politica se orienta
al conocimiento de los medios que permiten gobernar dtilmente a los pueblos. De las reglas
de gobierno de los hombres las mas importantes son aquellas relativas a la accion y que,
traducidas en preguntas, se plantean de la siguiente manera: jcuando actuar, como actuar y
dentro de qué limites hacerlo? Las respuestas a estas preguntas constituyen todo el arte de
la politica. Para Acosta y Uribe (1991) Si por alguien muestra admiracion Le Bon es por
Maquiavelo, Asi, opina que el primer tratado de psicologia politica fue escrito por el
florentino en el sigle XVI Se refiere a KL principe. Le Bon, quizi pensando en
Magquiavelo, usa indistintamente el término psicologia colectiva o la ciencia de gobernar.
En este sentide, un segundo elemento importante en su concepeidn ¢s el conocimiento del
arte de conducir a los hombres. Otro elemento, se refiere al conocimiento intimo de la
mentalidad de los individuos y de los pueblos. Por lo tanto, la psicologia politica se
construye a partir de cuatro fuentes: la psicologia individual, la psicologia de las
multitudes, la psicologia de los pueblos y las ensefianzas de la historia. De lo anterior,
puede derivarse que alpunos de los mecanismos o constructos a investigar para adentrarse
en la psicologia politica son el liderazgo, la persuasion, las actitudes, la influencia social, el
autoritarismo, las estrategias (como el maquiavelismo), para ejercer el poder, entre otros,
sin embargo, afiado con toda firmeza vy seguridad que la manipulacion maquiavélica es
entre muchos constructos, coincidiendo con Le Bon, una de las concepciones més intimas
del ser humano para adentrarnos en la ciencia de gobernar.

Segiin Meza (1991) el interés de los hombres por explicarse los fendomenos de poder
€s una pretension tan antigua como la humanidad misma, ya que la vida social encierra en
todas sus esferas fendmenos de ejercicio del poder. Siendo tan complicado explicar el poder
desde las estructuras de Estado como las muy particulares o individuales, tal es el caso del
maquiavelismo.

En el terreno de la psicelogia politica en México, ¢l tema de maquiavelismo es
todavia desconocido, al menos en la comunidad de psichlogns aune actualmente se estdn
interesando por esta linea de la psicologia social, sin embargo, es interesante la
aproximacién que hacen en forma de ensayo, aunque no cmpirica sobre temas de
interaccion social. Tal es el caso de la visién psicosocioldgica como una explicacion
alternativa del poder.

" Gustavo Le Bon (1841-1932) considerado por un sector de la psicologia social como ¢l primero cn
distinguir a a psicologia politica enire olras clencias sociales. Su primera obra, Histoire des origines et du
développement de I"homme et des sociétés aparece en 1877; en 1880 aparece L’homme et les sociétés, sélo
hasta 1894 publica su primer libro sobre psicologia social Las leyes psicoldgicas de la evolucion de los

" pueblis, y Psicologia de las muliitides serd publicada en 1895, A partir de entonces, escribe regularmente

obras de psicologia social y de sociologia: Psychologie du socialisme (1898), Psychologie politique et la
défense sociale (1910) y Les opinions ¢t Ics croyances {1911).
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Para Meza (1991) la psicologia social se enriquece en el terreno del poder de la
sociologia, la filosofia y la ciencia politica, incorporando conceptos como el egoismo la
competitividad, las bondades, las maldades, de igual forma de las doctrinas econdmicas
toma el concepto de hombre econémico, considerando conceptos como la nocion de
utilidad ¢ interés. La polémica de estas influencias respecto al estudio del poder estriba en
que segun la ciencia social que 1a explica, la definicion de poder puede antojarse, inclusive
antagénica. Esta polémica se centra en discurrir si el poder, en su caricter de concepto a
todas luces politico, es aplicable exclusivamente a modalidades que atafien a las estructuras
sociales o, por el contrario, es un concepto que afecta a todas las facetas de un universe que
va desde las estructuras hasta las relaciones interpersonales.

Dentro de esta polémica la psicologia social y por ende la psicologia politica,
concibe al poder como un fendmeno tnico que asume diversas modalidades fluctuantes
entre las estructuras y los individuos; es decir, para esta posicion estaremos en presencia del
mismo fendmeno, tratese del poder del Estado, ejercido sobre la sociedad civil o del
ejercido por un individuo sobre otro. Seglin Meza (1991) con lo anterior, la caracteristica
conferida a la psicologia social con esa amplia posicion frente a la unidad de analisis se
convierte en tierra fértil para una perspectiva psicosociologica urgida de buenos frutos;
porque ¢s evidente que esta posicion no solo da cabida a formas individuales de poder sino
que ademds permite justificar el que se identifique y privilegie tradicionaimente a los
niveles intra ¢ inter individuales como las formas de analisis viables y necesarias para el
estudio del poder desde el punto de vista de la psicologia social, asi como desde la gran
diversidad designada genéricamente como comportamiento social.

Para Meza (1991) las modalidades del ejercicio del poder establecidas sin el uso
evidente de la coercidn (agresivo) se desarrollan en un marco mediatizado por un
mecanismo psicosocioldgico que representa un estilo generalizado de comportamiento para
la ejecucion del poder y el dominio sutilmente utilizado para ejercer el poder sin agresion,
sin que el ciudadano lo perciba; éste seria el caso del maquiavelismo. Bajo este concepto
psicosociologico el maquiavelismo como un comportamiento de poder sin coercidn
utilizaria, de acuerdo a términos de Meza (1991) el mecanismo de la seduccion.
Generalmente, el término de seduccién ha sido utilizado en el marco de las relaciones
sexuales, prejuiciando su sentido y limitando sus alcances a esos espacios. La seduccion no
se limita a relaciones amorosas sino que es extensiva y posible en otro tipo de relaciones,
come las politicas, religiosas, artisticas, laborales (es nuestro caso con el constructo de
magquiavelismo), etc.; en otras palabras al amplio rango de las relaciones sociales. Para
Meza (op.cit.) cuando hablamos de seduccion como una nocidén recuperable para la
psicologia social en lo que toca al estudio del poder, nos referimos a formas de ejercicio
(estilos de comportamiento) en las que encontramos enfrentamientos de visiones del
entorno social generadas por distintos grupos, en cuya génesis y resolucion no se presentan
formas evidentes de conflicto, pese a que éste existe.

Es notable que la literatura en psicologia social pocas veces ha tenido sefiales
brillantes que permitan analizar el poder en este sentido. Por el contrario, ha sido otro tipo
de literatura, por ejemplo la novela, donde se han llegado a delinear intuitivamente esos
rasgos psicosociologicos del poder. En este sentido, e/ Principe de Maguiavelo es uno de
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los mejores ejemplos de literatura donde se muestran los pensamientos mas profundos en el
sentido del poder de quien sustenta autoridad respecto al ejercicio de la manipulacién. La
literatura constituye un testimonio fiel del devenir de las sociedades. En su creacién, el
literato condensa las diversas tendencias de la vida social y su pensamiento. Costumbres,
tradiciones, creencias, sueiios, aspiraciones, tensiones... se cristalizan en las obras de
autores CUyo COmpromiso con su creacion y su época otorga la mas celosa fidelidad a las

tramas del poder, que seduce, fascina, corrompe, glorifica o condena a los hombres (Meza,
1991),

El analisis del maquiavelismo permite proveer de posibles contextos a los mensajes
en ¢l expuestos, como una propuesta para el avance en la construccion de una visidon del
poder especifica de la psicelogia social. En este sentido, conceptos como la seduccion,
persuasion, enfrentamientos de visiones grupales del entorno, representaciones ideologicas,
complicidad, subordinacién, dominio, manipulacidn son los primeros pasos que la
psicosociologia ha de traducir en conceptos explicativos del poder, utiles para la
invesligacion empirica.

Segiin Romero (1996) el problema de la politica de hoy radica precisamente en la
capacidad de procesar la heterogeneidad de intereses que se expresan en la lucha por el
poder en las diferentes formas de organizacion social. Lo anterior, se debe a las
consecuencias de la especializacion ocupacional y a Ia division del trabajo, ya que fueron la
ruptura de la comunicacién y los lazos personales que habian constituido el tejido social de
la ideologia consensuada de las sociedades tradicionales, lo que produjo la aparicion de
ideologias diferentes, construidas sobre las nuevas y rivales percepciones de la realidad que
surgieron de estas circunstancias sociales caracterizadas por la especializacion ocupacional.
Por supuesto, cada conjunto ideoldgico contiene un marco valorativo que constituye una
vision moral diferenciada: lo que es bueno para los trabajadores —la igualdad, la
distribucion equitativa de bienes- no fo es para los empresarios, quienes por el contrario,
defenderan la libertad de empresa y los derechos de propiedad bien definidos, por ponerlo
en términos absolutamente topicos.

El problema central de ta politica radica en que ¢! control del poder tiene
consecuencias distributivas. El poder se busca para sacar ventaias de 8! Igs instituct
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necesaria ni frecuentemente son disefiadas para ser socialmente eficientes (en lo que a la
distribucion de la riqueza se refiere); al contrario, por lo general son creadas para servir a
los intereses de aquellos con el poder de negociacion suficiente para desarroliar nuevas
regias. La lucha politica es una lucha de intereses donde lo que es bueno para unos ¢s malo
para otros. De lo que se trata es de procesar ese conflicto sin violencia (Romero, 1996).

El poder es legitimo en la medida en que sus reglas sean justificables en términos de
creencias compartidas por el dominador y los subordinados; sin un marco de creencias, las
reglas de las cuales el poderoso deriva su poder no pueden ser justificadas a los ojos del
subordinado, el poderoso no contaria con la autoridad moral para ejercer su poder,
independientemente de su validez legal, y sus requerimientos no podrian ser eficazmente

"obligados sin coercidn. La legitimidad es una construccion social que justifica la obediencia
del subordinado. Lo anterior, permite hablar de moral y politica, conceptos que Maquiavelo
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describio con maestria, principalmente poniendo al descubierto los intereses ideologicos, a
veces sugiriendo el conflicto sin viclencia y otras sugiriendo la violencia como la solucidn
a los conflictos, en otras palabras, como dirian los psicologos politicos, a veces con
seduccion y otras sin ella.

Seglin Sanchez-Vazquez (2001) entre politica y moral existen encuentros y
desencuentros, mostrados por la historia, ya que no puede haber libertad en condiciones de
desigualdad y lo anterior ha sido historicamente representado por la ideologia. La izquierda
-cuando ha sido fiel a si misma- tiende a buscar la libertad, igualdad, democracia y justicia
y la derecha se ha empefiado a negar el acceso a esos espacios, en este sentido el
maquiavelismo es una herramienta no un fin, Para este autor, la moral es una regulacion de
las relaciones de los individuos consigo mismos, con los otros y con la comunidad, cuyo
cumplimiento, rechazo o transgresion tiene un carécter libre y responsable por parte de los
sujetos individuales. La politica es la prictica encaminada a mantener, reformar o
transformar el poder. Desde esta perspectiva el maquiavelismo como herramienta se
entiende aunque no se justifique, ya que mantener, reformar o transformar ¢l poder queda
en un caricter libre y responsable de quien lo ejerza. Solo el Derecho como un medio
impositivo externo es incompatible con la moral.

Segun Sanchez-Vazquez (2001) toda politica entrafia siempre una relacion con la
moral, cuyos extremos negativos y opuestos son el moralismo y el inmoralismo. Una es la
politica sin moral y otra la moral sin politica. El maquiavelismo puede calificarse como
politica sin moral, sin embargo, historicamente puede representar un “realismo politico™.
Un ejemplo de lo anterior fueron los tratados que firmaron Hitler y Stalin o las
autcacusaciones bolcheviques en aras de los intereses del Estado y del Partido. Como
podemos ver ni izquierda ni derecha, simplemente una herramienta de lo moral.

En las empresas suele buscarse el eficientismo y el pragmatismo reconociendo una
moral relegada a la vida privada que da las bases a una politica sin moral, es decir, no
importa como se logren las cosas, lo importante es lograrlas. Desde esta perspectiva, el que
un gerente de ventas logre alcanzar sus presupuestos a como dé lugar (a veces con
comportamientos maquiavélicos) queda libre de culpa al quitarse su traje “a la medida” de
gerente y al llegar a su casa coloca el de padre abnegado y “moral”. Segin Sanchez-
Vizquez (2001). ya Marx habia sefialado que esta escision entre la vida pablica y la privada
es propio de una sociedad burguesa. Entender este complejo entramado, o encuentros o
desencuentros entre moral y politica, convierte al maquiavelismo en una herramienta
“realista” aungue a veces sea contradictoria entre los principios y los valores que dicta la
moral convencional. Por esta razén el factor que se mide en el instrumento producto de esta
investigacion no medird moral como tal, sino el grado entre moralidad e inmoralidad
organizacional como un concepto politico en las empresas, Expresado en otras palabras
seria moralismo-inmoralisme, puros o inmaculados y realistas o pragmaticos,

Para Sarmiento (1996) a ojos de la mayoria de [a poblacién la expresion mas
acabada de la moral politica es el pensamiento de Maquiavelo, a quien la historia ha
convertido del pensador que reflexionaba sobre las maneras de garantizar la estabilidad del
Estado a un cortesano meramente preocupado por preservar los privilegios del principe.
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Magquiavelo no inventd diabolicamente la separacion de la politica respecto de la
moraf. Simplemente la percibid en la realidad de su tiempo vy, con ello, como escribid
Antonio Gramsci, les hizo un bien a la ciencia politica y 2 la filosofia moral que, desde
entonces, se desarrollaron sin barreras. Kant tampoco inventd la separacién del derecho
respecte de la moral como la teoria del derecho. Maquiavelo no fue, de ninguna manera, un
ser inmoral y ni siquiera amoral. Fue el quien hizo a Benedetto Croce definir 1a politica
como “pasion”, algo que ronda los linderos de la moral, con sus valores propios y sus
credos particulares. Ei verdadero aporte de Magquiavelo fue haber entendido desde el
principio que la moral, para comprender la politica, representaba un lastre que era necesario
no eliminar, pero si ponerlo al margen (Cordova, 1996).

Unoe de los temas politicos y culturales relacionado con la moral es el de los valores
humanisticos, ya que se relaciona con una de las instituciones mas complejas de cualquier
cultura, tal es el caso de la religién y/o concretamente con los valores morales e
ideolégicos. Un dilema social que causa conflicto en cualquier pais es el de los valores. Y
més cuando éstos se fundamentan en creencias religiosas, cientificas o inclusive filosoficas
(Bergin, 1980; Bellah, Madsen, Sullivan, Swider y Tipton, 1985, Maclntyre, 1981) ya que
segun Lasch (1986) articulan posiciones comunitarias.

Segn Bellah et al. {(1985) la vida social moderna tiende a un excesivo
individualismo justificado por la democracia (el autor se refiere a la democracia
norteamericana) y la libertad, permitiendo que la manifestacién comunitaria justifique las
leyes del mercado, la satisfaccién y la busqueda del costo-beneficio, lo que lleva a un
modelo ideolégico de tipo personal, lo que especificamente hace, por ejemplo, de la
sociedad norteamericana un modelo ideoidgico de vida personal que ha sido reforzado por
religiones que biblicamente lo justifican, tal es el caso del protestantismo y el judaismo,
Segin Diaz-Guerrero (1996) los mexicano tendemos a ser colectivistas fuertemente
respaldados por creencias religiosas de orden catolicas.

Segun Bellah et al. (1985) la contradiccion individualismo-comunidad implica quc
el amor asi mismo se ve limitado frente al terreno comunitario produciendo un
autoritarismoe €tico v negativo hacia la comunidad en nombre de Dios v de las loyes. Segilin
Bales y Couch (1969) los compromisos ideoldgicos se ven en conflicto cuando el
individualismo se enfrenta a la comunidad, siendo que la democracia requiere de
sentimientos sociales compartidos. Bajo esta hipétesis de conflicto ideolégico Watson,
Morris y Hood (1989) ilevaron a cabo una investigacion donde investigaron el
individualismo y la religiosidad (interna y externa)., para lo anterior, se elabor la hipotesis
de que los valores humanistas (individualismo) se oponen a la religiosidad (colectivismo),
el maquiavelismo fue hipotéticamente cargado hacia el individualismo. Los resultados
fueron sumamente interesantes, ya que el individualisme no se relaciond con
maquiavelismo como lo esperado, fueron tan maquiavélicos los humanistas como los pro-
religiosos, curiosamente la religiosidad extrema se asocid con autoritarismo, sin embargo la
_ religiosidad interna se asocié con narcisismo_explotador, maquiavelismo e individualismo.

" El maquiavelismo se “relaciond en términos generales con necesidad de expresion,
explotacion, liderazgo, y creencia de superioridad. En conclusion y de manera general el
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maquiavelismo no esta asociado a un concepto ideologico determinado (al menos
religioso), aunque si existe una relacion con otras variables que se relacionan con la idea
tradicionat de un manipulador.

De lo anterior, en México puede ser importante conocer alguna posible combinacion
entre religiosidad e ideologia, al menos determinada por Ia preferencia religiosa e ideologia
politica determinada por la orientacion partidista. Es decir, hipotéticamente podria decirse
que basados en la teoria del conflicto ideoldgico propuesto por Watson, Momis y Hood
(1989) los que profesan una religion deberian de tener una preferencia comunitaria ¥y no
individualista. El maquiavelismo podria jugar un papel importante al respecto, ya que los
hallazgos norteamericanos fueron contradictorios. En mi opinién es importante conocer,
ademés, una variable relacionada con el reciente triunfo democratico en México: la
preferencia politica.

Con todo lo anteriormente mencionado, el maquiavelismo se convierte en un
constructo de interés en el 4mbito cultural y politico que ios psicologos interesados en estos
campos del saber pueden desarrollar con distintos enfoques, los cuales pueden abrir
diferentes rutas tedricas para conocer a los mexicanos, a la democracia mexicana, a las
organizaciones y al comportamiento en general,

3.4 MAQUIAVELISMO Y PERSONALIDAD

Cattell (1965) menciona que ¢l estudio de la personalidad ha pasado por tres fases:
la literaria y filosofica; la protoclinica y la cuantitativa y experimental. La primera,
considerada como un juego personal de inteligencia siibita y de creencias convencionales,
que va desde el primer hombre pensante hasta el novelista y dramaturgo mas reciente. La
segunda, surgida a través de los intentos de la medicina para tratar la conducta anormal,
“enferma”, y cuyo tema se basd en las generalizaciones psiquidtricas de hombres como
Freud, Jung, Adler, entre otros. Y la tercera, que se inicio con la aplicacién del modelo de
las ciencias fisicas, utilizando los modelos univariados y multivariados desde el ambito
estadistico.

Eysenck y Eysenck (1987) definen el estudio de la personalidad en dos grandes
campos a partir del reconocimiento de las diferencias individuales. Estos autores parten de
que existen explicaciones estaticas del comportamiento que solo buscan describir en
términos de personalidad, caricter y temperamento. También proponen que hay
argumentaciones dindmicas que explican por qué un individuo se comporta de la forma en
que lo hace.

Las explicaciones estiticas nos llevan a la investigacién taxondmica o de
clasificacién. Ningin estudio cientifico de ningiin campo resulta posible sin cierto grado
previo de clasificacion del multiple material que se presenta a los cientificos. Las
explicaciones dindmicas o ideogrificas afirman que todos los seres humanos son tnicos ¥,
por consiguiente, no pueden situarse en ningan punto concreto del continuo de un 1asgo 0
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aptitud. Las dos explicaciones parecen contradictorias; sin embargo, la taxonomia
inevitablemente antecede a la dinamica y ademds existe el hecho de que la existencia de
diferencias implica la existencia de similitudes.

Segiun Eysenck y Eysenck (1987) la teoria de la personalidad moderna, con sus
tipos, rasgos y aptitudes, se ubica en cierta manera entre la psicologia ideogrifica,
reszltando fa unicidad, y la psicologia experimental, resaltando la identidad de los seres
humanos. Lo que debe afirmarse, bisicamente, es que aunque los seres humanos son
diferentes, claramente unos de otros, difieren sobre ciertas dimensiones, y sus diferencias y
similitudes pueden, por tanto, ser cuantificadas y medidas. Las mediciones de rasgos y
aptitudes nos conducen a ciertos constructos tipo, como extraversion-introversion o aptitud
verbal; esto simplemente significa que para ciertos objetivos, podemos formar grupos de
personas similares segin un rasgo o aptitud, y contrastar €stos con grupos que no
comparten este rasgo o aptitud, o muestran su opuesto.

Eysenck y Eysenck (1987) retomando conceptos de personalidad expresados por
Allport en 1937 realizaron las siguientes definiciones de personalidad, rasgo v tipo:
“Personalidad es una organizacién mas o menos estable y duradera del caricter,
temperamento, intelecto y fisico de una persona, que determina su adaptacién unica al
ambiente”. Consideran al caricter como el sistema del comportamiento conativo
(voluntad), el temperamento como el sistema afectivo (emocion), el intelecto como el
sistema cognitivo (inteligencia) y el fisico como la configuracion corporal y de dotacion
neurcendocrina. Para estos autores el rasgo es la ocurrencia repetida de acciones con la
misma significacion (equivalencia de respuesta) que sigue a un rango definible de
estimulos con la misma significacion personal (equivalencia de estimulos) lo que hace
concebir los rasgos como estados del ser. Los rasgos no son en todo momento activos, sino
que persisten incluso de forma latente. Tipo se refiere a un concepto superior al rasgo. Los
rasgos con frecuencia se intercorrelacionan, y de estas intercorrelaciones surge un tipo.

Los rasgos son factores disposicionales que determinan regular y persistentemente
nuestra conducta cn formas muy diferentes de situaciones. A menudo se eslablece la
diferencia entre rasgos y estados de 4nimo, que pueden definirse como sucesos smgulares
Una persona gencralmente sociahle pueds compoitarse en una situacid
forma insociable. La consistencia y los estados permanentes de animo son mdlcatlvos de la
adaptacion de un individuo y su ambiente. Los estados se definen como actividad presente,

situaciones temporales de la mente y el animo.

i nr- teraze

Magquiavelismo y Patologia'

12 Después de un andlisis del significado y uso de palabras, en las fuentes documentales que dieron lugar a
este apartado, como patologia, psicopatologia, psicopatia, entre giras., se llego a la conclusidn que tanto en
inglés como en espafiol es dificil llegar a definir homogéneamente los conceptos. Por lo anterior s¢ aclara que

_ _ - —_sepin diversos diccionarias de psicologia ¢l concepto.mas amplio que. permite englobar.a todas estas.palabras
es ¢l de “personalidad antisocial”, de tal forma que este serd el concepto que nos permila generalizar las
diferencias de significado en el terreno clinico, al menos como forma de respeto ante tan delicado dilema de
significado.
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Christie y Geis (1970) después de una extensa investigacion reportaron que existian
correlaciones significativas entre maquiavelismo y las subescalas del MMP! (inventario
Multifasico de la Personalidad de Minnesota) con la conclusion de que la psicopatologia
general no correlacionaba con maquiavelismo. Sin embargo, Smith (1979) argumenté que
los descriptores del “psicépata” y los del maquiavélico deben guardar una varianza comiin
porque son muy parecidos (p.e. pobreza de afecto, estilo manipulador, poca preocupacién
por la moral tradicional y bajo compromiso ideolégico). Segun Cleckley (1976) otras
tendencias maquiavélicas coinciden en algunos componentes de la anomia (p.¢. cinismo,
baja credibilidad interpersonal y locus de control externo). De acuerdo a lo anterior Smith y
Griffith (1978) llevaron a cabo una investigacion para conocer la relacién entre
maquiavelismo y psicopatia usando el Mach IV y el MMPI, sus resultados fueron
significativos para las subescalas de desviacion psicopatica y sensibilidad social; segun
Smith y Griffith la psicopatia y el maquiavelismo convergen en ciertas dimensiones,
ademas, la creencia de que los maquiavélicos son mis o menos racionales (Christie y Geis,
1970) completa la hipotesis de los autores respecto a que la psicopatia méas que ser
patologicamente antisocial es un extremo logico en las culturas y que se ve recompensada
bajo competencia, éxito material y ¢l mantenimiento de una buena imagen.

Las personas con alto maquiavelismo muestran una alta propension a la
manipulacion interpersonal, a la adulacion, al engafio, falta de apego emocional y
generalmente un punto de vista cinico (Millon, 1981). Con base en lo anterior McHoskey
(1995) midié maquiavelismo y narcisismo (Mach IV y el Inventario de Personalidad
Narcisista de Raskin y Hall); sus hallazgos indican que se asocia con narcisismo en
términos de desajuste social llegando a la conclusién de que el maquiavelismo si se asocia a
la psicopatologia. En otra investigacion Christoffersen y Stamp (1995) en una investigacion
con 150 estudiantes encontraron una correlacién positiva entre maguiavelismo y paranoia
utilizando la escala de paranoia de Fenigstein, aunque no encontraron diferencias
significativas, entre bajo y alto maquiavelismo fue mayor y estadisticamente significativa la
paranoia para los hombres que para las mujeres. Otra investigacion interesante es la llevada
a cabo por Bakir, Yilmaz y Yavas (1996) quienes partiendo de que las personas
maquiavélicas que no pueden ejercer la manipulacion ficilmente tienden a la depresién
evaluaron ésta y su relacion con maquiavelismo (Mach IV y el Inventario de Depresién de
Beck) con estudiantes de una escuela militar de medicina en Turquia; sus resultados
mostraron  que los estudiantes con alto maquiavelismo tendian a la depresion
significativamente y ademds eran lo que menos satisfaccion laboral presentaron, los autores
proponen la utilizacion del maquiavelismo para seleccién de personal cuando el perfil
buscado tenga una orientacion militar y/o social.

Contrario a lo anterior Skinner (1982) al correlacionar maquiavelismo y
psicopatologia con diferentes instrumentos [neurotismo y psicotismo (Eysenck), depresion
(TPAT); salud ocupacional, ajuste familiar, social y emocional (Bell) y MMPI] encontrd
que 1o existian diferencias significativas entre altos y bajos maquiavélicos, llegando a la
conclusion de que el maquiavélico es un sujeto psicolbgicamente estable.

Psicotismo (P), Extroversion (E) y Neurotismo (N) son constructos de la teoria de
tipos y rasgos basados en la intercorrelacion de caracteristicas homogéneas derivadas de
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una estructura factorial sugeridos por Eysenck y Eysenck (1987). Algunos estudios
(Christie y Geis, 1970 y Chnistie y Lehman, 1970) sugieren que P E y N se relacionan con
maquiavelismo. Bajo esta hipotesis Allsopp, Eysenck y Eysenck (1991) llevaron a cabo un
estudic con 1154 sujetos donde encontraron que el maquiavelismo correlacionéd
positivamente con Psicotismo y Extroversion y correlaciond negativamente con una escala
de simulacion (L). Sin embargo, las correlaciones mas altas de psicotismo se encontraron
para las mujeres y no para los hombres, mientras que las correlaciones altas con
Extroversién fueron para los hombres en mayor medida que con las mujeres. Este hallazgo
sugirio a los investigadores que en términos de la teoria de rasgos y tipos el maquiavelismo
es un componente que previamente estd determinado por el sexo, ademas, afirman que el
maquiavelismo es un componente importante caracteristico del psicotismo, el cuat podria
estar determinado por comportamientos de manipulacion.

También bajo una teoria factorial de rasgos y tipos Ramanaiah, Viraban y Detwiler
(1994) utilizando el modelo de los cinco grandes factores (Big Five) propuesto por Costa y
McCrae (1992) que a diferencia del modelo de Eysenck tiene cinco tipos en lugar de tres
(Extroversion, Agradabilidad, Conciencia, Neurotismo y Apertura al Intelecto) encontraron
diferencias significativas entre 93 sujetos clasificados como maquiavélicos y 92
clasificados como no maquiavélicos, obteniendo puntajes mas altos los magquiavélicos en el
factor de Neurotismo que los no maquiavélicos, ademas, obtuvieron puntajes mas bajos en
los factores de agradabilidad y conciencia. Es importante sefialar que el factor de
Neurotismo es un factor que se parece al de psicotismo de Eysenck. Dichos hallazgos
sugieren la existencia del maquiavelismo como un componente del Neurotismo (o
psicotismo, segin el modelo de personalidad factorial utilizado).

Una investigacion interesante elaborada por McHoskey, Worzel y Szyarto (1998)
plantea que la diferencia entre maquiavelismo y psicopatia no existe en lo que se mide, sino
en las poblaciones con las que ha sido utilizada, es decir, el maquiavelismo se ha utilizado
en areas de psicologia social y clinica, mientras que la psicopatia ha sido evaluada con
enfermos mentates de tipo psiquidtrico. La hipdtesis de estos investigadores es que el
maquiavelismo es una medicion de la psicopatologia en poblaciones “normales” y que por
lo tanto no resultan catalogados como “enfermos mentales™.

Con base en lo anterior la hipotesis de estos tltimos autores resulta una explicacion
interesante y digna de estudiarse respecto a la posible vinculacion del maquiavelismo y la
psicopatologia y sus, a veces, contradictorios hallazgos.

Magquiavelismo y otros conceptos de personalidad

En otras investigaciones se ha relacionado el maguiavelismo con muchos otros
conceptos de personalidad, por ejemplo, White (1993} al estudiar asertividad,
maquiavelismo y éxito en la conduccioén de entrevistas, encontrando que no hay relacion
estadisticamente significativa entre los tres constructos, sin embargo, €l autor sefiala que el

~ ““maquiavelisho s precisamente, una alternafliva para cuando la gente no alcanza el exito
mediante la habilidad o asertividad de sus conductas.
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Una conceptualizacidn tradictonal del maquiavelismo es que ha sido estigmatizado
como una orientacidn diabolica, sin sentimientos, sin ética, io que ha llevado a hipotetizar
que los sujetos que presentan un alto maquiavelismo pierden un sentido moral, es decir, no
suffen de sentimientos de culpa (Leary, Knight y Barnes, 1986). Una variable poco
estudiada pero que ayuda a comprender esta orientacion es el estudio de la culpa. Hymoff
(1971) llevd a cabo un experimento donde evalud maquiavelismo, culpa y conformidad con
las reglas, encontrando que los sujetos con bajo maquiavelismo reportaron altos niveles de
culpa. Segin Drake (1995) la conciencia de culpa es la expectativa generalizada de un
autocastigo por violaciones a las reglas internas estandarizadas por una conducta moral,
también determinada por la anticipacién a la violacion de tales estandares. Drake (1995)
encontrd en un estudio con 84 sujetos que mas del 50% de los sujetos que obtuvieron altos
puntajes de maquiavelismo también obtenian puntajes altos de culpa, con una tendencia a
disminuirla, lo que permitio al investigador sugerir que la culpa puede ser un moderador del
maquiavelismo como un constructo moral determinado por la conciencia de culpa, lo
anterior sugiere una confirmacion de lo expuesto por Christie y Geis (1970) respecto a que
no existe psicopatologia ya que un maquiavélico si siente culpa de engafiar o distorsionar la
realidad para obtener sus fines.

Segiin Christie y Geis (1970) el maquiavelismo es sinénimo de engafio, ya que se ha
hipotetizado que los maquiavélicos tienden a guardar las apariencias en pablico para
alcanzar sus objetivos justificando los medios. En este sentido, Exline, Thibaut, Hickey y
Gumpert (1970} en un experimento donde a un grupo de sujetos se les confrontd con
grabaciones sobre algunas mentiras encontraron que los de alto maquiavelismo se
mostraban menos ansiosos que los de bajo maquiavelismo al escuchar las cintas grabadas.
Oksenberg (1970) contradiciendo lo anterior encontrd que no habia diferencias cuando se
uso un detector de mentiras con respuesta galvanica. Lo anterior hace pensar que el engafio
puede depender de la habilidad del control que los sujetos tenian sobre sus respuestas
externas para aparentar ansiedad.

Segin Geis, Weinheimer y Berger (1970) los maquiavélicos son mas exitosos
cuando pueden utilizar ciertos distractores a su favor, pero no cuando éstos estan ausentes.
Lo anterior fue confirmado por Geis y Moon (1981) cuando evaluaron y videograbaron a
64 estudiantes que fueron invitados a mentir, posteriormente los videos fueron exhibidos
para comprobar su credibilidad frente a un pablico; los resultados mostraron que los de alto
maquiavelismo tienden a exhibir mis credibilidad que los de bajo maquiavelismo.

Existe cierto escepticismo por parte de la comunidad psicoldgica con relacion a
considerar que la personalidad mantiene un vinculo con la biologia y su influencia en el
comportamiento humano complejo. Uno de estos ejemplos ¢s la teoria desarrollada por
Hamilton (1964) conocida como “kin selection” o la seleccion basada en el parentesco.
Dicha teoria se encuentra dentro de la corriente de la biologia evolutiva, ya que supone que
los animales tienen genes que predisponen a ciertos comportamientos, tal es el caso del
comportamiento de ayuda también conocido como altruismo. Este comportamiento supone
que los individuos por predisposicion genética tienden a ayudar a individuos de su misma
especie, incrementandose en el caso de parientes cercanos, biologicamente es una forma de
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garantizar el éxito reproductivo. Segun los bidlogos este gen incrementa la frecuencia de
ayuda con cada generacion y de acuerdo a la cercania familiar de quien recibe la ayuda. Por
contraste los individuos que ayudan a gente que no son parientes cercanos decrementaran
este comportamiento en posteriores generaciones. En otras palabras, la conducta de ayuda
en el mundo natural (biologico) es directamente preferencial hacia los familiares sobre los
no familiares (Wilson, 1975). Segiin Essock-Vitale y McGuire, 1980) al revisar literatura
antropoldgica encontraron que muchos comportamientos humanos son explicados
confiablemente en términos de esta teoria. Objeciones a {a utilizacion de la teoria evolutiva
existen muchas y con diferentes explicaciones (Alcock, 1989; Buss, 1984 y Crawford y
Anderson, 1989), sin embargo, vale la pena mencionar argumentos a favor o en contra
como antecedentes de la investigacion que se hace en relacion con la personalidad y que
posteriormente vincularemos con el maguiavelismo.

Uno de los argumentos mas fuertes es la vision de que la conducta humana es
producto de la cultura (mencionado ya en capitulos anteriores) pero no deja de ser
significativo que algunos estudios, principalmente psicologicos, apuntan hacia argumentos
hereditarios, sobre todo en temas relacionados con la personalidad, tales como altruismo,
empatia, comportamiento de crianza, asertividad y agresion (Plomin, DeFries y McClearn,
1989; Rushton, Fulker, Neale, Nias y Eysenck, 1986; Tellegen, Lykken, Bouchard, Wilcox
y Rich, 1988). Muchas de estas investigaciones no aseguran que la herencia directa de
padres a hijos garantizan comportamientos determinados, sin embargo, si indican que
existen bases biologicas de la conducta de hoy, que pueden ser una razonable explicacion
inferida para comportamientos humanos en et pasado, sobre todo en un nivel de disposicion
conductual como especie. Desde este punto de vista, Hoffman (1981) argumenta que el
altruismo es indirectamente determinado por una empatia constitutiva, lo anterior da una
consistente explicacion a la conducta social llamada “nepotismo”™. ;existen mas actitudes
favorables hacia familiares que a no familiares?. La respuesta podria estar entre
proximidad, intimidad, membresia de grupo, similitudes o familiaridad.

Barber (1994} considerando la teoria evolutiva del altruismo considerd que el
magquiavelismo puede ser considerado como un concepto bioldgico de egoismo social’
como lo expresd Hamilton (1971) quien catalogd a ciertos individuos como depredadores
de otros miembros de su esnecie con fines de mnm—umnnma DNacde acta ounto de vicis ol
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maquiavelismo puede aparecer como una tictica adaptativa por medio de la cuat un
individuo puede maximizar sus ganancias personales en situaciones sociales.

Barber (1994) llevd a cabo cuatro estudios considerando hipdtesis evolutivas con
323 sujetos midiendo maquiavelismo y actitudes de ayuda altruista. Sus resultados
mostraron que el maquiavelismo es menor con parientes cercanos que con personas en
general, ademas, los comportamientos y las actitudes de ayuda son mayores con miembros

" El maquiavelismo &5 ampliamente conceptualizado por los bidlogos evolucionistas como una especie de
inteligencia social, especificamente como un mecanismo evolutivo de adaptacién. Ver Wilson, D.S., Near, D,
¥ Miller, R.R. (1996). Machiavellianism: A Synthesis of the Evolutionary and Psychological Literatures.

—Psychological Bulleiin, 11972,285:299. -
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de la familia y amigos cercanos que con personas ajenas a sus circulos de amistades y
familiares. Sin embargo, el altruismo fue fuertemente confirmado como una hipétesis de la
teoria evolutiva, pero el maquiavelismo no con la misma fortaleza. Especificamente, en
relacion con el maquiavelismo se encontrd que la gente en familias grandes tiende a ser
mis magquiavélica hacia los miembros de su familia pero no con la gente en general, al
parccer, la competencia, las actitudes sociales y las consecuencias adaptativas condicionan
la personalidad maquiavélica dentro de una familia. Un hallazgo importante es que el
maquiavelismo se ve afectado por la cercania o parentesco de quien recibe la ayuda,
considerandose que la competencia social puede ser un moderador. Esto podria explicar por
qué ayudar a una “madre” puede evocar los mas altos sentimientos altruistas en alguien
muy magquiavélico. Lo mismo podria decirse de unz madre con respecto a sus hijos,
principalmente cuando estos son pequefios. Estos hallazgos también hacen suponer que la
cercania familiar y el nimero de integrantes en una familia podrian moderar la tendencia
maquiavélica, debido a que un grupo grande propicia mayor competencia y requiere de
mayor adaptacion entre sus miembros

Con lo anterior, a pesar de que no se permite garantizar que la personalidad esta en
funcion de genes bioldgices, si proporciona indicadores para el estudio del magquiavelismo
como un componente de la personalidad bajo determinadas condiciones de actuacidn. Es
decir, el maquiavelismo es un constructo moderador de orientacion de la personalidad en
determinados grupos sociales, por ejemplo, la familia.

Considerando que manipular es parte de la naturaleza humana tanto biologica como
cultural, como ya se menciond en apartados anteriores, se puede afirmar que no es una
caracteristica de personalidad (todavia) que pudiera clasificarse dentro de las teorias de
tipo y rasgo, soportado también por las contradicciones de investigacion Tespecto a que si
€s 0 no una patologia. Lo que si se puede decir es que se trata de una orientacién de
conducta interpersonal que puede formar parte de la personalidad en situaciones
determinadas, por ejemplo, en el altruismo, en la paranoia, en el psicotismo o el
neurotismo. Su estudio es necesario para poder afirmar cuindo la manipulacion es un
componente moderador en la conducta social o inclusive en la polémica decision respecto a
lo patolégico del constructo.

3.5 MAQUIAVELISMO Y LOCUS DE CONTROIL,

Un articulo periodistico de Rivera (2000) llamado “San Juditas, ef santo de los
hijos de la crisis” dio lugar a pensar en la necesidad que el ser humano tiene de creer en
algo, sobre todo cuando nuestros tiempos de crisis tornan ¢l medio ambiente cada vez mas
dificil, es decir, cuando la gente ya no cree en sus propios actos y se ve obligado a depositar
su vida en el macrocosmos, por cjemplo en un santo. Dicho articulo relata lo que cada dia
28 de octubre de cada afio s¢ observa en el templo de San Hipélito en la Ciudad de México:

“Los hijos de la crisis tienen su santo. Cuando todo parece perdido, cuando se
agotan los caminos, cuando fracasan todos los intentos, siempre queda un Gltimo
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recurso: San Judas Tadeo. San Juditas, como le dicen sus creyentes. Quién mas
que €l para hacerse cargo de los casos dificiles, de las causas desesperadas, de
las enfermedades incurables, del marido que se fue dejandola a una con cuatro
nifios, tedos chiquitos, del trabajo que no llega después de un afio de tocar
puertas. Para pedir, para dar gracias, o por si acaso, miles de los que componen
el México abandonado, desprotegido, y necesitado de respuestas se dieron cita el
pasado sibado 28, en el templo de San Hipdlito, para festejarlo....El atrio
resultaba insuficiente para contener toda esa fe. Los feligreses invadieron Paseo
de la Reforma y Zarco....no sdlo las peregrinaciones querian estar presentes,
también las familias, desde los abuelos hasta los nietos. Hombres y mujeres.
Porque si algo tiene este culto es que atrae a todos. Y en particular a aquetlos
que necesitan una ‘palanca’ divina. El sabado, desde la madrugada hasta la
medianoche, el rio humano no dejo de fluir. Las oleadas iban y venian a razoén de
una misa por hora...."{p.46).

Segiin la periodista, es tal la multitud de fieles que se concentran en esa iglesia que
parece que es un santo con un culto de siglos, sin embargo, es moderno, inclusive podria
decirse que es el santo de moda:

..... El origen del culto por este apostol y primo de Jesucristo naci6 entre fuego y
metralla. En los afios 30, en el Chicago de Al Capone.. los personeros del jefe de
la mafia creian que los libraba de las balas enemigas, tal vez por eso ahora se le
encomiendan tareas particularmente complicadas y muchos judiciales lo tienen
cotno santo de su devocion.....Se cree que en los 50, migrantes trajeron esas
creencias al pais, lo cierto es que cayd en tierra fértil, y ahora es en México donde
esta su principal santuario...Es el santo de moda, reconoce el padre Mario
Gonzilez... También ahora ¢s muy comun ver altares callejeros dedicados a San
Judas Tadeo solo, o acompaiiando la imagen de fa Virgen de Guadalupe....(p.46).

Ejemplos como el anteriormente descrito pueden numerarse por cientos o tal vez
miles, ya sea por un santo, por la loteria. por un volcan en erupcién o inclusive por un
politico. L.a posibilidad de creer que nuestra vida depende de un ser ¢ acto superior en
época de crisis es muy alta, sin embarge. también existe la posibitidad de creer que nuestro
destino se encuentra en nuestras manaos, por ejemplo, en nuestro esfuerzo cotidiano, en la
tenacidad, en la creatividad o el egoismo que nos pueden impulsar a realizar actos con la
plena certeza de que lo que se busca se encuentra siempre en funcion del esfuerzo personal
y libre de dependencias externas. Bajo esta perspectiva de la creencia def control de nuestro
destino vale la pena reflexionar con preguntas como las siguientes: ;El destino depende de
la personalidad, del nivel socioecondmico, de la familia, de la historia personal, de la
motivacion, de! maquiavelismo o de los premios o castigos que moldean nuestro
comportamiento?

Algunos autores (Diaz-Guerrero, 1996; Matsumoto, 1996 y Triandis, 1994) han
comprobado a lo largo del desarrollo histérico de los estudios transculturales e

— ~—intraculturales que-la personalidad; el estilo de Confrontacion, 1as capacidades intélectuales,
el estilo cognoscitivo para procesar la informacion, la vocacion, ia moral y hasta el grado
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de normalidad que pueda asignarsele a nuestra personalidad depende de la cultura en la que
s¢ nace; ésta a su vez estd en funcion de la historia, dictada por variables sociologicas,
biolégicas, psicologicas y econémicas. Segin Diaz-Guerrero (1996) las fuerzas opositoras a
las diferentes culturas actian en forma individual, biologica y psicoldgica como grandes
movimientos sociales de rebelion cerrando asi un ciclo dialéctico con su tesis y antitesis.

Para este investigador los seres humanos reaccionamos a nuestra ecologia sociocultural
mediante un estilo de confrontacion. Uno de los estilos, entre otros, mas ampliamente
estudiados en fendmenos sociales e individuales es el conocido come Locus de Control.

Rotter (1966) en un estudio realizado en la Universidad de Ohio, en la Universidad
de Connecticut y con la ayuda de la Fuerza Aérea Norteamericana basindose en la Teoria
de Aprendizaje Social (Rotter; 1954, 1955, 1960, en Rotter, 1966) considera al Locus de
Control como un comportamiento derivado del rol que un reforzamiento, una recompensa o
una gratificacion asume frente a las expectativas que un individuo tiene en una situacion
determinada. Este autor define la expectativa como la probabilidad asignada por el
individuo de que un reforzamiento particular ocurrira en funcion de una conducta especifica
en una determinada situacion. Posteriormente reconocera que las expectativas pueden
generalizarse de una situacion concreta a otras que se perciben como similares.

La expectativa generalizada mas investigada ha sido el grado en que las personas
perciben los refuerzos como dependientes de su conducta, o bien como resultado de las
influencias del medio externo. Si la persona percibe que el refuerzo es contingente a su
conducta o 4 sus caracteristicas permanentes, se dice que tiene una creencia de control
interno. Cuando el reforzamiento no se percibe como contingente a fa propia accion sino
como resultado de la suerte, del azar, del destino, de otras personas poderosas, o bien como
impredecible dada la complejidad de la situacion, entonces nos encontramos ante una
creencia de control externo.

Segin Diaz-Loving y Andrade-Palos (1984) y La Rosa (1988) el locus de control ha
sido refacionado en diversas investigaciones con diferentes variables como personalidad,
ansiedad, autoritarismo, logro académico, motivacion de logro, autoestima, estilo cognitivo,
influencia social, diferencias por sexo y diferencias socioeconémicas y culturales. La
mayoria de los estudios que se han llevado a acabo muestran que existen diferencias en las
caracteristicas de los sujetos internos y externos. Ademds, se ha demostrado la
multidimensionalidad del constructo, lo que implica que el locus de control mantiene
relaciones diversas entre su dimensiones y con diversos constructos determinadas por
diferencias individuales, sociales, ideoldgicas y culturales.

En Meéxico, Diaz-Loving y Andrade-Palos (1984) elaboraron un instrumento para
evaluar locus de control en nifios con tres dimensiones {fatalismo, afectividad e internalidad
instrumental), también La Rosa (1988) elaboré un instrumento con cinco dimensiones
(fatalismo suerte, poderosos del macro cosmos, control por el afecto, internalidad
instrumental y poderosos del microcosmos) donde corroboraron, por un lado, la
multidimensionalidad del constructo y por otro, la propuesta de la variabilidad del
constructo al combinarse con variables como la cultura.
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Diaz-Guerrero y Castillo Vales (1981), considerando e! locus de control como un
estilo de confrontacidn encontraron, que existe una convergencia entre estilos
cognoscitives, la dependencia e independencia de campo y el locus de control, 1o que ha
permitido a Diaz-Guerrero (1996) proponer en su teoria histérico--bio-psico--socio-cultural
que el desarrollo de la personalidad, el estilo de confrontacion y el grado de normalidad de
la personalided dependen de la cultura en la que se nace, de las personalidades de los
transmisores de la cultura y de los métodos que se utilizan en la socializacidn del individuo.
En este sentido se resaita la importancia de considerar al locus de control como un

elemento de confrontacion frente a la vida con caracteristicas muy particulares respecto al
mexicano.

Lefcourt {1991) considerz que el comtrol es situacional, considerando las
dimensiones de logros y afiliacion, donde se presume que un sujeto puede tener éxitos y
fracasos y éstos, a su vez, ser atribuidos a factores internos o externos al sujeto. Basada en
este postulado Reyes-Lagunes (1999) elaboré y aplicé un instrumento con cinco
dimensiones (locus de control externo, locus de control de logro interno, social afectivo,
afiliacion con locus interno y status quo familiar), donde encontrd en forma interesante la

importancia que asume [a familia independientemente del origen cultural o subcultural de
los sujetos.

Segin Uribe-Prado (2000) cuando un trabajador evalila su éxito laboral tiene la
opcidn de creer que éste depende de la suerte o de sus habilidades. Cuando se esta
desempleado las expectativas de empleo pueden depositarse en esperar una !lamada
producto de la suerte (que no siempre llega} o en buscar alternativas de empleo y
encontrarlas a partir de acciones concretas (llenar solicitudes, buscar amistades para
contactos, boletinarse, etc.). En esta misma direccion, parece ser entonces que el locus de
control es una variable que en el ambito laboral puede ser determinante para atribuir, al
menos, el éxito o el fracaso en el trabajo.

Reark (1978) en una investigacién con trabajadores encontré que los que mostraron
locus de control interno se inclinan a atribuir sus propias acciones la obtencién de sus
empleos. Harvey, Barnes, Sperry y Harris (1974) demostraron en estudios de laboratorio
que los internos tienden a percibir mis alternativas on situaciones do ols
externos, en otras palabras, pueden visualizar situaciones en las que el control es po:nble
Kabaneff y O’Brien (1980) en una investigacion donde compararon internos contra
externos respecto a las actividades que realizan personas en sus ratos libres encontré que
fos internos tienden a ocuparse en actividades que requieren mas habilidades que los levan
a tener mas control personal,

Julian y Katz (1968) llevaron a cabo un estudio de laboratorio donde se utitizaron
juegos con comportamientos competitivos, ellos encontraron que los externos tienden a
confiar mis en sus oponentes, mientras que los internos confian mas en si mismos. Phares
(1976) describe en sus investigaciones que !os intemos hacen més esﬁ.lerms por onntrolar
requeria de mayor ‘demanda personal que socnal Joe (1971) encontrd una relacion positiva
enire externalidad y ansiedad. De la informacién anteriormente descrita Phares (1976}
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afirmé que los internos pueden hacer mas esfuerzo por obtener informacién relevante en
situaciones donde se requicra de mayor control, en otras palabras, los internos pueden
funcionar mejor en condiciones de operacién, es decir, en puestos donde las condiciones de
control operativo estén dirigidas bajo programas estrictos de controles, procedimientos y
politicas organizacionales. Al mismo tiempo estos hallazgos sugieren que los externos
pueden comportarse mejor en situaciones de mayor libertad con menos control y menores
requerimientos de control de informacién, por ejemplo, en areas de ventas o relaciones
publicas.

Comunmente s¢ han estudiado dos lados del liderazgo, uno desde el supervisor y
otro desde el subordinado ya que es de esperarse que el locus de control afecta a ambos; a
la conducta del supervisor y la reaccién del subordinado. Runyon (1973) estudié el efecto
moderador del locus en la relacion entre el estilo del supervisor y la satisfaccién con la
supervision con empleados de la industria manufacturesa. Como era de esperarse los
internos estuvieron mas satisfechos bajo un estilo participativo que con un estilo directivo.
Los externos estuvieron més satisfechos bajo un estilo directivo que con un estilo
participativo. Lo anterior implica la importancia de ubicar tanto a supervisores como a
subordinados de acuerdo a las caracteristicas del liderazgo, donde se deberan de considerar
variables como las siguientes: estilo de direccion del lider, estilo del subordinado, tipo de
ejecucion, caracteristicas del control de los procesos en términos de procedimientos y
politicas organizacionales.

Cravens y Worchel (1977} en una investigacidén con simulacioncs de puestos
operativos encontraron que los internos cumplen menos con una supervisién coercitiva,
mientras que los externos son més productivos bajo un estilo coercitivo de supervision. Lo
anterior, confirma la sugerencia de que el estilo de supervision apropiado puede depender
del locus de control de los subordinados. De acuerdo a las anteriores afirmaciones es
importante sefialar que los contextos organizacionales no siempre pueden ser participativos,
por ejemplo, en los escenarios militares o de produccion en serie (actividades rutinarias), ya
que no siempre la actividad en si misma permite [a participacidn y el cuestionamiento hacia
el estilo de direccion que se requiere de acuerdo a la mision organizacional. Por mucho que
se pretenda dejar participar a un subordinado en las actividades militares, en la mayoria de
los casos, estén sujetas a ordenes y comportamientos regidos por reglamentos provenientes
de leyes, mandatos o instrucciones casi incuestionables hacia dentro de la organizacion.

En cuanto a las caracteristicas de los lideres, Anderson y Schneier (1978) en un

estudio entre estudiantes encontraron los siguientes resuftados: los internos tienden a
emerger como lideres de grupo, la ejecucion de los lideres internos fue mejor que la de los
lideres externos, los grupos de lideres internos se comportaron mejor que los de externos en
términos de rendimiento, los lideres intemos fueron mas orientados a la tarea mientras que
los lideres externos se dirigieron hacia las actividades socialmente orientadas.
Goodstadt y Hjelle (1973) encontraron que los supervisores internos tienden a usar la
persuasidn personal, mientras que los externos usan principalmente la coercion. Todos los
hallazgos anteriormente comentados sugieren que los internos y externos difieren en sus
estilos de supervision y en las reacciones respecto a los estilos de sus superiores.
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La relacion entre locus de control y rotacion es compleja; primero porque al parecer
los internos tienden a tomar acciones dirigidas a dejar sus puestos mas rapidamente que los
externos, segundo, los internos tienden a ser mas exitosos en sus trabajos y mas satisfechos
€ON Sus acciones.

Mobtley, Griffeth, Hand y Meglino (1979) encontraron que la satisfaccion laboral es
un predictor para la rotacion. De lo anterior se puede concluir que la correlacién entre
satisfaccidn y rotacidén puede verse mediada por el locus de control, ya que al parecer
cuando un empleado no se siente satisfecho en su puesto y es interno tiende a tomar
acciones para dejar su trabajo en mayor medida que los externos.

Solar y Bruehl {(1971) fueron los primeros en refacionar €] locus de control con el
constructo de maquiavelismo. Estos awtores consideraron a ambos constructos como dos
concepciones de poder interpersonal basandose en los conceptos de Minton, Campbell y
Heider, en Solar y Bruehl (1971), quienes definen al poder como la habilidad para causar
cambios en un ambiente para obtener un efecto intencional, refiriéndose a una disposicion
conductual adquirida. En otras palabras, el poder o la sensacion de que el poder puede ser
reconocido como una disposicién que ha sido adquirida a través de experiencias pasadas en
situaciones instrumentales y que funciona como un coordinador de la conducta.
Considerando que investigaciones previas habian reportado que tanto los de alto
magquiavelismo como los de locus interno expresaban mayor control personal sobre et
ambiente que los de bajo maquiavelismo (Braginsky, 1966; Christie y Geis, 1970; Geis,
1964, 1968, Rim, 1966, en Solar y Bruehl, 1971), decidieron comprobar la relacién entre
magquiavelisme y locus de control suponiendo una correlacién positiva. Sus hallazgos
tuvieron implicaciones importantes; por e¢jemplo, los externos mostraron una correlacion
significativa con alto maquiavelismo, pero &l no existir una relacion entre internalidad y
bajo maquiavelismo concluyeron que éstos son mutuamente excluyentes, proponiendo
finaimente que el maquiavelismo es un componente para investigar con el locus de control
externo y no debe ser considerado como una subescala del locus de control. Prociuk y
Breen {1976) en una investigacién con 97 sujetos confirmaron una refacion similar a la de
no para las mujeres, atribuyendo las diferencias a actitudes tradicionales de lo femenino
contra lo masculino derivadas de comportamientos de dependencia v conformidad

Considerando los estudios anteriores y con base en los estudios de motivacidn de
logro de McClelland, Atkinson y Lowell, Gable, Hollon y Dangello (1990) llevaren a cabo
una investigacion donde relacionaron locus de control, maquiavelismo y logro gerencial,
sus resultados no mostraron correlaciones significativas entre locus de control y logro
gerencial, pero si hubo correlaciéon positiva significativa entre maquiavelismo y locus de
control con toda la muestra, siendo mayor la correlacion con los hombres, confirmando una
vez mas la hipotesis de la relacion existente entre las dos variables de nuestro interés.

Después de varios afios del surgimiento de la hipotesis de que los sujetos
masculinos con focus de control externo tienden a tener mayor maquiavelismo Mudrack

(1989)~decidid Nlevar acabo tn Meta Analisis con 10s dos constructos. Véinie estudios
fueron localizados, mas de la mitad se pubticaron durante los setentas y el resto durante los
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ochentas, el tamafio de la muestra sumo 3,046 sujetos, los instrumentos utilizados fueron
los Mach IV y V de Christie y Geis (1970) para magquiavelismo y los instrumentos de
Rotter (1966) y de Levenson (1974) para locus de control. Los resultados mostraron que el
locus de control externo es asociado con maquiavelismo entre el 2] y ¢l .54 de correlacion
con un intervalo de confianza del 95%. La explicacién general es que los sujetos frente a un
mundo gobemado fuera de la esfera de influencia individual los beneficios no estan
necesariamente relacionados con atributos personales como las habilidades y €l esfuerzo y
que por lo tanto, el uso de ia manipulacion, el engafio o las ticticas de congraciamiento
reflejan un intento por parte de los sujetos maquiavélicos por influir de zlguna manera en
un ambiente hostil que, desde su punto de vista, disminuye la eficacia de aproximaciones
internamente orientadas, tales como el “trabajo duro”, Todos los estudios fueron realizados
con sujetos de Europa Occidental o Norteamericanos por Io que se sugiere extender las
investigaciones a otras culturas.

Segiin Garcia-Pelayo (1978) la deontologia es el tratado de los deberes y derechos
como en la ética, y la teleologia es el tratado de las causas finales como en el derecho
Segin Hunt y Vitell (1986} las teorias deontoldgicas se enfocan en acciones o conductas
especificas de un individuo, mientras que las teorias teleologicas se enfocan en las
consecuencias de las acciones o conductas. Con base en estos conceptos Singhapakdi y
Vitell (1991) investigaron la influencia del maguiavelismo, el locus de control, la cultura
organizacional y el sexo en una muestra de 529 sujetos miembros de la American
Marketing Association {AMA) respecto a su comportamiento ético con respecto a la toma
de decisiones conforme al codigo ético de mercadotecnia de la asociacién. Los hallazgos
indicaron que el maquiavelismo y el locus de control externo determinan el grado de apego
a las normas éticas, sin embargo, no existi6 relacion entre la cultura organizacional y las
normas éticas, por lo que los investigadores suponen que la cultura organizacional no
refuerza positivamente los codigos éticos. También se encontrod que a mayor experiencia en
los negocios mayor apego deontologico, el sexo no mostrd relacidn significativa con el
apego ético.

Una investigacion llevada a cabo por Yong (1992) en una escuela con 169 nifios
considerados “dotados” o brillantes de diferente origen étnico (africano americanos,
mexicano americanos y chino americanos) evalud su autoconcepto, su locus de control y su
maquiavelismo. Sus resultados mostraron que existe mayor rendimiento académico cuando
existe un autoconcepto alto, locus de control interno y un bajo maquiavelismo. Algunas
posibles explicaciones indican que cuando un sujeto logra controlar su medio ambiente
(locus intemo), incrementa su autoconcepto y no requiere de mantpular a los demas.
Hipotéticamente, lo contrario significaria que un sujeto que no logra controlar su ambiente
presentaria un locus externo y alto maquiavelismo. Algunas implicaciones a considerar en
este estudio, sefialado por los autores, son que ¢l éxito en la vida real no esta dominado por
estudiantes de alto rendimiento académico y que el medio ambiente hostil de la escuela se
ve fuertemente superado por el medio ambiente hostil de la vida real. También se
comprobd que un buen predictor del rendimiento académico es la combinacién de
autoconcepto y locus interno, también frente a esta combinacion el origen étnico y el sexo
no influyeron.
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La creencia de que somos nosotros mismos o fuerzas extrafias las que controlan
nuestras vidas es un estilo de confrontar el mundo, mismo que se ve influido por factores
biolégicos, sociales, economicos y culturales. Un esfuerzo por explicar este fendmeno es el
que ha llevado a diversos investigadores, incluyendo mexicanos, a interesarse por el locus
de control. Su impacto en la explicacién de la vida diaria abarca, entre otros, el mundo
laboral, el familiar, etc. En la bisqueda de esas explicaciones algunos investigadores han
vinculado el locus de control con nuestro constructo de interés: el maquiavelismo. La
investigacion ha venido demostrando que se trata de una combinacién digna de interés por
sus posibles implicaciones para enfrentarse problemas laborales tales como la busqueda de
empleo, el comportamiento competitivo, el liderazgo, la supervision, la satisfaccion laboral,
la rotacion e inclusive, el apego ético deontologice a las normas institucionales o
profesionales.

El locus de control ha permitido formular la idea que los seres humanos eligen o
desarrollan una cierta orientacion maquiavélica para enfrentar a un mundo hostil, el cual va
mas alld de las habilidades y del esfuerzo. Considerando que el mundo real tiene muchos
caminos dificiles y a veces hostiles parece, entonces interesante, preocuparse por el
maquiavelismo como una orientaci6én complementaria y poderosa en la que mucha gente
sustenta su estilo de confrontacidén ante la vida aunque no sea, aparentemente, por un
camino moralmente “bueno”.

3.6 MAQUIAVELISMO Y TACTICAS DE INFLUENCIA

El estudio de la conducta interpersonal en las organizaciones se encuentra
ampliamente explorado en el campo del poder y la influencia interpersonal. La influencia o
el poder es ejercido cuando los actos de una persona cambian la actitud o la conducta de
otra en situaciones que de otra manera no cambiarian, y cuando el cambio puede ser
atribuido al sujeto en cuestién y sirve a los intereses de otro (Dahl, 1957, Kipnis, 1976;
Mjntzberg, 1983; Mowday, 1972, en Grams y Rogers, 1990, Segiin Raven {1993) existen
seis bases del poder cuando existe autoridad en una forma cstmctural es decir, cuando
existe una jerarquia institucional que asi lo establece {poder de ancr
legitimidad, de experiencia, de referencia y de informacion), sin embargo tambwn existe
un tipo de influencia que utiliza e! poder cuando quien sustenta la capacidad de influir no
tiene autoridad estructural sobre los influenciados.

Segin Grams y Rogers (1990) ef tipo de influencia sin autoridad se ejerce cuando
una persona recibe ayuda de un colaborador, cuando un sujeto trata de influir sobre un
superior 0 un colega de su mismo nivel. También cuando una persona en un ambito
organizacional trata de hacer cambios o promover un proyecto personal. Otras situaciones
relevantes se presentan cuando existen comités para la toma de decisiones, enfrentamientos
entre grupos rivales (p.e. mercadotecnia contra produccién), y luchas de poder entre

gerentes de linea y especialistas de staff o entre gerentes y supervisores operatives. Una

" taxonomia de estas influencias ha sido elaborada por Falbo (1977} a partir de
razonamientos y analisis empirico, derivando 16 tacticas (afirmacidn, negociacion,
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compromiso, mentir, emocion del influido, emocion del influyente, evasién, experiencia,
complicidad, insinuacién, persistencia, razén, declaracion simple, manipulacion vy
recompensa). Otra aproximacion es la de Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) quienes
describen ocho categorias utilizadas por gerentes exitosos (asertividad, congraciamiento,
racionalidad, sanciones administrativas, manejo de beneficios, apelacion a la maxima
autoridad, bloqueo y formaci6n de coaliciones).

Considerando las diferentes taxonomias al respecto y de acuerdo con Cobb (1984)
respecto a que un modelo completo de poder debe incluir los antecedentes de quien ejerce
la influencia, det influido y de la situacion. Con base en lo anterior, Grams y Rogers (1990)
investigaron el uso de ticticas de poder como una funcion del influyente quien cuenta con
una disposicion de su personalidad, de la resistencia del influido y la motivacién a influir
exitosamente, inducidos por una situacion de manipulacién. La disposicion de la
personalidad, segiin estos autores, esta ampliamente explicada por la investigacién con
maquiavelismo. Investigaciones previas de Falbo (1977) han mostrado que las personas de
alto maquiavelismo son asociados al uso no racional de ticticas indirectas (p.e. uso de
mentiras), mientras que los de bajo maquiavelismo se asocian al uso racional de tacticas
directas (p.e. uso de recompensas). Los hallazgos de Grams y Rogers (1990) confirmaron
los hallazgos de Falbo (1977) agregando que sus resultados muestran que los de alto
maquiavelismo tienden a ser més flexibles cuando se trata de romper ciertas reglas de
influencia confirmando algunas teorias de liderazgo que apuntan hacia que los lideres
efectivos toman decisiones importantes, a veces, determinadas por la situacion y el contexto
donde la flexibilidad requicre de romper ciertas reglas éticas (Hershey y Blanchard, 1977;
Vroom y Yetton, 1973;).

Una investigacion realizada por Vecchio y Sussmann (1991) sugiere que el
maquiavelismo tiende a utilizar tacticas de influencia que envuclven relativamente formas
de explotacion (p.e. bloqueo), ademas, encontraron que el genero es significativo para la
¢leccion de tacticas, por ejemplo, mujeres con cargos de gerentes se mostraron con tacticas
de coercion hacia hombres que eran sus subordinados contradiciendo los hallazgos de
Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) quienes no encontraron diferencias a partir del sexo.
Sin embargo, Vecchio y Sussmann (1991) agregan que el nivel jerarquico de ciertas
organizaciones puede ser una variable importante, ya que encontraron que las mujeres con
mas altos cargos tienden a utilizar tacticas explotadoras en mayor grado que mujeres con
niveles mas bajos en términos de jerarquia. A pesar de estos resultados la importancia de la
cultura mostrd que puede haber variantes importantes. Pinto y Kanekar (1990) en una
muestra con hombres y mujeres de la India encontraron que las mujeres tienden a
manejarse con mayor sensibilidad ética en comparacion con los hombres considerando que
en la cultura Hindu la percepcion social y el rol histérico de la mujer le obliga a ser mas
sensible en términos éticos para usar diversas ticticas de manipulacion permitiéndoles
asegurar que la cultura hace que el magquiavelismo sea una funcion de la percepcion social.

Otra vision respecto al maquiavelismo la hace Plutchik (en Rim, 1992) en su teoria
de las emociones donde proporciona 8 emociones bésicas (miedo, colera, alegria, tristeza,
resignacion, disgusto, expectativa y sorpresa) las cuales pueden presentarse en forma
aislada o combinada ante los problemas de la vida diaria. Estas emociones son consideradas
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también como parte de estilos de afrontamiento. Rim (1992) relaciond estilos de
afrontamiento y maquiavelismo en una muestra de estudiantes, ingenieros y gerentes
encontrando que los hombres con alto maquiavelismo utilizan la tactica del miedo
(represion-supresion), mientras que los de bajo maquiavelismo usan mas la sorpresa
{biisqueda de proteccién, regresion). Para las mujeres, en el caso de alto maquiavelismo se
reportd un mayor uso de sorpresa, tristeza y cOlera, mientras que las de bajo maquiavelismo
maostraron un mayor uso de aceptacion, disgusto y miedo, éste iiltimo fue utilizado también
por los hombres casi igual que las mujeres, teniendo como variable involucrada a la edad,
ya que desaparecen las diferencias conforme se incrementa la edad. Estos resultados
confirman la existencia de diferencias de sexo y el uso de estilos de afrontamiento hallados
previamente en otros estudios (Lazarus, Averill y Upton, 1974; Piutchik, 1981; Rim, 1986,
en Rim, 1992). La variable sexo al parecer es un predictor importante respecto a los estilos

de afrontamiento en casos donde se investigan relaciones de pareja (Rim, 1989 en Rim,
1992).

Segun Rai y Gupta (1989) ¢l condicionamiento de la conducta verbal ha recibido
una atencion considerable por los psicélogos experimentales en los ultimos afios, quienes
han seguido ¢l paradigma Skinneriano del condicionamiento operante donde la variable
dependiente es la conducta verbal del sujeto y las variables independientes son reforzadores
condicionados generalizados empleados para dirigir la conducta verbal bajo control del
experimentador. Diversas investigaciones han demostrado la relacién entre variables de
personalidad y el condicionamiento verbal utilizando dimensiones de la personalidad
derivadas de la extroversion y la introversion (Das y Mitra, 1962; Eysenck, 1958; Gupta,
1970, Lungani, 1968; Mohan y Claire, 1968; en Rai y Gupta, 1989), con la inteligencia
(Meyer, Swanson y Kauchak, 1964; Schill, Kohn y Muchleman, 1968; Strickland, 1963, en
Rai y Gupta, 1989), con neurotismo (Das y Mitra, 1962; Mohan y Claire, 1968, Timaeus,
1967, en Rai y Gupta, 1989) y con ansiedad (Campbell, 1960, Dixit y Sharma, 1971;
Siiverman, 1963; Taffel, 1955, en Rai y Gupta, 1989). Christie y Geis (1970) han llamado
al alto maguiavelismo el “sindrome del fresco” y a los de bajo como “los del toque suave”,
ya que los de alto maquiavelismo son frios, objetivos y controlados, mientras que los de
bajo maquiavelismo son cdlidos, empaticos, comprometidos y distratdos. Las diferencias de
comportamiento pueden atribuirse a diferencias de atencion en el control social por la
presion ejercida socialmente. Rai y Gupta (1989} Hevaron un experimento utilizando el
condicionamiento verbal (usando expresiones como mmm, hmm, si, bien, correcto,
correcto huh, uh, no, mal, etc) y su relaciéon con grados de maquiavelismo. Los resultados
mostraron que los de alto maquiavelismo responden mas rapidamente al condicionamiento
verbal, seguidos de los de moderado y bajo maquiavelismo. Segun los autores, las
diferencias se explican por los diferentes niveles de excitaciéon e inhibicion del sistema
nervioso central (Sistema de Activacion Reticular Ascendente, ARAS) de acuerdo a la
teoria de Eysenck (1967) de que la personalidad se basa en ¢l balance de la excitacion e
inhibicion del sistema nervioso central, argumentando que un sujeto introvertido excita mas
el ARAS y el extrovertido lo inhibe, De lo anterior, se supone que un alto maquiavélico es
introvertido, mientras que un bajo maguiavélico es extrovertido, lo cual coincide con la
hipotesis de que un extrovertido responde en menor grado que un extrovertido al
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comportamiento del maquiavélico hay que atacarlo con sus propias armas, es decir,
manipulindoio mediante ¢l condicionamiento verbal.

Términos como egoismo, manipulacién y maquiavelismo han adquirido dos grandes
significados en biologia evolucionista. El primero, se refiere a conductas de adaptacion
social de acuerdo con Dawkins y Krebs (1978) quienes dicen que la seleccion natural
favorece a los individuos que manipulan exitosamente la conducta de otros. También, de
acuerdo con Byrne y Whiten (1988) quienes definen “inteligencia maquiavélica™ a aquellos
aspectos de la inteligencia que estin en funcién de respuestas de interaccion social donde
inconscientemente las interacciones son de manera espantanea cooperativas o explotadoras.
El sepundo significado se refiere especificamente a conductas explotadoras, opuestas a
cooperativas. Un ejemplo ¢s la teoria de las emociones como un plan de compromiso
(Hirschleifer, 1987 y Frank, 1988). La personas que se sonrojan al decir una mentira
pueden ser consideradas en desventaja con aquellas que no lo hacen. Sin embargo, estas
personas pueden sacar ventaja cuando esto es considerado como un modelo de atractivo
social, ya que pueden ser vistas como personas incapaces de decir una mentira. Esta teoria
predice que las personas que evidencian sus emociones y las que son mas frias y
calculadoras coexisten estableciendo un equilibrio. Las personas frias pueden ser llamadas
egoistas, manipuladoras y explotadoras, sin embargo, la teoria dice que ambos tipos de
individuos son adaptativamente manipuladores siendo un claro ejemplo de inteligencia
maquiavélica. Biologicamente tanto humanos como otras especies animales mantienen
comportamientos mixtos de cooperacion y explotacion, es decir, cooperan para defenderse
de otros predadores y se explotan entre ellos para efectos de competencia o liderazgo
pudiéndose aplicar dicha teoria a la eleccion de pareja (Buss, 1994) o al abuso sexual (Daly
y Wilson, 1988). Bajo este enfoque evolucionista Wilson, Near y Miller (1998) usaron el
método de relato de historias para explorar aspectos de maguiavelismo que no son tan
obvios en términos de interaccion social donde los sujetos escribieron historias en primera
persona. Las historias revelaron una natural cooperacion de los bajos maquiavélicos y una
natural explotacién en los altos maquiavélicos. La explicacion que dieron los autores es que
los seres humanos mantienen comportamientos estratégicos propios de una comunidad
biologica como especie, donde coexisten comportamientos explotadores y cooperativos,
sugiriendo la importancia de desarrollar taxonomias relacionadas con el concepto de
“inteligencia maquiavélica”.

De todo lo anteriormente descrito se pueden afirmar diversas condiciones que
permiten que el maquiavelismo siga siendo un comportamiento digno de interés. Algunas
de ellas se relacionan con la influencia o el poder bajo situaciones formales o informales ya
que al parecer el maquiavelismo funciona como una disposicion de la personalidad que
afecta al influido, al influyente o a2 ambos, donde una variable importante es el contexto
social donde se desarrolla. Un ejemplo es el uso racional o irracional de estrategias o la
aplicacion de tacticas directas o indirectas para influir en los demas en formas éticas o
rompiendo reglas bajo ciertas condiciones de flexibilidad. En otros casos, las ticticas de
influencia pueden derivar en el uso relativo de formas de explotacién mediando como
variables importantes la edad de los sujetos, el sexo y la cuitura. Estas mismas variables y
la teoriz de las emociones dan lugar a considerar que el maquiavelismo puede ser un
componente importante en la utilizacién de los lamados estilos de afrontamiento, No



menos importante es la intervencion del magquiavelismo en el estudio del condicionamiento
verbal y en las teorias evolucionistas donde no sdlo se puede ver al maguiavelismo como
un elemento de disposicion al condicionamiento operante, sino como parte de las
explicaciones biologicas que hacen recordar que et ser humano es un ser bioldgico y que
como tal mantiene comportamientos de explotacion-cooperacion propios de cualquier
especie en constante evolucion,

3.7 MAQUIAVELISMO, LIDERAZGO Y EFECTIVIDAD EN EL TRABAJO

Segin Hogan, Curphy y Hogan (1994) el liderazgo involucra la persuasion de otras
personas donde deben conjugarse los intereses personales y de un grupo en un propdsito
comin denominado meta. De acuerdo a la vision de estos autores el liderazgo es
persuasion, no dominacion. El liderazgo unicamente ocurre cuando varias personas
adoptan, de manera voluntaria y por un tiempo determinado, las metas de un grupo como
propias. Entonces, el liderazgo involucra cohesidn y metas orientadas en equipo.

Yukl, Wall y Lepsinger (1990) proponen una lista taxondmica para entender el
liderazgo, la cual incluye los sigutentes comporamientos: planeacién, organizacion,
solucion de problemas, aclaracién, manejo de informacidn, supervision, motivacion,
consejos, reconocimiento, soporte, manejo de conflictos, trabajo en equipo, establecimiento
de redes de apoyo, delegacion, ensefianza y recompensa. A pesar de tan amplios conceptos
como los anteriormente listados uno de los grandes problemas de la evaluacién del
liderazgo es el que se refiere a la efectividad del mismo. Si estudiamos a la efectividad
como un indicador de liderazgo, entonces, podemos comprender que los grandes lideres no
siempre son los buenos de las peliculas, por ejemplo, Hitler, Stalin, Clinton, Salinas'*, entre
otros.

Segin House y Howell (1992) es necesario analizar el liderazgo por los efectos en
sus seguidores vy en los sistemas sceiales. Tal liderazgo ha sido llamado como liderazgo
carismatico, visionario, transformacional, o inspiracional (Abolié y Bass, 1988; Bass, 1985
v Burns, 1978; House, 1977 \Unl\ar 'IO/I'F C-ml-.lu.ql 1089 on Hoine o Tlanall 100729
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acuerdo con la teoria del hderazgo carismatico, tales lideres transforman las necemdades,
valores, preferencias, deseos y aspiraciones de sus seguidores en sus propios intereses,
haciéndolos parecer como intereses colectivos.

De acuerdo con House y Howell (1992) en contraste con las primeras teorias de
liderazgo donde se consideraba que las caracteristicas personales del lider serian efectivas
casi en cualquier contexto, el liderazgo carismatico considera la motivacion y manipulacion
de las emociones de los seguidores. Ademas, la estructura de lider-seguidor desaparece para
dar lugar a ia conducta simbélica del lider, es decir, se hace énfasis en la habilidad
visionaria € inspiracional det lider, en la comunicacién no verbal, en el manejo de valores

Meéxico en el sigle XX, donde de acucrdo a Maquiavelo lograron el control dc un Estado bajo un poder
carismatico.



76

ideologicos, en la simulacién intelectual, en el manejo de expectativas y el auto-sacrificio
por el lider. Esta relativa nueva vision de! liderazgo esta transformando el significado del
trabajo ya que los valores morales y el compromiso estin siendo afectados por la cognicion
y cl desempeiio de los seguidores en forma manipulada por un lider rebasando los
conceptos especificos de incentivos y castigos. Diferentes estudios se han llevado z cabo
utilizando una amplia variedad de métodos que incluyen experimentos de laboratorio,
centros de evaluacion o assessment centers, investigacién transversal y longitudinal,
medicion en escenarios naturales, estudio de casos, analisis cualitativo, analisis de
entrevistas y analisis de datos. Estos estudios han sido basados en una variedad amplia de
muestras incluyendo presidentes de los Estados Unidos, estudiantes universitarios, lideres
de proyectos, lideres ejecutivos, lideres militares, gerentes, entre otros'®. De dichos estudios
se¢ han podido obtener algunos hallazgos que sefialan que el liderazgo carismatico influye
como variable independiente en los seguidores, impactando en la ejecucion, en la
satisfaccion, en la motivacion, ademas de ser vistos como lideres mas efectivos por sus
subordinados y por sus superiores.

Con base en diferentes hallazgos tedricos House (1977) y Shamir, House y Arthur
(1992) proponen una taxonomia de sicte comportamientos carismaticos:

1).Articulacion de una vision ideolégica, relacionada a una vision que sefiala 1a posibilidad
de un futuro mejor, en téminos de valores como derechos humanos, paz, libertad, orden,
iguaidad, ademas la posibilidad de alcanzar un status y privilegios que estan orientados a
ser el derecho moral de los seguidores.

2).Referencia a metas a largo plazo mas que a la proximidad de las metas,

3).Comunicacion de mensajes que contienen frecuentemente referencias a valores Y
Justificaciones en lo colectivo, buscando la identidad colectiva cuando los seguidores son
efectivos.

4).El modelamiento de los valores mediante el comportamiento como rol, es decir, el lider
es un ¢jemplo personal.

5).Reconocimiento de los logros y expectativas de los seguidores.

6).Alcanzar un alto grado de comunicacion confidencial con los seguidores y habilidad para
manejar las expectativas de los mismos,

7).Demostracior de comportamientos que selectivamente muestran logro, poder, afiliacién
¥ que motivan a los seguidores, principalmente si éstos Hevan al logro de la vision.

Segun House y Howell (1992) el liderazgo canismatico y el maquiavelismo no orientado a
conductas explotadoras se relacionan con bajo maquiavelismo, mientras el alto
magquiavelismo se relaciona positivamente con el liderazgo carismatico en situaciones de
improvisacion donde se requiera de competencia, poco afecto y condiciones de interaccion
cara a cara.

Como ya se menciond anteriormente el liderazgo tiene que ser medido por su
efectividad, en este sentido Jaffe, Nebenzahl y Gotesdyner {1989) encontraron que el

'* Se recomienda a House, R.)., Spangler, W.D. y Waycke, J. (1991), Personality and charisma in the U,
presidency: A psychological theory of leader effectivencss. Administrative Science Quarterly. 36, 364-396,
para una revision de esos estudios.
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magquiavelismo y la onientacion a la tarea fueron los mejores predictores de efectividad en
juegos gerenciales; sin embargo, Jones y White (1983) reportaron que la orientacién a la
tarea era un mejor predictor que el magquiavelismo. Jones (1989) basado estas afirmaciones
indica que el maquiavelismo y la orientacién a la tarea por si mismas no son estrictamente
predictores de efectividad, ya que se debe analizar la conformacion de los grupos y el
contexto donde se desarrollan para identificar si éstos permiten que el liderazgo se
convierta en efectivo.

Chonko (1982} investigd Ja relactén entre la percepeion del desempeiio en el puesto
y el maquiavelismo con gerentes de compras, sus hallazgos mostraron que a mayor
maquiavelismo mayor percepcion del desempefio en el puesto, lo cual indica que los
maquiavélicos centran més su atencidon (percepcion) en lo que hacen ellos y no
necesariamente en o gque hacen los demas.

Gable y Topo! (1988} investigaron la relacion entre maquiavelismo y éxito laboral
tomando como indicador de éxito el nivel de ingresos de los sujetos; sus hallazgos
demostraron que si bien el maquiavelismo estd presente en algunos altos ejecutivos, no se
encontrd en todos, lo que confirma nuevamente que son la circunstancias las que permiten
al maquiavélico desarrollarse sin ser especificamente un predictor de éxito laboral, aunque
si se puede afirmar que en algunos casos determinados por €l ambiente el maquiavelismo
permite a ciertas personas ser exitosas. Partiendo de la posibilidad de comprobar que los
maquiavélicos hacen mejor las cosas, Gable y Topol (1991) llevaron a cabo otra
investigaciéon donde relacionaron desempefio y maquiavelismo con gerentes de ventas en
tiendas de autoservicio, el desempefio fue medido la rotacion de inventarios, ventas por
metro cuadrado y porcentaje marginal de ventas. Los hallazgos s6lo mostraron relacion con
maquiavelismo para hombres y el porcentaje marginal de ventas. La explicacion que dieron
los autores a la ausencia de relacion con las otras variables fue que en las tiendas de
autoservicio el control de las ventas no depende totalmente de los gerentes ya que
intervienen variable publicitarias y administrativas de cada uno de los productos, ademas la
efectividad de la manipulacion se puede ver en la motivacion de los trabajadores y no
necesariamente con un impacto en las ventas y finalmente las politicas de precios y su
impacto en ¢l consumidor es nuevamente una variable externa al maguiavelismo de los
gerentes. Estas conclusiones nuevamente remiten a la importancia del contexto, Sparks
(1994) investigd el éxito de personas que laboran en mercadotecnia y maquiavelismo,
encontrando que e! moderador mas importante para el éxito de los maguiavélicos ¢s el
grado de libertad para improvisar determinado por el contexto laboral.

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

manipular y ser lider. Por otro lado, la efectividad no sélo del lider sino del maquiavélico
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permite considerar que el maquiavelismo funciona en situaciones que le otorguen al lider
cierta libertad de accion para improvisar por lo que el estudio de! liderazgo carismatico y su
relacion con el maquiavelismo estan determinados por el contexto, principalmente de tipo
laboral.

3.8 MAQUIAVELISMO Y EDAD

Diversas investigaciones se han hecho aplicando escalas de maquiavelismo donde
se ha manifestado presencia o ausencia de diferencias de sexo o ambas. Algunos estudios
reportan que las mujeres son menos maquiavélicas que los hombres (Nigro y Galli, 1985)
en otros casos una relacion opuesta (Gable y Topol, 1987) y en otros casos no encontraron
diferencias = significativas (Zenker y Wolfgang, 1982). Sin embargo, en estas
investigaciones el foco de interés no fue la busqueda de diferencias de sexo. Segun
Mudrack (1989) un fendmeno similar es el refacionado con la edad, ya que la edad al igual
que el sexo es la mayoria de las veces una variable que se evalia casi en cualquier tipo de
investigacién, sin ser necesariamente el centro de estudio. Segin este autor muchas de las
investigaciones realizadas no reportan comentarios sobre la edad, en otros casos, las
muestras tienen restricciones en cuanto a una diversidad de rangos de edad (Nigro y Galli,
1985; Russell, 1974). Con base en lo anterior Mudrack (1989) llevd a cabo una
investigacion para conocer las relaciones entre maquiavelismo y edad en unaz muestra
heterogénea de 252 adultos, con una media muestral de 30.9 afios, y una desviacién
estindar de 10 aflos, ademas, formé rangos de edad de 17 a 66 afios con un total de cinco
grupos. Sus hallazgos sugieren que el maquiavelismo declina con la edad cerca de los 37
afios, una posible explicacion a lo anterior es que las personas mayores con base en su
experiencia tienen ya un repertorio en el que necesitan menos de la manipulacién que los
jovenes, sin embargo, las personas mayores tienen posiciones mas altas en términos de
jerarquia, lo que significa que tienen un menor requerimiento de convencer que un joven
con menor posicidn de status. Tal vez la gente de mayor edad tiende a aceptar una mayor
moral convencional y por lo tanto son menos capaces de aprobar en si mismos ticticas
maquiavélicas. Otra posible explicacién es que el maquiavelismo se incrementa por cada
generacion de manera sucesiva, disminuyendo conforme las generaciones envejecen.
Considerando estos hallazgos este mismo autor en una investigacion posterior (Mudrack,
1992) evalud a 115 trabajadores adultos con una media de edad 37.9 aflos y una desviacién
estandar de 12.3 afios utiliz6 el Mach V descomponiéndolo en cuatro sub-escalas
(Inmoralidad, Cinismo, Mentira y Adulacién) encentré que a mayor edad menos inmorales
o cinicos. Ftnalmente, en términos generales confirmé sus hallazgos anteriores donde se
obtuvo una relacion negativa entre maquiavelismo y edad (mayor edad menor
maquiavelismo) aunque la mentira y la adulacién no necesariamente disminuyeron.

Christie y Geis (1970) reportaron una significativa relacién entre maquiavelismo y
autoritarismo. Mas tarde Hunter, Gerbing y Boster (1983) afirmaron que el maquiavelismo
se relaciona con algunas caracteristicas de personalidad. Segiin Barratt y Twain (en Gupta,
1991) la impulsividad ha sido considerada una caracteristica de personalidad expresada en
cuatro factores: conducta motora erratica, felicidad por la suerte, agresividad inestable y
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pérdida de autocontrol. Mas tarde convertidos en seis factores: control motor, variabilidad
intra-individua!, impulsividad de intereses, toma de riesgo, relaciones interpersonales
impulsivas y control cognitivo de impulsos. Posteriormente Eysenck y Eysenck (1977)
utilizando un analisis factonial identificaron cuatro factores: sentido de impulsividad, toma
de nesgo, falta de planeacion y viveza o hiperactividad.

Considerando estos ultimos cuatro factores Gupta (1991) relaciond impulsividad y
maquiavelismo en adolescentes de la India entre 14 y 21 aiios, eacontrando que los grupos
de alta impulsividad mostraron bajo magquiavelismo y los de baja impulsividad menor
maquiavelismo coincidiendo con Christie y Geis (1970) de que los maquiavélicos
disminuyen la presencia de emociones en sus relaciones interpersonales contradiciendo
parcialmente los hallazgos de Mudrack ya que los adolescentes incrementan su
maquiavelismo entre los 20 y 21, ademis el ingreso a la edad adulta disminuye la
impulsividad. Hallazgos similares encontrdé Lundstrom (1978) en estudiantes
norteamericanos con un incremento del maquiavelismo entre los 16 y 17 afios. Una posible
explicacion al respecto es la edad en gue la presion y supervisién de los padres se
incrementa en Ia adolescencia segun las costumbres norteamericanas a la edad de 16 afios y
en la India alrededor de los 20.

8i bien no se puede afirmar que la edad es estrictamente un predictor del
maquiavelismo, si se puede observar que las etapas de la vida como la adolescencia y la
edad adulta previa a la vejez son, al menos, dos etapas donde la gente sufre cambios de
comportamiento en sus procesos de adaptacion a su entorno, pudiendo garantizar que su
apego a una morzl convencional y al uso de emociones como la impulsividad son
importantes como cambios en el tipo de relacidon que establecen los sujetos ante la
posibilidad de manipular a los demas.

3.9 MAQUIAVELISMQ Y PROFESIONES

Segun Christie y Geis (1970) la investigacion sobre maquiavelismo indica que los
individuos con una fuerte personalidad maquiavélica tienden 2 manipular mas vy a persuadir
mas que ios de personalidad maquiavéiica débil. Con base en estos conceptos algunos
investigadores han hecho popular el estereotipo de que la conducta relacionada con los
negocios en general y de mercadotecnia se inclinan a ser mds maquiavélicos que otros
oficios. Sin embargo, algunas otras investigaciones en educacion y comportamiento
gerencial han dado resultados diferentes (p.e. Hunt y Chonko, 1984; Meisisng y Preble,
1985; Siegel, 1973; Wertheim, Widom y Wortzel, 1978). Con base en esa diversidad
McLean y Jones (1992} llevaron a cabe una investigacion con 206 estudiantes
universitarios partiendo de dos hipdtesis. La primera fue que los estudiantes de
administracion'® eran mas maquiavélicos que los estudiantes que no estudiaban esta carrera
{Ciencias, Artes y Negocios). La segunda hipotesis fue que el estereotipo de negocios
presentaria diferencias de maguiavelismo entre los estudiantes de las diversas éreas

—relacionadas con-negocios (Mercadotecnia; Recursos-Humanos, Contabilidad y Finanzas);

'® Se utiliza 1a palabra administracién como sindnimo de negocios producto de la traduccion de “business”.
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Los resultados mostraron que los estudiantes de administracion fueron mas magquiavélicos
que los estudiantes de ciencias pero no hubo diferencias con los estudiantes de artes. Entre
las dreas relacionadas con negocios resultaron mas maquiavélicos los del area de
mercadotecnia, seguidos por los de recursos humanos y finalmente por los de contabilidad
y finanzas. Con base en lo anterior los investigadores proporcionaron afirmaciones que
indican que los estudiantes de negocios durante su estancia en las escuelas forman ciertas
actitudes en sus procesos de socializacion que los hacen orientarse hacia una imagen que
favorece la manipulacion, al mismo tiempo las diferentes areas dentro de las carreras
relacionadas con negocios forman a su vez también diferentes procesos de socializacion
con respecto a esa imagen del manipulador en las empresas.

Greenlee, Cullinan y Morand (1995) llevaron a cabo una investigacion nuevamente
con estudiantes de negocios (Contabilidad y Administracién de Negocios) de dos
instituciones, una era una universidad piblica metropolitana y la otra unz universidad de
provincia. Los resultados fueron contrarios a los hallazgos de McLean y Jones (1992) ya
que no hubo diferencias entre fas profesiones ni por las institucicnes, sin embargo, una
posible explicacion a considerar es que los estudiantes cursaban seminarios de los primeros
afios y probablemente todavia no socializaban con las normas y practicas propias de estas
actividades. Los investigadores sugieren realizar mayor investigacién relacionada con
profesiones considerando caracteristicas demograficas tales como orientacion religiosa,
status socioecondmico, antecedentes urbanos o rurales e inclusive etnicidad. La
Justificacion a esta propuesta es que la seleccion de los estudiantes en las universidades no
sdlo se hace por consideraciones académicas, sino también por estilos de socializacion.

Christie y Geis (1970) reportaron que estudiantes de medicina que eligieron la
especialidad en psiquiatria , un campo en que el éxito depende de manipular y persuadir a
los pacientes, obtuvieron puntajes mas altos que estudiantes que eligieron la especialidad en
cirugia, arca en que ia habilidad es mas importante que la manipulacién de los demds. Este
tipo de hallazgos puede ser importante debido a que 1a eleccion de las profesiones muchas
veces se¢ realiza pensando en las bases técnicas dejando de lado la orientacion para
manipular a los pacientes o clientes, elemento muy importante sobre todo en aguellas
profesiones que lo requieren. La diferencia entre un administrador y un contador de
auditoria es que el contador no requiere de relacionarse con personal como un
administrador en el area de recursos humanos.

Merrill, Camacho, Laux, Thornby, y Vallbona (1993) al vincular maquiavelismo
con la eleccién de residencias para capacitacién en médicos encontraron con un alto nivel
de prediccion que los altos maquiavélicos elegian anestesiologia, posteriormente radiologia
y finalmente las sub-especialidades de cirugia interna correlacionadamente con la
disminucion del maquiavelismo. Gerrity, Devellis y Earp (1990) en una investigacion con
médicos relacionaron maquiavelismo con el grado de incertidumbre en la toma de
decisiones en el cuidado de los pacientes. La hipétesis de que los altos maquiavélicos
deberian obtener bajos puntajes en la escala de incertidumbre no se cumplié cabalmente, ya
que surgieron algunas otras variables importantes tales como la edad, el area y los afios de
residencia. Nuevamente la propuesta de investigar datos demograficos se fortalecié con
estos hallazgos. Moore y Katz (1997) con una muestra de cirujanos residentes {(general,
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ortopedistas y urdlogos) midieron maquiavelismo e incertidumbre sin encontrar diferencias
significativas entre los diferentes pgrupos donde segin los autores se debio a la
homogeneidad de la muestra sugiriendo ampliar futuras investigaciones con muestras
grandes (superiores a 100 sujetos) y 1a comparacion con otras profesiones.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto se puede afirmar que algunas actividades
profesionales se han ganado el estereotipo de maquiavélicas, como las relacionadas con los
negocios. Ciertas investigaciones han demostrado que las carreras relacionadas con
administracidn de negocios si son mas maquiavélicas que otras, sin embargo, han mestrado
también que existen diferencias intra-grupos como es el case de mercadotecnia, recursos
humanos, contabilidad, administracién y finanzas o las diferentes especialidades de los
médicos. Los hallazgos en general sugieren que las profesiones forman ciertas actitudes y
comportamientos en sus procesos de socializacion, mismos que se desarrollan en la medida
que los estudiantes o profesionistas adoptan normas y practicas particulares. Por otro lado,
surge la importancia de considerar en este tipo de investigaciones caracteristicas
demograficas debido a que la seleccion profesional en las universidades y en las empresas
en sus areas de seleccion de personal ademas de considerar caracteristicas académicas se
seleccionan estilos de socializacién por medio de entrevistas, generalmente como
complemento de procesos de admision. Sin lugar a duda el maquiavelismo forma parte de
todo proceso de socializacion ya que un estudiante y posteriormente un profesionista tarde
o temprano se refacionard con un cliente, un paciente o un usuario, primero como técnico y
en muchas de las veces como un gerente, directivo o funcionario de su especialidad.

3.10 MAQUIAVELISMO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Christie y Geis (1970) plantean tres consideraciones con relacién al maquiavelismo
y a la estructura de los grupos u organizaciones donde los sujetos se desarrolian:

a) El control de la estructura organizacional
b) Las implicaciones entre el laboratorio y el mundo real
c) La maodelo general de opciones basadoena v h.

Fl control de la estructura organizacional (alta estructura) esta definido por el
control situacional de los roles en una organizacion social o grupo, es decir, los roles de los
participantes estan claramente definidos, las metas a lograr estan definidas, asi como las
recompensas vy sanciones relacionadas con ellas. De este control depende la posibilidad de
improvisacion de los integrantes de un grupo. La disminucion de dicha estructura de control
(baja estructura) implica la pérdida estructural de las situaciones de control, caracterizadas
por la ambigiiedad en los roles de los participantes, del significado del logro de metas y su
asociacion a recompensas. Seghn Christie y Geis (1970) en la ausencia formal de reglas los
sujetos y la situacién se permiten una variedad amplia de posibilidades de introducir
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Las escalas Mach IV y V de Christie y Geis (1970) han sido utilizadas en maltiples
estudios en todo el mundo y han generado una serie de especulaciones a partir de diversos
correfatos, sin embargo, muchos de esos hallazgos se han originado en estudios de
laboratorio. Segin los autores, los resultados obtenidos en laboratorios a pesar det intento
de realizar investigaciones que se parezcan a la vida real sdlo lo logran controlando
estrictamente variables, por lo que los ambientes de laboratorio estarian reflejando
estructuras de alto control. Lo anterior explica porque en muchos de los experimentos se
encuentra un bajo rendimiento de los maguiavélicos y cuando se han realizado evaluaciones
en el mundo real y se controla la estructura del grupo resulta lo contrario. Bajo esta logica
los estudios de laboratorio como una alta estructura representa parcialmente al mundo real
¥y por lo tanto la libertad para improvisar que requieren los sujetos en un ambiente real
dificilmente se reproduce en un laboratorio. La posibilidad de improvisacion es por lo tanto
un elemento digno de investigacion con relacion al maquiavelismo y a la estructura
organizacional.

Considerando los parrafos anteriores, Christie y Geis (1970) dicen que es posible
proponer un modelo general de respuesta en términos de personalidad maquiavélica,
situacion de control estructural y ticticas a utilizar, lo cual se observa en la Figura 1.

Figura 1
Control Estructural y Tdcticas Magquiavélicas
SITUACION TACTICAS

Evahaciin de Linttes
Control de la Estruchura

/Expldad'mdeRecmo:

Asume Limdes No Establecidos
Acepla Estruchaa de Ofros
Cuidadoso en la Irderaceidn

de procesos. Predefine etz

PERSONALIDAD

ALTO
MAQUIAVELISMO

Trahaa Dertro de los Sixtemas
Establecidos

Eiscucin Superficial

Bpatia Ocasional

BAJO
MAQUUAYELISIZO Roles, de Metxs,
Semmmm—Ciora Relacion con e— rabaja Dentro de os Sisternas
Recompensas Extablecidos

Serio Exfuerzo para Ejecutar
Bien tu Trabain,

Figura 1. Modelo de Interaccién hipotética enire Maquiavelismo y Situacién con prediccién de ticticas.
Tomado de Christic y Geis (1970), Studies in Machiavellianism. NY: Academic Press, 350-351.

Con base en ci modelo anteriormente descrito Shultz II (£993) llevé a cabo una
investigacion considerando la estructura situacional y el maquiavelismo con representantes



83

de ventas. Definio el nivel estructural de acuerdo a niveles jerarquicos, al tamafio de
unidades para cada gerente, al nimero de politicas y procedimientos existentes por escrito y
a la posibilidad de manipular recompensas como parte de la toma de decisiones. La
existencia de jerarquias, el menor nimero de unidades, e} mayor nimero de reglas escritas
y el mayor control sobre recompensas significaron una alta estructura. El desempefio de los
vendedores se evelud por sus ingresos en comisiones y por el mantenimiento de clientes.
Los hallazgos demostraron que el éxito o el fracaso de las tacticas maquiavélicas depende
de la estructura de la organizacion de acuerdo al modelo de Christie y Geis (1970) ya que
los de alto maquiavelismo mostraron mejor desempeiio con baja estructura y los de bajo
maquiavelismo con alta estructura,

Gable, Hollon y Dangello (1992) investigaron el efecto de la percepcion de la
estructura del ambiente de trabajo, maquiavelismo y desempefio con gerentes de tienda en
una compafiia de ventas al menudeo. Los resultados muestran que cuando los gerentes con
alto maquiavelismo perciben que sus supericres inician una disminucién del control
estructural su desempefic aumenta. No se encontraron efectos cuando la percepcion es de
aumento en el control estructural. Segin Hollon (1996) el maquiavelismo en gerentes es
asociado con su percepeion de conflicto de rol en el puesto, con la ambigiiedad de rol en el
puesto, con la estructura y con la consideracion del supervisor inmediato, en otras palabras,
¢l alto maquiavelismo se asocia positivamente con dimensiones del ambiente taboral que
estan relacionadas con la estructura en general.

El modelo de interaccion hipotética entre maquiavelismo, situacion y prediccion de
tacticas establece que el maquiavelismo (alto o bajo) permite a los sujetos desempefiarse
exitosamente cuando la estructura organizacional (alta o baja) se los concede. Un
razonamiento interesante es cuando los hallazgos de experimentos de laboratorio se
comparan con la vida real donde segin el modelo hipotético de estructura el control
experimental es muy similar a estructuras muy controladas en la vida real, lo cual implica
que si los altos maquiavélicos tuvieron desempefios bajos en el laboratorio también lo
tendran en una alta estructura de la realidad, no asi con una baja estructura. No obstante los
interesantes planteamientos de este modelo la investigacion al respecto es muy escasa.
Indiscutiblemente las hipotesis y la investigacidén con este ejemplar modelo deben ser

investicadas en un futuro, principalments para conocer las caracteristicas dol desempafio v

su relacion con los ambientes de trabajo.

3.11 MAQUIAVELISMO Y COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Bozeman y Perrewé (2001) dicen que en la tltimas dos décadas !a investigacion en
las organizaciones se ha enfocado con gran énfasis la atencion en el constructo de
compromise organizacional (p.e. Buchanan, 1974; Cook y Wall, 1980; Franklin, 1975,
Hrebeniak y Alutto, 1972; Hunt y Moragn, 1994; Meyer y Allen, 1984; 1991; Mowday,
Porter y Steers, 1982; O’Reilly y Chatman, 1986, Reichers, 1985; White, Parks, Gallagher,

" Tetrault, y Wakabayashi, 1995, en Bozeman y Perrewé, 2001). En una forma sencilia e}
compromiso organizacional se refiere a la lealtad o vinculo de un individuo con la
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organizacion que lo emplea. Mathieu y Zajac (1990) mencionan que es una variable que se
relaciona como antecedente, cormrelatc o consecuente de importantes constructos
organizacionales como la motivacion, el estrés, la satisfaccion en el puesto, el
involucramiento en el trabajo, las intenciones de renuncia y el maquiavelismo. Segun
Mowday, Porter, y Steers (1982) el compromiso se refaciona con tres factores; a) una fuerte
creencia y aceptacion de las metas y valores de una organizacion, b) una disposicion o
motivacion a realizar un considerable esfuerzo por la organizacion, y ¢) un fuerte deseo de
mantenerse como miembro de una organizacion.

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

Meyer y Allen (1991) definieron el compromiso como un estado psicologico que
caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias
respecto a la decisidn para continuar en una organizacion o dejarla. Segin estos
investigadores el compromiso puede ser dividido en tres componentes: afectivo, de
continuacion y normativo; asi el compromiso puede tener origen en el deseo, la necesidad o
el deber de permanecer en una institucion.

Ef compromiso puede generar aspectos positivos o negativos para una organizacion,
ya que un compromiso personal puede provocar deseos de permanencia o de buscar un
nuevo empleo, Existen muchos factores que seguramente intervienen en la decision de
permanecer en una empresa, sin embargo, uno de los mas importantes es el propuesto por
Gouldner (1960) quien elaboro la llamada hipétesis de reciprocidad que se relaciona con la
forma en que las personas perciben el compromiso o el apoyo de la organizacion hacia
ellas, de tal forma, que hipotéticamente a mayor compromiso percibido, mayor COMPromiso
afectivo y normativo. Meyer, Allen y Smith (1993) han observado con frecuencia que las
personas, ain cuando laboren dentro de una organizacién, se sienten mas comprometidas
con su ocupacion o profesion que con la institucién en donde estan contratados desde un
punto de vista legal.

Segun Christie y Gets (1970) el alto maquiavélico no estabiece lazos emocionales o
ideologicos con las organizaciones, ademas su pensamiento actia en Runcién de sus
intereses (financieros, fisicos o psicologicos). De acuerdo con este perfil y con algunas
hipotesis proporcionadas por Arias-Galicia (1998) respecto a la teoria del capital humarno el
compromiso estaria relacionado con diversas caracteristicas de personatidad, entre eflas el
maquiavelismo, ya que en €l compromiso organizacional (tanto personal como el percibido)
involucra un pensamiento manipulador del ambiente que evalia intereses laborales, entre
ellos el de permanencia en una institucidn,

Las tacticas o estrategias maquiavélicas involucran una serie de comportamientos
que generan conflictos, a veces provocando conflictos y otros rompiendo con ellos, siendo
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en muchos casos el centro del controt. Es decir, el conflicto es parte del maquiavelismo.

Para Reichers (1986) en el compromiso personal v el conflicto se identifican tres grupos de
variables:

a) Variables Psicologicas, tales como satisfaccion, identificacion con la
organizacion y los valores; en estas variables el alto maquiavelismo se relaciona
principalmente mediante la carencia de identificacion ideologica y la falta de
apego a una moral convencional (Bateman y Strasser, 1984; Schneider, Hall. Y
Nigre, 1974, en Reichers, 1986)

b) Variables Conductuales: son las causas individuales que hacen que los sujetos
lleven a cabo comportamientos de compromiso; p.e. elegir un puesto o renunciar
en el caso contrario (O’Reilly y Caldwell, 1981; Salancik, 1977, en Reichers,
1986).

c) Variables Estructurales: son las que se asocian 2 la permanencia en una
compafiia derivada de la remuneracion y los costos de permanecer en ella.

Segiun Maddi (1980) el compromiso personal se puede ver afectado por dos tipos de
conflicto:

a) El Intrapsiquico: es el conflicto que una persona genera consigo mismo (culpa,
disonancia cognoscitiva, etc.).

b} El Psicosocial: es el conflicto entre gente o entre una persona y un grupe.

En el caso del compromiso percibido, también llamado apoyo organizacional
percibido son tres los factores que se deben considerar como altamente relacionados segin
Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa (1986) después de analizar algunas
investigaciones:

a) La creencia de los empleados de que los valores de la organizacién contribuyen
a su bienestar.

b} Una alta percepcion de apoyo organizacional soporta la hipétesis de la reduccion
de ausentismo.

c) La relacién entre apovo v ausentismo es mayor en emnleados con altn
compromiso ideolégico y menor con los que sufren cambios ideologicos
facilmente.

Segin Christie y Geis (1970) el compromiso ideologico es identificarse con la
organizacion, pudiendo cambiar de compromiso en cualquier momento, siempre y cuando
asi convenga a los intereses de quien tenga que tomar decisiones. En el terreno del
ausentismo, asi como en el de la rotacion de empleos se puede generar la hipotesis de que a
mayor maquiavelismo mayor ausentismo y/o rotacion de empleos.

Una investigacion llevada a cabo por Martinez-Lugo (1988) reporta que el
compromiso personal se incrementa conforme aumenta la edad, ademds no existe

tampoco con locus de controb. Finalmente este estudioso sugiere que una de las variables
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que hay que investigar es ia de la internalizacion del individuo de las metas
organizacionales, en otras palabras, la identificacion ideologica y el apego afectivo pueden
ser factores relacionados con el compromiso y el maquiavelismo organizacional.

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

Schwartz (1982) elaboré un razonamiento provocativo donde sugiere que los
individuos con un alto compromiso con su trabajo pueden ser también obsesivos-
compulsivos, En esta perspectiva los individuos que no se encuentran controlando este
aspecto de su vida podrian verse afectados en la forma en que se reconocen por su
existencia fisica y mental.

Por otro lado, la posible relacion negativa es razonable cuzndo se considera
compromiso, magquiavelismo y locus de control. Hallazgos como los de Kimmons y
Greenhaus, 1976; Knoop, 1981, 1986; Parasuraman y Alutto, 1984; Reitz y Jewell, 1979;
Runyon, 1973 (en Mudrack, 1993) ya que el maquiavelismo ha correlacionado
positivamente con locus de control extemo, por otro lado, el compromiso con el trabajo ha
correlacionado con locus de control interno, lo que lleva a tener hipétesis inversas entre
estas dos variables con explicaciones sustentadas con mayor investigacion que las hipétesis
de los obsesivos compulsivos.

$i muchos problemas organizacionales causados por estrés, conflictos, ausentismo,
rotacion, etc. son producto del compromiso del trabajador con su lugar de trabajo,
entonces, €l compromiso es un tema sumamente delicado ¢ importante para la satud fisica ¥
mental de los trabajadores y para la productividad organizacional. El compromiso personal
puede ser afectivo, de continuacién y normativo, ademas existe un compromiso percibido
como el apoyo de una organizacién hacia los empleados. Dicha clasificacion permite
considerar la teoria del capital humano, donde se afirma que el compromiso estd
relacionado con caracteristicas de personalidad o psicologicas. El maquiavelismo como una
oriemacién de personalidad sefiala que puede ser una variable relacionada con factores
psicologicos que se vinculen con el compromiso, por ejemplo, el involucramiento afectivo,
la identificacion ideologica y el apego a una moral convencional. Diferentes hipétesis a
respecto son dignas de investigacion asi como otras que pudieran relacionar locus de
control ¢ inclusive rasgos obsesivos-compulsivos.



CAPITULO 4

METODO

“Un principe no debe eatonoes tener otro objeto ni pensamiento ni preocuparse de cosa alguna
fuera del ante de la guerra y lo que a su orden y disciplina corresponde, pues es lo fiico que
compete a quien manda... Pues la razén principal de la pérdida de un estado se haila siempre en el
olvido de este arte, en tanto que la condicién primera para adquiririo es la de ser experto-en
€l...En consecuencia, un principe jamdis debe dejar de ocuparse del arte militar, y durante los
tiempos de paz debe gjercitarse mas que en los de guerra™

Nicolds Maquiavelo, E! Principe, 1513/1993, p. 25
“Los ataques terrorisias han cambiado no sélo las prioridades del gobierno de Estados Unidos,
sino los usos y costumbres en la Casa Blanca. Los funcionarios fatigan a los cafés de la zona con
pedidos de libros sobre la historia y la cultura del Islain, quizi demasiado tarde,..”

Angel Jaramillo, Revista Proceso, 14 de octubre de 2001
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4. METODO

4.1, JUSTIFICACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La manipulacién es un comportamiento que esta presente en el contexto social e
ideologico y por lo tanto en todos los grupos organizacionales. Su origen radica en la
naturaleza humana, misma que debe ser analizada mas alla de prejuicios morales. Toda
actividad entre seres humanos genera poder y comportamientos de manipulacion.

Las organizaciones publicas o privadas como parte de la estructura de dominio
cultural son determinantes para la generacion de riqueza, teniendo como componentes al
trabajo, €l dinero y los modos de produccion, los cuales solo funcionan mediante la
actividad humana,

§1 toda actividad humana en las organizaciones (llamese liderazgo, comunicacién,
relaciones humanas, conflicto, ausentismo, rotacion, toma de decisiones o poder, entre
muchos otros), invelucra a la manipulacién, entonces ésta se convierte en un fendémeno
digno de interés, no slo por su frecuencia, sino por el impacto que pueda tener en el
trabajo v por lo tanto en la vida de los seres humanos.

Luego entonces, la manipulacién (como forma de supervivencia, de control, de
dominio, de personalidad, de inteligencia social de estilo de confrontacion, de “gen” de
egoismo, de respuesta ante la estructura, o de componente para el compromiso o cualquier
otra posibilidad) determina las relaciones sociales, ideologicas, organizacionales y humanas
mediante comportamientos dictados por las estructuras culturales.

De acverdo a los antecedentes de investigacion sefialados en los primeros tres
capitulos, la manipulacién y ¢! maquiavelismo se fusionan como elementos tedricos que
permiten el estudio y la comprensién del comportamiento social organizacional, por lo que
esta investigacion se propuso lo siguiente respecto a la manipulacion magquiavélica:

Conocer el maquiavelismo en trabajadores mexicanos mediante su
conceptualizacion, medicion y relacion con otras variables para identificar y explicar los
comportamientos de manipulacién y su posible vinculacidn con aspectos sociales,
ideologicos, culturales, organizacionales y personales. Y, asi encontrar respuestas a ciertas
preguntas y generar conocimiento etnopsicologico para nuevos cuestionamientos que,
ayuden a comprender y a orientar a los trabajadores y a las organizaciones sobre el
comportamiento de manipulacion y su impacto en la vida diaria.

Con base en todo lo anteriormente descrito, y aceptando que el maquiavelismo es un
concepto que debe ser investigado en México se elaboraron las siguientes preguntas:

{Qué significado psicologico tendra el concepto de manipulacion para trabajadores
mexicanos?; (El significado de manipulacién, segin investigaciones extranjeras, se
parecera con el significado de trabajadores mexicanos?; los hallazgos con mexicanos
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permitiran ta construccion de un instrumento con confiabilidad y validez?; ;Qué relaciones
tendra el maquiavelismo de trabajadores mexicanos con variables como el compromiso
organizacional y el locus de control?; ;Qué relaciones tendra el maquiavelismo de
trabajadores mexicanos con variables sociodemograficas?

Considerando estos cuestionamientos se llevd a cabo la presente investigacion,
objeto de esta tesis, que podra servir como punto de partida para futuras investigaciones
relacionadas con la psicologia social, la sociologia, el poder, ia cultura, la politica, la
biologia, la personalidad y las organizaciones, entre otros temas. Para decirlo en otras
palabras, con todo lo relacionado con 1a Etnopsicologia.

42 OBJETIVOS

Se Hlevo a cabo una investigacion de tipo no experimental explicativa que tuvo
como objetivo general la conceptualizacion y medicion del constructo de maguavelismo
organizacional, asi como conocer su relacion con variables sociodemograficas en una
muestra de trabajadores mexicanos.

De la justificacion, del planteamiento del problema y de lo anteriormente enunciado se
derivaron los siguientes objetivos especificos:

1. Conceptualizar el constructo de manipulacidn organizacional ilamado
“maquiavelismo™

2. Elaborar un instrumento de medicién multidimensional para el constructo de
maquiavelismo que contenga confiabilidad, validez y sensibilidad a la cultura
mexicana,

3. Investigar con base en los comrelatos de las diversas dimensiones del maquiavelismo
con los constructos de locus de control y compromiss organizacional, asi como
distinguir la influencia de diversas variables sociodemograficas.

De acuerdo al tipo de investigacion, al objetivo general y a los objetivos especificos
descritos anteriormente se Hevaron a cabo cinco estudios:

s FEstudio 1: Exploracion semantica del concepto de manipulacion
proveniente de taxonomias existentes en la literatura nacional e internacional
mediante la técnica de Escalamiento Multidimensional.

s Estudio 2: Exploracion seméintica del significado de manipulacion en
sujetos mexicanos mediante la técnica de Redes Semanticas Naturales.

¢ Estudio_3:_ Analisis_.de_contenido_del_texto_E/ Principe_de Nicolas_

Maquiavelo mediante la técnica de lluvia de ideas en un grupo de discusion.
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¢ Estudio 4: Construccién del instrumento, discriminacion de reactivos,
andlisis factorial exploratorio y confiabilidad interna.

* Estudio 5: Validacion psicométrica de la escala multidimensional para la
medicién de la manipulacidn organizacional [Escala Mexicana de
Manipulacién de Maquiavelo (EMMMAQ)] mediante correlatos con el
constructo de Locus de Control y Compromiso Organizacional, asi como
otros analisis con diversas variables sociodemograficas.

Para esta investigacién se definié6 Maquiavelismo como:

“Una orientacibn de conducta interpersonal que consiste en el intento de
manipulacidn estratégica de otros para obtener beneficios personales mediante la
creencia de que el mundo es manipulable por medio de comportamientos aceptados o
no aceptados segiin una moral convencional en un ambiente social organizacional™.

Segun Christie y Geis (1970} lo anterior se puede medir con tres factores basados en
que todos los seres humanos somos capaces de manipular en mayor o menor grado, para
esto se identificaron tres factores:

FACTOR 1: TACTICAS

El uso de estrategias de manipulacién, mismas que son la esencia de las recomendaciones
maguiavélicas expresadas en “El Principe” (Maquiavelo, 1513/ 1993) como
comportamientos especificos para manipular en situaciones de poder determinadas.
FACTOR 2: INMORALIDAD

Es la disposicion a apegarse 0 no a una moral convencional, donde seg(n Magquiavelo es la
posibilidad de elegir entre comportamientos aceptados o no aceptados segun las normas
sociales.

FACTOR 3: VISION

La diferencia entre quiencs manipulan més o menos radica en la creencia de que el mundo
es manipulable, siempre existira un manipulador y un manipulado, este es el concepto de
“ser” para Maquiavelo.
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43 ESTUDIO 1

Exploracién semantica del concepto de manipulacién proveniente de taxonomias
existentes en la literatura nacional e internacional mediante la técnica de
Escalamiento Multidimensional.

El objetivo de este estudio fue el de llevar a cabo una exploracion semantica del
concepto de manipulacidn con base en literatura ya existente (coincidencias idiosincraticas
universates, etic) y asi identificar una serie de adjetivos y comportamientos, que han
representado a la manipulacion bajo el esquema de otras investigaciones, en una muestra de
trabajadores mexicanos, mediante la técnica de escalamiento multidimensional, Se obtuvo
informacion para conformar reactivos en €l factor 2 (inmoralidad),

Sujetos

Se seleccionaron 51 sujetos en un muestreo no probabilistico estratificado. El 45%
pertenecia al sexo masculino y el 51% al sexo femenino. El promedio de edad fue de 28.6
afios con una desviacion estindar de 5.95 afios. Todos los sujetos contaban con estudios
universitarios (administracién, contaduria, mercadotecnia, ingenieria, psicologia, economia,
derecho, informatica y periodismo). El 19.6% trabajaba en empresas de tipo comercial, el
62.7% en empresas de servicios y €l 17.6% en empresas de preduccion. El 17.6% trabajaba
en puestos operativos, €l 70.6% en puestos ejecutivos y el 11.8% en puestos de direccidn.
El 33.3% contaba solo con estudios de licenciatura y el 66.7% contaba con licenciatura y
estudios de posgrado. Todos habitaban en el Distrito Federal.

Instrumento

Para efectos de este estudio se definié manipulacion organizacional como el
conjunto de adjetivos y comportamientos politicos y de mendacidad que son utilizados en
situaciones sociales por una persona para alcanzar sus objetives. Segiin Krell, Mendenhall y
Sendry (1987) los comportamientos pohtlcos son aquellos actos gue realiza un individuo

para ohtener recompensas y avadir cancinnes utilizandn lag cituapionas socinlae an unn

tatrals i ol v

organizacion bajo un esquema de administracion eficaz. Para Pérez-Cortés (1998) la
mendacidad es la facultad consciente y de lenguaje que pretende fingir o simular
pensamienios, aclos u omisiones con un propdsite especifico. Existen tres niveles de
mentir; el nivel piadoso, el neutro y el pernicioso. Segin Christie y Geis (1970} la mentira
se puede calificar como el grado de apego a una moral convencional. Este estudio aportd
informacidn para el factor 2 (inmoralidad).

El cuestionario que se utilizd para el escalamiento muitidimensional se titulo “La
relacién entre estrategias de actuar”, conté con un cuadro de instrucciones y 171 pares de
palabras que podian ser calificadas en una escala intervalar del 1 al 10, siendo 1 la mayor
relacidn y 10 la menor, Ademds contd con una seccion de datos demogriaficos (Anexo 1 del

apéndice).



92

El instrumento fue elaborade co- base en los adjetivos y comportamientos
propuestos por las taxonomias de Krell, Manienhall y Sendry (1987) para comportamiento
politico organizacional y de Pérez-Cortés (19%8) para mendacidad, ver Tabla 2.

Tabla 2
Taxonomias de literatura existente relacionxaz con manipulacion
Krell, Mendenhall y Sendry (1987) Pérez-Cortés (1998)
Culpar a otros Mentir
Adular Jurar en falso
Evadir responsabilidad Insultar
Desconfiar Difamar
Conflictuar Fingir
Delatar Hipocresia
Conspirar Parlotear
Aumnbicionar Silencio Culpable
Ser oportunista
Mafioso
Arrogante

Nota: Estas taxonomias representan al factor 2 (inmaaidad).

De las dos taxonomias se obanixon 19 palabras que fueron sometidas al
escalamiento multidimensional segiin la tecmca propuesto por Kruskal y Wish (1978). Se
obtuvieron 171 pares de palabras combnaizs y un breve cuestionario demografico que
contenia las siguientes preguntas: sexo, tin de empresa, edad, puesto, religion, afinidad
politica, ultimo grado de estudios y carrera ssadiada.

Procedimiento

El instrumento fue aplicado de maners mdividual y colectiva, principalmente en sus
centros de trabajo y en una universidad pohnz y una privada. Las instrucciones se leyeron
en voz alta a cada sujeto y a los grupos er. = caso y se preguntaba si existian dudas para
contestar el cuestionario. El tiempo aproxmado para responder el instrumento fue de 15
minutos, aunque hubo quien lo contesté =t 10 o hasta en 20 minutos. El tratamiento
estadistico se llevo a cabo de acuerdo a Knusial y Wish (1978).

Tratamiento Estadistico

e Se obtuvo el valor S-stress de Youmz como un primer indicador de bondad de
ajuste.

» Se obtuvo la correlacion miltiple £ Jadrado como segundo indicador de bondad
de ajuste y corroborar el S-stress ds Yung.

s Se obtuvo el modelo de distancit =clidea para corroborar la configuraciéon de
significados.

» Se obtuvo el diagrama de Shepard rera detectar anomalias en la configuracion y
como tercer indicador de bondad de suste.
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44 ESTUDIO2

Exploracién seméntica del significado de manipulacidén en sujetos mexicanos mediante
12 técnica de Redes Semanticas Naturales.

El objetivo de este estudio fue el de llevar a cabo una exploracién semantica del
constructo de manipulacién con base en el conocimiento del significado del concepto en
una muestra de trabajadores mexicanos mediante la técnica de redes semanticas naturales
en una cultura determinada (buscando coincidencias idiosincraticas particulares; émic) y asi
identificar una serie de adjetivos y comportamientos que representen a la manipulacion en
mexicanos. Se obtuvo informacion para conformar reactivos en los factores 2 y 3 (moral y
visién respectivamente).

Sujetos

Se seleccionaron 168 sujetos en un muestreo no probabilistico estratificado. El
52.4% fueron del sexo femenino y el 47.6% comespondieron al sexo masculino. El
promedio de edad fue de 26.21 afios con una desviacion estandar de 6.75 afios. El 39.3%
fueron de la carrera de administracion, el 10.7% de ingenieria, el 9.5% de informatica y el
40.5% restante comrespondieron a las carreras de derecho, psicologia, comunicacion,
contaduria, mercadotecnia, disefio grafico, quimica, arquitectura, electronica, economia,
medicina, filosofia, relaciones comerciales y matematicas. E] 70.2% laboraba en empresas
de servicios, el 22% en empresas comercializadoras y el 7.7% en empresas de produccion,
El 75% contaba con estudios de licenciatura y e} 25% restante ademas contaban con un
posgrado. El 51.8% laboraba en puestos ejecutivos, el 32.1% a nivel directivo y el 16.1% a
nivel operativo. Todos con lugar de residencia en el D.F.

[nstrumento

El cuestionario que se utilizo para lag redes semanticas naturales no tuve titulo, ce
estructuro de manera horizontal en dos hojas tamaﬁo carta y las frases e';tlmulo se
con seis frases como wtlmulos semannoos Al ﬁnal conto con una seccion de datos
demograficos.

Segin Pérez-Cortés (1998) la manipulacion estd principalmente representada por la
mendacidad y esta puede ser dividida en mentira piadosa, neutra y perniciosa, mientras que
la manipulacién para Christie y Geis (1970) se relaciona con la creencia de que la gente es
factible de ser manipulable. Este estudio aport6 informacion para los factores 3 (visién) y 2
(moral). De lo anterior, se procedié a conformar los estimulos semanticos que s¢ utilizaron
para la técnica de redes semanticas naturales de acuerdo a la propuesta de Reyes-Lagunes
(1993, 1996) y asi elaborar el cuestionaric correspondiente, ver Tabla 3
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Tabla 3
Conformacion de Estimulos Semdnticos por Constructo para la Técnica de Redes
Semanticas.

Constructo Estimulo Semantico Elaborado

Mentira Piadosa Cuando mancjo a cierlas personas oculidndoles ta verdad para no perjudicaslas me
comporto de la siguiente manera.....

Mentira Neutra Cuando manejo a otras personas para obtener beneficios sin petjudicarlas, me
comporto de 1a siguiente manera.....

Mentira Pemiciosa Cuando perjudico a otras para lograr mis objctives me comporto de la siguiente
manera.

Manipulacién A Cuando manejo a otras personas para alcanzar mis objetives utilizo los siguientes
comportamientos o estrategias.....

Manipulacién B Cémo son las personas que permiten que otros se aprovechen de ellas y son
manejadas por los demds.._..

No Manipulacién Cmo son las personas que no se dejan manejar por los demis. ...

Nota: Los estimulos relacionados con mentim representan al factor 2 (inmoralidad) y los estimulos
relacionados con manipulaci6n representan al factor 3 (vision).

Ademis de los estimulos seménticos se aplicé un breve cuestionario demogrifico
que contenia las siguientes preguntas: sexo, edad, tipo de empresa, puesto, religion,
preferencia politica, nivel de estudios y carrera estudiada.

Procedimiento

El instrumento fue aplicado de manera individual y colectiva, principalmente en sus
centros de trabajo y en una universidad publica y en una privada. Las instrucciones se
leyeron en voz alta a cada sujeto y a los grupos en su caso y se preguntaba si existian dudas
para contestar el cuestionario. El tiempo aproximado para responder el instrumento fue de
10 minutos, aunque hubo quien 1o contestd en 5 o hasta en 15 minutos.

Las instrucciones fueron las siguientes:

* Por favor defina con la mayor precisién posible el estimulo que se le presenta en
cada columna con un minimo de cinco palabras sueltas, que pueden ser: verbos,
adverbios, sustantivos, adjetivos, nombres, prenombres, etc., sin utilizar articulos,
preposiciones ni ningan otro tipo de elemento gramatical relacionado.

* Una vez escritas las palabras anteriormente solicitadas jerarquice todas las palabras
que dio como definidoras, en funcion de la relacién, importancia o cercania Que
considere que tiene cada una de ellas a partir det estimulo definido. De esta forma le
asignard el niimero 1 a la palabra mas cercana o relacionada con la palabra estimulo,
el 2 a la que sigue en importancia, y asi sucesivamente hasta terminar de jerarquizar
todas las palabras que dieron como definidoras.
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» En caso de que los sujetos requirieran de un ejemplo, se utilizé el estimulo de la
palabra “manzana”.

* Al concluir el gjercicio de redes semanticas se le solicitd a cada sujeto que ltenara
los espacios correspondientes a los datos demograficos.

De acuerdo con Reyes-Lagunes (1993) el significado psicologico no existe de
manera aislada sino que se encuentra determinado por el contexto, asi que después de
analizar diferentes variables clasificatorias relevantes y con base en el marco tedrico se
decidio utilizar la variable sexo y el indice de consenso grupal para la elaboracion de
reactivos en el instrumento final. El tratamiento estadistico de elabord con base en las
sugerencias de Reyes-Lagunes (1993).

Tratamiento Estadistico

Se obtuvieron las palabras representativas en cada red
Se obtuvo la riqueza de cada red

Se obtuvieron los nicleos de las redes a partir de la distancia semantica cuantitativa
para cada red

e Sereportan las palabras con distancia semantica a partir de su punto de quiebre




4.5 ESTUDIO 3

Andlisis de contenido del texto El Principe de Nicolis Maquiavelo mediante la técnica
de lluvia de ideas en un grupe de discusidn.

El objetive de este estudio fue el de llevar a cabo el analisis de contenido del texto
antes sefialado para obtener una serie de pensamientos y comportamientos expresados por
el autor (Nicolds Maquiavelo) que pudieran ser retomados de manera complementaria a las
dos primeras técnicas utilizadas (escalamiento y redes) en la conformacion de reactivos
para el instrumento a pilotear. Se obtuvo informaciéon para conformar reactivos en los
factores | y 3 (tacticas y vision respectivamente).

Procedimiento

Para este estudio se¢ definieron dos conceptos del maquiavelismo a identificar:
tacticas y vision, segin Christie y Geis (1970); las Tacticas son un conjunto de estrategias o
recomendaciones descritas por Nicolds Maquiavelo para alcanzar objetivos especificos en
un contexto de poder, la Vision es la creencia de que €} mundo es manipulable, por lo tanto
existen manipulados, en otras palabras, Maquiavelo parte de que el ser humano tiene
caracteristicas que le permiten manipular y ser manipulado (concepto de ser para
Magquiavelo)

Se conformé un grupo de discusién de 30 ejecutivos de acuerdo a Delgado y
Gutiérrez (1995) sin antecedentes previos de relacion entre ellos, expertos en la deteccion
de habilidades gerenciales en el medio organizacional ya que todos laboran en ireas de
administracion de recursos humanos. Todos tenian nivel de profesionistas universitarios y
eran estudiantes de nuevo ingreso a la Maestria en Habilidades Directivas en una
universidad privada. Para llevar a cabo el proceso de discusion se siguieron los siguientes
pasos:

* Se conformé el grupo explicandoles que tres horas, los miércoles y durante cuatro
semanas trabajarian discutiendo 26 capitulos del texto “El Principe™;
aproximadamente fireron revisados ocho capitulos por sesion.

¢ Cada integrante del grupo leyd previamente a las reuniones los capitulos
comespondientes a cada sesion.

* En las reuniones se comenté cada capitulo como unidad de anilisis como lo sugiere
Kerlinger (1993) y como lo llevaron a cabo Christic y Geis (1970) para la
conformacion de los Mach IV y V.

¢ Durante las reuniones, primero se solicitd que en grupos de cinco o seis personas
propusicran una lista de tacticas y conceptos de visién relacionados con
manipulacidn que a su criterio identificaron en el texto leido.

* Posteriormente, de las diferentes listas obtenidas se realizé una discusién que en
consenso generd los conceptos mas representativos del grupo total,
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4.6 ESTUD1O 4

Construccion del instrumento, discriminacién de reactivos, andlisis factorial
exploratorio y confiabilidad interma.

El objetivo de este estudio fue elaborar el primer instrumento para medir
manipulacién organizacional con base en la informacion obtenida en los primeros tres
estudios, llevar a cabo la discriminacion de reactivos correspondiente, realizar un analisis
factonal exploratorio y finalmente conocer la confiabilidad del instrumento.

Sujetos

521 sujetos trabajadores se seleccionaron en un muestreo no probabilistico. El 52%
perteneci6 al sexo masculino y el 48% restante al sexo femenino. El 86.4% era originario
del DF. y el 13.6% de provincia. El promedio de edad fue de 24.84 afios con una
desviacion estandar de 5.2 aftos. El 47.2% fueron Contadores Pablicos y el 52.8% se
distribuyd entre las carreras de Psicologia, Administracién, Ingenierias, Derecho,
Informética, Mercadotecnia, Finanzas, Disefto Grafico, Economia, Quimica, Filosofia,
Trabajo Social, Actuaria, Arquitectura y Medicina. El 68.7% por lo menos contaba con
licenciatura y el 31.3% tenia licenciatura y estaba realizando un posgrado. Sus ingresos
fueron de un promedio de 16,330.15 pesos con una desviacion estandar de 6,507.78 pesos.

Instrumentos’’

Con base en las definiciones tedricas de Christie y Geis (1970) de los tres factores
que componen la manipulacion maquiavélica y los primeros tres estudios realizados, el
primer paso fue la elaboracion de un banco de reactivos proveniente de las tres pesquisas
previas, el cual contuvo 208 reactivos, su distribucién para la conformacion tebrica del
instrumento se puede observar en la Tabla 4

Tabla 4

Conformacion de los factores por técnica utilizada y nimero de reactivos obtenidos para
conformar el EMMMAQ).

Factor Técnica utilizada Nimers Reactivos
1 Técticas Andlisis de Contenido 70
2 Inmoralidad Escalamiento Multidimensional 36
Redes Seminticas 32
3 Vision Redes Semjnticas 20
Anilisis de Contenido 50
Total 208

Nota: El 50% de los reactivos fueron elaborados con dircecion positiva (+) y ef otro 50% fueron de direccion
negativa (-).

" "Para asunlos relacionados con los instnimentos EMMMAQ dirigirse con el autor a Is Coordinacion de
Psicologia del Trabajo de la Facultad de Psicologia de la UNAM o al comeo electrdnion:
uribepjfi@servidor.unam. mx
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El segundo paso fue la obtencién de un instrumento de 104 reactivos derivado del
primero de 208, el cual fue piloteado y aplicado a 521 sujetos. Se utilizo una hoja de
respuestas tipo diferencial seméntico con seis opciones para responder entre total acuerdo y
total desacuerdo. El tercer paso y como producto de un anilisis factorial exploratorio s¢
obtuvo un instrumento de 46 reactivos, ¢l cual fue considerado como ¢! primer instrumento
definitivo para ser utilizado en e} estudio 5.

Procedimiento

Para este estudio se definié maquiavelismo como: “Una orientacién de conducta
interpersonal que consiste en el intento de manipulacion estratégica de otros para obtener
beneficios personales mediante la creencia de que el mundo es manipulable por medio de
comportamientos aceptados o socialmente no aceptados segiin una moral convencional en
un ambiente social organizacional™.

Segin Christie y Geis (1970) lo anterior esta basado en la creencia de que todos los seres
humanos somos capaces de intentar manipular en mayor o menor grado, para esto se
identificaron tres factores:

FACTOR 1: TACTICAS

El uso de estrategias de manipulacién, mismas que son la esencia de las recomendaciones
maquiavélicas expresadas en “El Principe” como comportamientos especificos para
manipular en situaciones determinadas.

FACTOR 2: INMORALIDAD

Es la disposicion de apegarse 0 no a una moral convencional, donde segiin Maguiavelo es
la posibilidad de elegir entre comportamientos aceptados o no aceptados segiin las normas
sociales.

FACTOR 3: VISION

La diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el mundo
es manipulable, siempre existira un manipulador y un manipulado, este es el concepto de
“ser” para Maquiavelo.

Con base en las definiciones anteriores y la informaciaon obtenida en los primeros
tres estudios se procedi6 a elaborar el banco de reactivos (ver Tabla 4) y postetiormente a
elegir los reactivos mas representativos del constructo (tres factores) para conformar el
primer instrumento a pilotear. Para lo anterior, se utilizé el mismo grupo de 30 ejecutivos
que previamente habian trabajado en el estudio 3 como grupo de discusion (Delgado y
Gutiérrez, 1995), por lo que ya contaban con antecedentes sobre el tema y conocian con un
buen grado de involucramiento las definiciones del constructo y sus tres factores tedricos.
Para llevar a cabo el proceso de discusion se siguieron los siguientes pasos:

¢ Se elaboro por parte del auter un banco de 208 reactives considerando la
infermacion de los primeros tres estudios realizados.

* Sec conformé el grupo explicandoles que tres horas, los miércoles v durante dos
semanas trabajarian analizando reactivos para un cuestionario que evaluaria
personalidad, segiin la informacion proporcionada proveniente de tres estudios que
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contenian material de contenido semantico. Se les proporciond informacion
referente a reglas de elaboracion de reactivos para facilitar el analisis.

Se formaron comités de cinco o seis personas para analizar y discutir grupos de
reactivos, los cuales fueron sorteados al azar y asignados a los diferentes grupos.
Cada equipo analizo, corrigio o elimind reactivos seglin sus discusiones. De este
proceso se formé una lista de 104 reactivos, los cuales conformaron e primer
instrumento para pilotear (ver Tabla 5)

Tabla 5

Conformacion de la primera versién del EMMMAQ (104 reactivos) para pilotear por
Jactor y mimero de reactivos.

Factor Nilmero Reactivos
1 TActicas 35
2 inmoratidad 33
3 Visién s
Toal 104

Nota: El 50% de los reactivos fueron elaborados con direccibn positiva (+) y el otro 50% fueron de direccion
negativa (-).

Los 104 reactivos se sortearon al azar para conformar un nuevo orden de

presentacion en el instrumento que se pilotearia. Este primer instrumento se aplico a 521
sujetos considerando un minimo de 5 sujetos por reactivo (Martinez-Arias, 1995) para
cumplir con el requisito de sujetos necesarios en una analisis factorial. Posteriormente se
llevé a cabo un analisis de confiabilidad por factor.

Tratanienio Estadistico

- Tt -] H PP O - % - T F N |
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Per ey pura {ormar grupos
discriminacion de los reactivos.
Primer analisis de confiabilidad intema en ¢l EMMMAQ resultante del analisis de
discriminacion (83 reactivos).

Anilisis factorial exploratorio por el método de componentes principales con
rotacidn varimax y punto de quiebre (scree plot} correspondiente (EMMMAQ de 46
reactivos),

Segundo andlisis de confiabilidad interna en el EMMMAQ resultante del analisis
factorial (46 reactivos)

Primer estudio confirmatorio con el 50% de los sujetos de la misma muestra

dividida al azar.




4.7TESTUDIO 5
Validacién psicométrica de la escala multidimensional para la medicién de la
manipulacién organizacional de Maquiavelo (EMMMA.Q) mediante correlatos con el
constructo de Locus de Control y Compromiso Organizacional, asi como otros andlisis
con diversas variables Sociodemograficas.

El objetivo de este estudio fue obtener la version final del instrumento EMMMAQ
como una escala multidimensional, confiable y culturalmente vilida. Utilizando el
instrumento obtenido en el estudio cuatro se analizo el magquiavelismo y su relacién con
locus de control, compromiso organizacional y diversas variables socio-demogrificas en
una muestra de ejecutivos mexicanos,

Hipétesis de validacién

H1  Existira relacién estadisticamente significativa entre locus de control y
magquiavelismo. A mayor locus de control externo mayor maquiavelismo.

H2  Existira relacién estadisticamente significativa entre compromiso organizacional y
maquiavelismo. A menor compromiso afectivo mayor maquiavelismo.

H3  Existira relacion estadisticamente significativa entre variables sociodemograficas y
maquiavelismo,

Sujetos

Se trabajé con una muestra no probabilistica estratificada por cuota con base en un
disefio factorial de 2x2x2 considerando las variables sexo (mujeres, hombres), puesto {(Alto
y medio) y lugar de trabajo (sector publico y sector privado) para equilibrar la varianza
(Figura 2). Se ocuparon 240 sujetos. Su promedio de edad fue de 34.95 afios con una
desviacion estandar de 9.19 afios. El 3.3% contaba con estudios de primaria o secundaria, el
6.7% contaba con estudios de preparatoria, ¢l 8.8% carrera trunca, el 53.3% contaba con
una licenciatura y el 27.9% con algin posgrado.(Se proporciona mayor informacion al
respecto en la seccion de estadistica descriptiva)

Figura 2
Disefio Factorial de la Muestra

Puesto Gerentes'™ | Mandos [ Altos Alios
Medios | Ejecutivos | Mandos
Lugar Trabajo | Iniciativa | Sector |Iniciativa | Sector

Sexo Privada | Pitblico | Privada | Pitblico
Mujeres 30 30 30 30
Hombres 30 30 30 30

'® Se acostumbra llamar Gerentes y Altos ejecutivos a los directivos cn la iniciativa privada Y Mandos
medios y Altos mandos a los directivos en el sector pitblico.
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Instrumentos'’

De acuerdo al marco tebrico y a los antecedentes de investigacion, el
maquiavelismo mantiene una estrecha relacién con diversos constructos de investigacion,
por ejemplo el locus de coatrol y el compromiso organizacional, ya que al parecer dichos
constructos son elementos importantes para identificar estilos culturales y organizacionales
de afrontamiento y compromiso institucional respectivamente. Por lo anterior, se decidié
utilizar dos instrumentos relacionados con estos conceptos para comprobar [a validez de
constructo en el EMMMAQ. Para Locus de Control®® se utilizo el instrumento de Reyes-
Lagunes (1999) el cual consta de 49 reactivos que miden cuatro factores (locus de control
externo, locus de control de logro interno, social afectivo y status quo familiar) con alfas de
confiabilidad de .90, .84, .82 y .57 respectivamente. Dicho instrumento esta basado en la
estructura tedrica propuesta por Lefcourt (1991) y en el marco conceptual de Rotter (1966).
Para Compromiso Organizacional’ se ocupo el instrumento adaptado por Arias-Galicia
(1598) para evaluar compromiso organizacional, el cual es una traduccién-retraduccion del
instrumento de compromiso personal de Meyer y Allen (1991) y el de apoyo organizacional
percibido de Eisenberger, Huntington, Hutchison, y Sowa (1986). Dicho instrumento
consta de 31 reactivos que miden cuatro factores (compromiso afectivo, compromiso de
continuacién, compromiso normativo y apoyo organizacional percibido) con alfas de
confiabilidad de .81, .48 y .82 para los primeros tres factores. El cuarto factor se encuentra
en piloteo para determinar su confiabilidad con mexicanos (Arias-Galicia, en proceso). Para
la evaluacion de maquiavelismo se utilizd el instrumento obtenido en el primer analisis
factorial del estudio cuatro, el cual consta de 46 reactivos que miden tres factores (tacticas,
inmoralidad y viston) con alfas de confiabilidad de .84, .72 y .65 respectivamente.

Con los tres instrumentos anteriormente descritos se procedid a elaborar un
cuestionario integrado que consté de 126 reactivos y 24 preguntas socio-demograficas. Con
siete opciones de respuesta para cada reactivo que iban de totalmente en desacuerdo hasta
totalmente de acuerdo. La conformacién del instrumento se puede observar en la Tabla 6.

" Pan mayor informacion sobre los instrumentos de vatidacion contactar a los investigadores responsables:

Locus de Control con_la_Dra. _Isabel_Reygs Lagunes,_Facultad de_Psienlogia, UUINAM. Compromiso_
Orpanizacional con ¢l Dr; Fernando Arias Galicia, Faculiad de Contaduria y Admén., UNAM.

% Qe explica este constructo ampliamente en ¢l apartado 3.5 del marco tedrico (capitulo 3).

* Se explica este constructo ampliamente en el apartado 3. 11 del marco tedrico (capitulo 3).
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Tabla 6

Conformacion del instrumento integrado para evaluar Maguiavelismo, Locus de Control y
Compromiso Organizacional por factor ¥y mimero de reactives,

Teoria Factor Reactivos Total

Compromiso Organizacional Compromiso Afectivo 6

Compromiso Contiruacion 6

Compromiso Normativo 6

Apovo Organizacional Percibido 13 31
Maquiavelismo Tacticas 19

[nmoralidad 16

Visién 11 46
Locus de Control Locus de Control Externo 24

Locus de Control de Logro Intemno 15

Social Afectivo 6

Status Quo Familiar 4 49
Cugstionario SocioDemogrifico 24

150

El cuestionario Sociodemografico consistid en preguntas relacionadas con lo
siguiente:
sexo, edad, estado civil, lugar de nacimiento, lugar entre hermanos, religion, orientacion
politica, nivel de estudios del evaluado, area de estudios en caso de ser profesionista,
promedio escolar, nivel de estudios del padre, de la madre y de la pareja, afios de estar
trabajando, puesto, niimero de personas que trabajan en ia organizacion, antigiiedad en el
trabajo y en el puesto, lugar de trabajo (iniciativa privada o pablica), ramo de actividad
productiva, grado de estructura organizacional, preferencia para trabajar (sélo o en grupo),
nivel de satisfaccion laboral, nimero de ascensos y sueldo.

Procedimiento

El instrumento fue aplicado de manera individual, principalmente en sus centros de
trabajo. A cada sujeto le fueron leidas las instrucciones y se preguntaba si existian dudas
para contestar el cuestionario. El tiempo aproximado para contestar el instrumento fue de
30 minutos, aunque hubo quien lo contestd en 20 o hasta en 45 minutos. Debido a la
dificultad para tener acceso a una muestra tan ejecutiva un 30% de los cuestionarios
tuvieron que proporcionarse a los sujetos y regresar horas o inclysive dias después. Por la
razon anteriormente expuesta este proceso de aplicacion se llevé aproximadamente 90 dias
debido a que muchas veces los sujetos accedian a contestar el cuestionario previa cita, lo
cual implicé muchas horas de espera. El tratamiento estadistico se realizé con base en
Martinez-Arias (1995).
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Tratamiento Estadistico

» Anidlisis de frecuencias, medidas de tendencia central y de dispersion para las
diferentes variables,

s Analisis factorial confirmatorio de segundo orden (EMMMAQ) por €l método de
componentes principales con rotacion varimax.

e Analisis de confiabilidad interna por medio del alfa de Cronbach por factor y per
prueba.

¢ Anilisis de correlaciones bivariadas entre maquiavelismo y locus de control,
compromiso y algunas variables socio-demogréficas (Coeficiente de correlacion
producto momento de Pearson).

s Anilisis de varianza multiple entre grupos para identificar diferencias entre
variables independientes.




CAPITULO 5

RESULTADOS

“...Pues hay tres clascs de cerebros: el primero discicrne por si; el segundo entiende lo que los
otros disciernen, y ¢l tercero no discieme ni entiende lo que los otros disciernen. El primero es
excelente, el segundo bucno y el tercero intil...”

Nicelds Maquiavelo, El Principe, 1513/1993, p. 41

Lo siguicnte es la descripcion de una caricatura: .. .Un tal Borgues...Si no s¢ encuentra en la
enciclopedia no ha de ser tan impontante..”

Naranjo, Revista Proceso, 21 de octubre de 2001
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5. RESULTADOS

En este apartado se llevo a cabo la presentacion de los resultados obtenidos en cada
uno de los cinco estudios descritos en el método, siguiendo el orden y conforme a los
procedimientos y tratamientos estadisticos especificados en et capitulo 4.

N | ESTUDIO 1

Exploracién seméntica del concepto de manipulacién proveniente de taxonomias
existentes en la literatura nacional e internacional mediante 1a técnica de
Escalamiento Multidimensional.

Escalamiento Multidimensional (EMD)

Segln Bisquerra-Alzina (1989) et EMD busca construir un espacio métrico con el
menor numero de dimensiones posibles, que permita presentar las proximidades o
preferencias entre objetos, con el mayor grado posible de fidelidad. Segin Kruskal y Wish
(1978) uno de los atractivos de este método es que permite la visualizacion grafica de los
resultados {posicionamiento de puntos en un espacio geométrico), donde se calculan tas
coordenadas de cada elemento a partir de una matriz de distancias conformando similitudes
de distancias de manera similar a un analisis factorial de correlaciones. El EMD puede ser
exploratorio o confirmatorio.

Valor S-stress de Young

Segun Kruskal y Wish (1978) el valor S-stress de Young es el indicador mas
efectivo para conocer una bondad de ajuste, lo que significa que un conjunto de puntos en
un espacio geométrico permite hablar de una configuracién en un espacio. Segin los
autores la bondad de ajuste es buena cuando un determinado nimero de sujetos mantiene
un numero bajo de dimensiones (menos de 10) con un stress bajo (menor a .001).



En el caso de nuestro EMD los valores de S-stress se muestran en la Tabla 7

Tabla 7
Valores de S-stress de Young
Interaccidn S-stress Incremento
1 17326
2 13783 03543
3 13102 00681
4 13088 00013

* Las interacciones se detuvieron debido a que e valor de incremento ¢s menor a 001

De acuerde a la tabla anterior y con Kruskal y Wish (1978) los valores obtenidos
permiten afirmar que nuestro EMD cuenta con una aceptable bondad de ajuste, por lo que
se puede establecer que la configuracion obtenida en un espacio geométrico es
representativa de los valores.

Correlacion Miiltiple al Cuadrado

Segin Bisquerra-Alzina (1989) otra forma de comprobar la bondad de ajuste es la
correlacion multiple al cuadrado. Dicho valor puede interpretarse como la proporcion de
varianza explicada por las distancias respectivas. Se tiene un buen ajuste cuando la
correlacion miltiple al cuadrado (CMC) es alta. Nuestra CMC fue de 92159 lo que
corrobora la informacion obtenida en el Stress,

Con los dos indicadores anteriormente mencionados se puede afirmar que se obtuvo una
excelente bondad de ajuste.

Distancia Euclidea

La matriz que se conformo con 4 interacciones graficamente se observa en una
configuracion llamada modele de distancia euclidea, la cual se muestra en la Figura 3,
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Figura 3
Comportamientos que se relacionan con Manipulacion en literatura existente
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Figura 3. Configuracién de la distancia cuclidea de mentira y comportamientos politicos obtenidos de Pérez-
Cortés (1998) y Krell, Mendenhall y Sendry (1987) para corroborar la relacién de significado como conductas
o indicadores del constructo de manipulacion (etic).

Observando la configuracion euclidea es notorio que de los 19 estimulos utilizados

s0lo uno de ellos se elimina por configuracion (arrogante), mientras que los 18 estimulos
restantes se distribuyeron en un continuo con dos dimensiones. En la dimension 1 (abscisa)
los valores fluctuaron entre —1 y 1.5 y para la dimension 2 fluctuaron también entre —1 y
1.5 concentrando el 94.73% de los estimulos utilizados (18) quedando fuera de esta
configuracion la palabra “arrogante” con valor de —4.5 en la dimensién 1 concluyéndose
que para la muestra utilizada el comportamiento de “arrogante” no es percibida dentro del
grupo de comportamientos de manipulacién obtenidos de la literatura consultada.
Ademds, se observa en la configuracion una distribucién dimensional entre la palabra
“insultar” y “adular” quedando con valores intermedios los comportamientos de “evadir
responsabilidad”, “silencio culpable” y “conspirar”. De lo anterior se puede obtener la
siguiente clasificacién mostrada en la Tabla 8.
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Tabla 8
Clasificacion de comporiamienios derivados del FMD

Socialmente aceptados Neatros Socialmente no aceptados
Adular Conspirar Difamar

Desconfiar Ser mafioso Hipocresia

Conflictuar Silencio culpable Culpar a otros

Ambicionar Evadir responsabilidad Jurar en falso

Parotear Mentir

Delatar Fingir

Ser oportunista Insultar

De acuerdo a la anterior clasificacion se puede decir que “adular” es el
comportamienio mas socialmente aceptado de manipular, mientras que “insultar” es el
comportamiento menos socialmente aceptade de manipulacién, Todo lo anteriormente
expuesta significa que las palabras relacionadas con manipulacién configuraron de manera
confirmatoria que 18 de los 19 estimulos se relacionan en términos de significado en tres
posibles grados,

Diagrama de Shepard

Segun Kruskal y Wish (1978) con el fin de detectar anomalias en la configuracion,
se debe consultar el diagrama de Shepard, el cual debe reflejar una funcidn creciente. En el
caso de nuestro EMD se observa dicho crecimiento, por lo que también se confirma un
buen ajuste.

Se aprecia el diagrama en la Figura 4, donde las conductas de comportamiento politico y de
mendacidad conformaron une diagonal crecicnte en un rango de O a 6 para disparidad
(abscisa) y para distancias (ordenada).
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Figura 4
Diagrama de Shepard para detectar anomalias en la configuracion
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Figura 4. Diagrama de Shepard para mentira y comportamientos politicos segiin Pérez-Cortés (1998) y Krelt,
Mendenhall y Sendry (1987) donde se muestra que la configuracin cuenta con ajuste y una funcién creciente.

Adular, parlotear o ser oportunista, a pesar de ser comportamientos manipuladores
pueden ser aceptados, si consideramos que conspirar, ser mafioso o evadir las
responsabilidades disgustan en el medio social con mayor facilidad que el primer grupo de
comportamientos. Sin embargo, la gente que es hipocrita, que finge vy que insulta
dificilmente serda aceptada por las personas que la conocen. En este parrafo puede
observarse como algunas de las palabras utilizadas en el EMD marcan diferencias entre si,
respecto a lo que se puede denominar aceptacién social. Por otro lado, todas estan unidas
por el comportamiento motivo de su seleccion: la manipulacién.

El escalamiento multidimensional aplicado en este estudio nos permitio observar
que 18 de las 19 palabras se configuran en tres grandes grupos (socialmente aceptados,
neutros, sociatmente no aceptados) con una configuracién euclidea entre ellas que permite
afirmar que las palabras que “tedricamente” fueron encontradas en literatura ya existente si
estan relacionadas en términos de significado (figura 3). Lo anterior puede ser interpretado
como algo “etic” respecto a la universalidad de ciertos conceptos psicolégicos. Fue
interesante encontrar una primera configuracién donde al parecer manipular no incluye
comportamientos o adjetivos que causen un rechazo social por su posible significado; tal es
¢l caso de: desconfiar, adular, ambicionar, delatar, conflictuar, parlotear y ser mafioso, Una
segunda configuracion aglutina a un grupo de adjetivos y comportamientos medianamente
aceptados en funcién de su significado y relacion: ser oportunista, evadir responsabilidad,
conspirar y practicar el silencio culpable. Finalmente, un grupo de palabras y
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comportamientos que por su significado se han catalogado como socialmente no aceptado:
difamar, hipocresia, culpar a otros, jurar en falso, mentir, fingir e insultar. Esta clasificacion
hasta cierto punto elaborada por el autor de esta investigacion coincide principalmente con
la clasificacion y descripcion que hace Pérez-Cortés (1998) respecto a los tres posibles
comportamientos de mendacidad, inclusive propuestos en el ambito teoldgico por San
Agustin y posteriormente por Santo Tomas, este ultimo clasifica a la mendacidad en tres
clases: a} una mentira oficiosa o falsedad destinada a ayudar a otro; b) la mentira jocosa,
pronunciada con el fin de agradar; y c) la mentira pemniciosa, cuyo fin es dafiar a alguien,
qgue es la Onica que cae en la categoria de pecado mortal. Respecto a palabras relacionadas
con compoertamiento politico (Krell, Mendenhall y Sendry, 1987) su configuracién es
similar respecto a la de la mentira. Hay que recordar que para obtener las palabras estimulo
primeramente se buscaron todos aquellos posibles comportamientos que se pudieran
relacionar con manipulacion.

Como se dijo en el marco tedrico el eje de la manipulacién es la mentira y los
hallazgos aqui presentados confirman, al menos, que la mentira, el comportamiento politico
y la manipulacion se relacionan por adjetivos y comportamientos en planos muy parecidos.
Tres grandes conclusiones se pueden obtener de este estudio: que la manipulacién si esta
basada, al menos en términos de significado, en la mentira y el comportamiento politico.
Que de los 19 estimulos seleccionados 18 tienen validez para considerarlos representativos
del constructo de interés (manipulacién). Y finalmente, que los 18 estimulos por sus
caracteristicas semanticas y como palabras representativas de manipulacion fueron, desde
un punto de vista universal (etic), extraordinarios estimulos para elaborar reactivos del
cuestionario que se propuso como uno de los objetivos de esta investigacion,
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5.2 ESTUDIO?

Exploracion semantica del significado de manipulacién en sujetos mexicanos mediante
la técnica de Redes Semdnticas Naturales.

Redes Seminticas Naturales (RSN)

Segiin Reyes-Lagunes (1993) las RSN permiten obtener una muestra representativa
de conductas que se quieren medir, permiten conocer manifestaciones universales y
particularmente culturales. Basadas principalmente en el significado como mediadora entre
el objeto y las conductas.

Figueroa, Gonzilez y Solis en 1981 propusieron que el significado debe ser natural,
en otras palabras, debe ser trabajado con estructuras elaboradas por sujetos y no por el
criterio del investigador. De acuerdo con Collins y Quillian en 1969 manifiestan que en una
red semantica no todos los conceptos definen de fa misma manera al concepto central por lo
que el concepto de distancia semantica es determinante para atribuir un peso especifico de
definicién a los conceptos que forman la red, lo que permite ademas determinar un punto de
quiebre para dichas distancias (en Reyes-Lagunes, 1993).

Con base en lo anterior, Reyes-Lagunes (1993) propone el uso de las RSN para la
construccién de instrumentos de medicion psicologica culturalmente sensibles y relevantes
ya que permiten identificar conductas o indicadores que la poblacion meta considera
pertenecen al constructo de interés, Desde esta perspectiva se utilizéd 1a definicién tedrica
del constructo en diferentes modalidades con el fin de identificar comportamientos
relacionados con manipulacién.

Las RSN que se aplicaron en la investigacion fueron separadas por la variabte sexo
debido a que fue la variable que mas se pudo controlar en la muestra utilizada, ademas
sirvio de antecedente para conocer el significado respecto a la manipulacién entre mujeres
y hombres de acuerdo con algunos hallazgos reportados en investigaciones previas
{Allsopp et al., 1991; Brown y Guy, 1983; O’Connor y Simms, 1990).

Las RSN se reportan en las Tablas 9,10,11,12,13 y 14. La distancia seméntica (D.S)
se utilizd como punto de quiebre para considerar las definidoras mas representativas para
los conceptos estimulo.
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Tabla 9
Definidoras para el concepio de “Mentira piadosa’ por sexo y distancia semantica (D.5.)

Mujeres Hombres
Comportamientos D.5.(%) Comportamientos D.S.(%)
Amable 100 Hipdcrita 100
Discreta 9% Atmnable 71
Indiferente 1] Mentirgso 62
Seria 87 Serio 62
Nerviosa 87 Tranquilo 49
Cautelosa 82 Deshonesto 40
Mentirosa 79 Falso 38
Falsa 76 Cauteloso 36
Hipdcrita 75 Seguro 35
Preocupada 74 Precavido 29
Normal 4 Callado 27
Tranquila 67 Normal 26
Segura 64
Evasiva 60
Manipuladora 55
Cortanic 46
Amistosa 43
Deshonesta 39
Riqueza Red?; 158 Riqueza Red: 179

A partir de los resultados obtenidos en la Tabla 9 se observa que cuando las
personas piensan en mentiras piadosas es importante ser amable, sin embargo, en ¢! caso de
las mujeres se observan comportamientos mas diplomaéticos onentados hacia no dafiar
(discreta, indiferente, seria), incluso manifestando nerviosismo y cautela, mientras que los
hombres no cuidan tanto la discrecion y la diplemacia (hipécrita, mentiroso, deshonesto,
falso) pero a diferencia de las mujeres lo hacen en forma tranquila y segura,

21 riqueza de la red indica el mimero total de palabras obtenidas en las RSN. En las tablas se presentan las
palabras que fueron significativas segiin el punto de quiebre.
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Tabla 10
Definidoras para el concepto de “Mentira neutra” por sexo y distancia semdntica (D.5.)

Mujeres Hombres
Compartamientos D.S.(%) Comportamientos D.S.(%)
Inteligente 100 Inteligente 100
Sincera 77 Sincero 83
Amable 75 Amable B0
Segura 51 Amigable 64
Tranquila 40 Hogesto 57
Amigable 37 Habil 46
Honesta 32 Seguro 40
Normal 23 Alepre 40
Responsable 27 Feliz 36
Convincente 23 Tranquito 33
Sociable 23 Hipdcrita 3
Objetiva 22 Directo 27

Satisfecho 26
Comprensive 25
Confiable 25
Sencillo 23
Lider 21
Convenenciero 21
Riqueza Red: 176 Riqueza Red: 175

De acuerdo a los resultados de la Tabla 10 respecto a la mentira neutra, tanto
mujeres como hombres se muestran inteligentes, aparemtan sinceridad, son amables son
amistosos y seguros. En este tipo de mentira las mujeres la consideran honesta, normal y
hasta objetiva, mientras que los hombres la consideran una mentira que causa satisfaccion,
confiabilidad e inclusive es considerada dentro del liderazgo.
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Tabla 11

Definidoras para el concepto de “Mentira perniciosa™ por sexo y distancia semdntica
(.5)

Mujeres Hombres
Comportamientos D.5.(%) Comportamientos D.5.(%)
Hipberita 100 Hipoberita 100
Egoista 89 Egoista 58
Mentirosa 74 Mentiroso 51
Triste 65 Manipulador 29
Nerviosa 64 Agresivo 29
Normal 59 Deshonesto 27
Falsa 57 Aprovechado 26
Mal 56 Inteligente 26
Indiferente 51 Seguro 24
Amable 46
Segura 4
Calculadora 44
Amisiosa 39
Inteligente 38
Riqueza Red: 189 Riqueza Red: 193

El concepto de mentira perniciosa descrito en la Tabla 11 resalta para ambos sexos
que quienes la llevan a cabo tienen que ser hipocritas, egoistas y mentirosos. Sin embargo,
una diferencia interesante por sexo, es que las mujeres recurren a comportamientos de
tristeza, de cierto malestar de ser calculadoras e inclusive amistosas inteligentes, mientras
que les hombres manipulan mediante comportamiento de agresién y de deshonestidad,
tratando de ser aprovechados, inteligentes y con seguridad.
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Tabla 12
Definidoras para el concepto de “Manipulacion A" por sexo y distancia semantica (D.S.)

Mujeres Hombres
Comportamientos D.S.(%) Comportamientos D.S.(%)
Convincente o Convencimiento 100
Inteligencia 96 Engaiio 89
Segura 80 Hipéerita 75
Amigable 57 Chantaje 74
Amabilidad 55 Inteligencia 67
Mentira 45 Astucia 62
Manipuladora 39 Audacia 62
Engafio 35 Mentira 62
Interesada 27 Manipulo 51
Liderazgo 25 Motivacidn 48
Hablar 25 Amabilidad 46
Confiable 24 Seguridad 38
Sociable 24 Persuasion 38
Objetiva 20 Seriedad 36
Chantaje 19 Interesado 35
Tranquila 19 Planifico 33

Amigable 1
Amistad 30
Cautela 29
Falsedad 28
Liderazgo 26
Dominante 25
Emocion 24
Consentidor 23
Conocer 23
Dirijo 2
Egoista 21
Habil 19
Condescendiente 19
Informacién 19
Ayudar 19
Riqueza Red: 177 Riqueza Red: 200

De acuerdo a la Tabla 12 las estratcglas que la gente utiliza para manipular es
primeramente por medio del convencimiento, pero en el caso de las mujeres, mediante la
inteligencia mostrindose seguras, amigables y amables, mientras que para los hombres, el
engaito, la hipocresia y el chantaje son las primeras armas.
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Definidoras para el concepto de “Manipulacion B" por sexo y distancia semdantica (D.S.)

Comportamientos D.S.(%) Comportamientos D.S.(%)
Tontas 100 Débiles 100
Inseguras 89 Inseguros 92
Débiles 72 Tontos 73
Sin caricter 49 Sumisos 56
Sumisas 43 Ignorantes 54
Manipulables 38 Timidos 44
Timidas 32 Dejados 39
Dejadas 23 Introvertidos 35
Miedosas 23 Sin cardcter 31
Poca autoestima 22 Pasivos 30
Introvertidas 20 Temerosos 29
Manejables 24
Nobles 24
Ingenuos 23
Confiados 3
Hipécritas 22
Riqueza Red: 155 Riqueza Red: 151

En el caso de las personas que se dejan manipular tanto para hombres y mujeres se
requiere de ser tontos, débiles, inseguros, sumisos, sin caricter y dejados, sin embargo, para
las mujeres la inseguridad parte de ser tontas, es decir de no ser inteligentes, mientras que
para los hombres la inseguridad inicia por la falta de fuerza, es decir, por la debilidad

(Tabla 13).
Tablz 14
Definidoras para el concepio de “No Manipulacion™ por sexo y distancia semantica (D.S)
Mujeres Hombres
Comportamientos D.S.§%) Comportamienios Nn.5.(%)
Inteligentes 100 Inteligentes 100
SLEias 86 Seguros 75
Con caricter 55 Capaces 25
Fuertes 37 Fuertes 24
Agresivas 30 Hibiles 22
Independientes 22 Con cardcter 20
Capaces 22 Agresivos 20
Lideres 21 Preparados 17
Decididas 20 Honestos 16
Sinceras 18 Razonables 16
Con criterio 16 Astutos 16
Maduras 15 Independientes 14
Astutas 14

_Riqueza Red: —169 —-—Riqueza-Red: 168
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De acuerdo a la Tabla 14 las personas que no se dejan manipular son poco
inteligentes y por su seguridad, sin embargo, para las mujeres este estado se alcanza con
cardcter, fortaleza y agresion, mientras que los hombres lo logran con capacidad, fortaleza y
habilidad principalmente.

Considerando la informacion anteriormente mencionada se puede afirmar que
existicron diferencias importantes, en términos de significado, para hombres y mujeres.
Para el concepto de “manipulador” la principal estrategia es el convencimiento (ambos
sexos), ademas, en el caso de los hombres, utilizan palabras como engaiio, hipocresia y
chantaje, mientras que para las mujeres, la acompafian de palabras como ser inteligentes,
seguras, amigables y amables.

Para el concepto de “manipulable”; ambos sexos expresaron que se requiere de ser
tontos, débiles, inseguros, sumisos, sin caracter y dejados. Sin embargo, para las mujeres la
inseguridad fue seguida de palabras como ser tontas y no inteligentes, mientras que para los
hombres la inseguridad inicia por la falta de fuerza, es decir, por la debilidad. Al parecer en
el ser manipulable existe una diferencia entre la inteligencia y la fuerza segin el sexo.

Ante el concepto de lo que se utitiza para “no ser manipulado”, ambos sexos
expresaron que se requiere de ser inteligente y seguro, sin embargo, para las mujeres este
estado se alcanza con caracter, fortaleza y agresion, mientras que para los hombres, con
capacidad, fortaleza y habilidad.

De acuerdo a los resultados obtenidos se confirma la tendencia cultural diferencial
(emic) respecto al sexo, como lo indican estudios previos (Allsopp, Eysenck y Eysenck,
1991; Brown y Guy, 1983; Dingler-Duhon y Brown, 1987, Domelsmith y Dietch, 1978;
O’Connor y Simms, 1990; Rosenthal, 1978; Van Strien, Duijkers y Van der Kamp ( 1982).
Segin Hardy (1981) explica estas diferencias como consecuencia de las desventajas
histéricas (evolutivas) y de poder por la lucha de sexos (ver Carritlo-Castro, 1996).
Probablemente las diferencias se encuentren en estilos de afrontamiento, o en explicaciones
como las que indican que existen formas sutiles de manipulacion que no son
necesariamente similares a las que tradicionalmente conocemos por tener una vision
masculina (Brown y Guy, 1983; Christic y Geis, 1970; De Waal,1986; Domelsmith y
Diietch, 1978; O'Connor y Simms, 1990). Las diferencias encontradas en esta investigacion
entre el uso semintico de inteligencia y debilidad, al menos desde el campo cultural
podrian tener explicaciones.

De Ia aplicacion de RSN se puede concluir lo siguiente: la técnica proporciond una
seric de elementos que permiten encontrar significados con diferencias culturales por la
variable sexo, ademas, se obtuvo una amplia lista de palabras relacionadas con
manipulacién que permitié conformar junto con los resultados del EMD parte del banco de
reactivos que se utilizo para la conformacion del instrumento planeado para el estudio 4 de
esta investigacion.
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La utilidad de la RSN, asi como la del EMD confirman lo propuesto por Reyes-
Lagunes (1993, 1996) respecto a la utilidad de este tipo de técnicas en la construccion de
instrumentos psicométricos que requieran de validaciones culturales. Ademas, los hallazgos
obtenidos en las diferentes etapas de este proyecto muestran que el campo de investigacion
en cuanto a la exploracion semantica de conceptos culturales, asi como la utilizacion de
técnicas llamadas “cualitativas” es amplio y con caminos largos en el campo de la
psicometria y la investigacion. Finalmente, la psicologia aplicada es la gran benefactora de
este tipo de esfuerzos encaminados a ampliar el conocimiento. No es tarea Facil pero ya
existen caminos para transitar.
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5.3 ESTUDIO 3

Anilisis de contenido del texto E/ Principe de Nicolds Maquiavelo mediante la técnica
de lluvia de ideas en un grupo de discusién,

Anilisis de Contenido

Segin Muiiiz (1996) el primer paso para la construccion de un test después de
delimitar la finalidad de! mismo, es proceder a identificar el dominio: el conjunto de
indicadores apropiados para representar el nivel de los sujetos en el constructe o en el
atributo que se pretenda evaluar. Un test se compone de un subconjunto de indicadores, que
s¢ concretan en items o tareas que suscitan conductas significativas (asociadas al
constructo mediante definiciones semanticas). De ahi que la construccién de un test haya
sido entendida como muestreo del dominio. Cuando se trata de medir atributos
estrictamente  psicologicos (no olvidemos que existen test de rendimiento), los
constructores de un test suelen limitarse a seleccionar una serie de conductas, que en su
opinién son representativas del constructo que se pretende medir, y a inventar items sobre
ellas. Esta particular técnica de muestreo puede terminar concediendo una importancia
desmesurada a ciertas facetas del constructo mientras se omiten otras que podrian ser
relevantes. Segin Haladyna (1994} elaborar un test con una base muy conductual permite la
medicién de comportamientos aislados ignorando las interrelaciones que reflejan el
pensamiento complejo.

Relacionado con lo anterior, Reyes-Lagunes (1993) propone tres premisas para
considerar en la elaboracion de un test:

* Un instrumento de medida debe ser, contener y obtener una muestra representativa
de conductas en las que se refleje la caracteristica o atributo que queremos medir,

¢ Las manifestaciones conductuales, aunque con cierto sustrato comiin universal
(Eticas), tienen caracteristicas culturalmente especificas (Emicas) y que

* El significado tiene una funcion mediadora entre el objeto y las conductas y
consecuentemente, juega un papel importante en el campo de la medicién.

Por otro lado, Crocker y Algina (1989) consideran conveniente recurrir a alguna de
las siguientes fuentes para definir un dominio de conductas:

* Anilisis de Contenido: Este método permite identificar categorias a partir del
analisis de respuestas conductuales o textos como antecedentes.

* Revisién Bibliogrifica: Se consideran las conductas que han sido utilizadas por
otros cientificos, considerando que existen estudios que proporcionen validez de
constructo.

¢ Incidentes Criticos: Estc método considera los patrones caracteristicos de un
atributo.
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¢ Observacion Natural: detectar comportamiento después de un periodo de
observacion a partir de situaciones cotidianas.

¢ Opinion de Profesionales: Mediante entrevistas o cuestionarios aplicados a
personal con experiencia.

*  Objetivos de la Instruccién: Evaluar el contenido de programas de instruccién.

En la presente investigacién se tomod la decision de llevar a cabo tres estudios
relacionados con lo anteriormente expuesto, los cuales consisten en lo siguiente;

* Se llevd a cabo un escalamiento multidimensional para analizar alpunos
comportamientos con un enfoque ético (reportado en el estudio 1).

+ También se realizd la aplicacidn de redes semanticas naturales para obtener
comportamientos en un contexto cultural y con un enfoque émico (reportado en el
estudio 2}

¢ Finalmente se hizo un anilisis de contenido del libro de Nicolds Maquiavelo
titulado E7 Principe (estudio 3) para efectos de obtener el complemento del
pensamiento complejo de nuestro constructo de investigacion (maquiavelismo);
siguiendo una metodologia similar & la realizada por Christie y Geis (1970) cuando
claboraron el instrumento llamado MachV, que consistid en la elaboracién de
reactivos provenientes de significados y comportamientos descritos por ¢t autor en
el texto original. Por lo tanto, las técnicas utilizadas fueron: andlisis de contenido
del texto, tomando como base la revision bibliografica que realizaron Christie y
Geis (1970) para obtener los factores de tactica, vision y moral. En este trabajo se
obtuvieron los factores de estrategia y concepto de ser, debido a que el analisis que
se realizd con un grupo de discusion compuesto por 30 jueces se llegd a la decisidn
de obtener solo dos factores (tacticas y vision).(Delgado y Gutiérrez, 1995).

Procedimiento Para el Anidlisis de Contenido
F

ascs:

oy

Se formd un grupo de 30 gjecuiives de diferentes empresas con diferentes profosionces
para conformar un grupo de discusién. Todos ellos eran ademas estudiantes de la
Maestria en Habilidades Directivas de la Universidad Tecnologica de México, S.C.

2. El grupo se reunié una vez a la semana por un periodo de tres horas durante 4 semanas,

3. Cada uno de los integrantes leyd Ef Principe de Nicolas Maquiavelo en forma previa a
las reuniones.

4. En las reuniones se comentd capitulo por capitulo el contenido del libro de acuerdo a
Kerlinger (1993), quien sugiere utilizar unidades de analisis por temas. En nuestro
ejercicio la unidad de analisis fue el capitulo.

5. Después de comentar cada capitulo se aplicé la técnica de lluvia de ideas con consenso
para que el grupo propusiera ticticas de manipulacion con aplicacion social

organizacional, _de igual _manera_para_obtener el concepto_de “vision” segin._

Maquiavelo.
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Anilisis de Contenido de EL PRINCIPE de Nicolis Maquiavelo (1513/1993)

El texto cuenta con 26 capitulos. El objetivo fue obtener comportamientos que
pudieran ser catalogados como tacticas. Segin Garcia-Pelayo (1978) una estrategia son las
tacticas, maniobras y habitidades para dirigir ciertas operaciones militares. El texto de
Maguiavelo (1513/1993) es un libro donde el autor propone una serie de estrategias para
manipular la politica basadas en un concepto de manipulacion por parte de tos gobernantes
y de manipulados por parte de los gobernados.

Christie y Geis (1970) siguiendo un analisis del texto obtuvieron tres tipos de
reactivos (tacticas, vision y moral), los cuales fueron extrapolados al comportamiento de
manipulacién conocido como maquiavelismo.

A continuacion se listan los conceptos principales obtenidos en un ejercicio de
lluvia de ideas sobre la interpretacion de estrategias a partir de cada capitulo del texto. En la
técnica de lluvia de ideas participaron 30 alumnos estudiantes de maestria para la
identificacion de comportamientos, la participacion de varios alumnos buscd
fundamentalmente proporcionar validez de contenido.

CLAVES: (T) Tactica; (V) Vision.

Se decidio para nuestros fines utilizar la palabra lider como sindnimo de la palabra principe
(gobernante) y la palabra subordinado en lugar de las palabras sibdito (pueblo) como las
usé Maquiavelo.

Capitulos I y II
= Estos capitulos no propercionan informacion respecto a tcticas ni concepto de vision,
Capitulo IIT

¢ Cuando alguien ilega a un grupo nuevo en una posicion de poder, debe eliminar por
completo a los integrantes del grupo anterior (T).

* A los colaboradores hay que beneficiarlos dindoles tramos de poder (p.e. participacion
de beneficios) (T).
A los hombres hay que conquistarlos o eliminarlos (V).
Es conveniente el convertirse en paladin de los menos poderosos y cuidarse de extrafios
con mucho poder (T).

¢ El desorden debe ser cortado desde el principio para que no crezca y evitar deseos de
conquista por parte de extrafios (T).
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* No se debe ayudar a otros a hacerse poderosos, ya que éstos pueden ser la propia ruina
(D y (V).

Capitulo IV

* Para evitar traiciones se debe eliminar a aquellos que nos ayudan a conquistar porque
pueden encabezar nuevos movimientos en contra nuestra (T).

¢ También se debe eliminar a los oprimidos por una conquista. La virtud del conquistador
depende de la naturaleza de to conquistado (T).

Capitulo V

* Cuando se conquista un nuevo grupo que antes tenia libertad y se regia por sus propias
leyes se recomienda: destruirlo, radicarse en €1, crear sus propias leyes y establecer un
gobierno reducido de personas para que vigilen el control (T).

¢ Elrecuerdo de la libertad anterior los llevara a la traicidn (V).

Capitulo V1

* Cuando alguien llegue nuevo a un grupo debe al menos imitar a los que ya han tenido
éxito. Si nos los iguala en virtud, al menos que se les acerque. (T)

¢ No dejar las cosas al azar. La disminucién del azar incrementa las virtudes (T).

» Es muy dificil introducir nuevas reglas. El innovador se transforma en enemigo de los
que se beneficiaban con el antiguo reglamento y solo se beneficiara de la amistad
“tibia" de los nuevos beneficiarios (V).

* Cuando se introducen innovaciones se debe estar preparado de tal manera que cuando
los subordinados ya no crean, se les pueda hacer creer por la fuerza (T).

Capitulo VII

¢ Cuando se llega a una posicion jerdrquica sin méritos propios se depende de quien(es)
fo colocan ahi. Se carecera de fuerza y sélo el talento lo podré salvar y aiin con riesgo
de disgustar al superior (V).

* Un lider nuevo debe intentar todo: defenderse de enemigos, conquistar amigos, vencer
por la fuerza, hacerse amar, temer de sus subordinados, respetar y obedecer a la fuerza,
destruir al que pueda perjudicarlo, cambiar tas reglas, ser severo y amable, magnanimo
y liberal, disolver a los grupos infieles, conservar amistades de poderosos que lo
favorezcan de buen grado o lo ataquen con recelo (T).

¢ Todos los hombres ofenden por miedo o por odio (V).

* Un beneficio nuevo no hace olvidar las ofensas antiguas (V).

Capitulo VIII

-~ ——*—Quien asciende por perversidades y delitos adquiere poder pero no glona (V).
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* Side conservar el poder se trata se puede hacer buen uso de la crueldad: debe aplicarse

de una sola vez, sin insistir en ella y seguirla de beneficios para conquistar a los
hombres (T).
¢ Lacrueldad debe ser de golpe y los beneficios proporcionarse poco a poco (T).

Capitulo IX

* Cuando los poderosos no pueden controlar a los subordinados concentran el poder en
uno de elios para que a su sombra hagan lo que quieran (T).

* A su vez, cuando los subordinados no pueden enfrentar a los poderosos nombran a un
representante dandole poder para que los defienda (T).

* Alguien con poder se manticne mas cuando es ayudado por los poderosos que por los
subordinados (T).

¢ Alguien en el poder nunca podra dominar al pueblo cuando lo tenga por enemigo (T).
¢ Se debe buscar que los subordinados dependan del poderoso (T).

Capitulo X

* Todo grupo de subordinados debera tener lo minimo indispensable para mantener firme
el animo (T).

Capitulo XI

» Este capitulo no proporciona informacion respecto a tacticas ni concepto de vision.

Capitulo XII

* Cuando un poderoso contrata mercenarios (interesados por el dinero y el poder) corre
peligro porque son ambiciosos, desleales y cobardes (T) y (V).

Capitulo XIII

¢ Se recomienda no utilizar sabditos de otra gente, ya que éstos seran fieles a su jefe
legitimo (T).

+ Si se llegara a utilizar gente extrafia, se recomienda utilizarlos y desecharlos y después
formar propios grupos (T).

Capitulo X1V

e Un lider siempre se deberd de preparar para la guerra (problemas) aunque éstos no
existan. Prepararse para la guerra en tiempos de paz (T).
« Conocer la historia es importante; analizar victorias y derrotas de hombres ilustres (T).
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Capitulo XV

¢ Todo lider debe aprender a no ser bueno, y a practicar ia maldad o no de acuerdo con la
necesidad (T).

¢ Un lider debe gastar lo ajeno y cuidar lo propio (T)

» Entre ser prodigo y tacafio, es mejor ser tacafio (V) (T).

Capitunlo XVI

¢ Un lider no debe preocuparse si se le considera cruel, siempre y cuando su crueldad
tenga por objeto mantener unidos v fieles a los sibditos (T):

* Es correcto ser temido y amado; pero entre ser amado y temido, es mejor ser temido
(T).

* Los hombres son ingratos, volubles, simuladores, cobardes y avidos de lucro (V).

* Los hombres tienen menos cuidado en ofender a uno que se haga amar que a uno que se
haga temer (V).

* El amor es un vinculo de gratitud que los hombres, perversos por naturaleza, rompen
cada vez que pueden beneficiarse (V).
St un lider no se granjea e} amor, por lo menos debe evitar el odio (T).

Un lider debe evitar apoderarse de los bienes y mujeres (hombres en su caso) de sus
subordinados (T).

Capitulo XVIII

¢ No basta con hacerse odiar, hay que aparentar ser bueno (T).
Un lider prudente debe romper un juramento cuando cumplirlo vaya en contra de sus
intereses (T).

¢ Hay que saber disfrazarse de bien y ser habil en fingir y disimular {T).

¢ Los hombres son tan simples que aque! que engaiia encontrara siempre a quien engafiar
V).

¢ Un lider debe poseer virtudes, pero no debe poseer todas las virtudes lo que si es

indispensable es aparentar poseerlas (T).

* Un lider debe tener una uieilgencia capaz de adaptarse a ias circunstancias y no debe
apartarse del bien mientras pueda, pero en caso de necesidad no titubee en entrar en el
mal o en la mentira (T).

s El pueblo se deja engafiar por las apariencias y por el éxito (V).

Capitulo XIX

¢ Los hombres viven contentos mientras no se vean privados de sus bienes y su honor (V)
¢ Un lider debe mostrar grandeza, valentia, seriedad y fuerza y evitar ser considerado
voluble, frivolo, afeminado (o masculinizado, segin el caso) pusilanime e irresoluto

(.

e——Un-lider-debe-cuidar-dos cosas; hatia &l interior que sé le subleven los subditos y al
exterior que lo ataquen los extrarios (T),
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Se recomienda tener contentos a los subordinados (pueblo) y a los directivos (nobles)
(T).

Se debe tener cuidado de la codicia y crueldad de los subordinados (T) (V).

Cuando un lider no pueda evitar ser odiado, debe inclinarse por el grupo mas numeroso,
y de no ser esto posible, debe hacerlo por el grupo mas fuerte (T).

Al hombre que no le importa perder no le importa hacer perder al otro (V).

El odio se gana con buenas y malas acciones, depende del grado de corrupcion de los
subordinados (T).

Capitulo XX

Cuando sé es un lider nuevo no se debe quitar poder (desarmar) a los subordinados
{(para ro mostrar mala fe en su lealtad) (T).

No se debe dar poder (armar) a subordinados que vienen de otros grupos (T).

No se debe dividir a los subordinados leales para no debilitar al grupo (T):

Cuando un grupo fue enemigo y necesita ayuda, éstos pueden ser més ficles que los que
ya lo son y descuidan sus obligaciones (V)

De nada sirve protegerse del exterior cuando se es odiado por los subordinados (T)

Capitulo XXI

Es importante distraer a los subordinados con grandes hazafias para tener su
pensamiento ocupado.

Ante los actos buenos ¢ malos de un subordinado es conveniente hacer tema de
conversacion frente a fa gente para mantenerla ocupada y sacar provecho (T).
Es muy conveniente que un lider no se coloque a la disposicion de otro (T).

Capitulo XXII

Existen tres tipos de mentalidad para los subordinados: el primero, es el que discierne
por si mismo; el segundo el que entiende lo que otros disciernen; y el tercero el no
discierne ni entiende lo que otros disciernen. Los mejores son los dos primeros (V).

Capitulo XXIII

Un buen subordinado debe pensar en el jefe no en si mismo (V).

Un jefe debe honrar y hacer rico a un subordinado (T).

Los hombres se complacen tanto en sus propias obras que se engafian (V).

Un lider debe pedir consejo, no recibirlo cuando él lo considere pertinente (T).

Capitule XXTV

Los hombres se ganan con cosas nuevas no con vigjas (V) (T).
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Capitulo XXV

*  Muchos creen en la suerte (fortuna) (V).

 Hay que prepararse para encausar la fortuna, haciendo el 50% de las acciones y el otro
50% dejarlo a la suerte (T).

El hombre no tiene la suficiente flexibilidad para adaptarse (T).
Es preferible ser mas impetuoso que cauto (T).
El impetu y la audacia se asocian a la juventud (V)

Capitulo XXVI1

¢ Este capitulo no proporciona informacion respecto a tacticas ni conceplo vision.
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5.4 ESTUDIO 4

Construccion del instrumento, discriminacién de reactivos, anilisis factorial
exploratorio y confiabilidad interna.

Elaboracion de la Escala EMMMAQ®

El banco de reactivos elaborado con los resultados obtenidos con las tres técnicas
utilizadas se encuentra en el anexo 2 del apéndice. En este banco se procurd un mimero de
reactivos suficiente para cada factor, la direccion de los reactivos y su coherencia tedrica
(208 reactivos).

Una vez elaborado el banco de reactivos nuevamente se utilizé al grupo de
discusion para elegir las frases (reactivos) que por medio de juicio intetjueces se definieran
como los reactivos definitivos para la primera version del instrumento (104 reactivos) de
nuestro interés. Ademas sé auto aplicaron e! cuestionario. Christie y Geis (op.cit.) en sus
investigaciones para conformar los instrumentos MACH IV y MACH V conformaron
tedricamente los siguientes tres factores:

¢ Tacticas; Conjunto de pensamientos basados en la filosofia de accion
maquiavélica.

s Moralidad: Conjunto de comportamientos que segin Maquiavelo pueden ser
buenos o malos pero necesarios para manipular. (posteriormente denominado
Inmoralidad)

+  Visidn: Conjunto de conceptos respecto al ser humano que permiten aplicar
las tacticas y la moral maquiavélica. Este factor es conocido como el concepto de
hombre de Maguiavelo.

Inicialmente para efectos de esta investigacion se conceptualizaron los factores
tedricos con los mismos nombres,

La primer version del instrumento constd de 104 reactivos, los cuales fueron sorteados al
azar y formando la siguiente distribucidn tedrica:

1. FACTOR TACTICAS (35 reactivos)
* Analisis de contenido Magquiavelo

2. FACTOR MORALIDAD (34 reactivos)
¢ Comportamiento positivo (Escalamiento multidimensional EM
e Mentira piadosa (Redes semanticas RS)
e Comportamiento neutro (EM)
e Mentira neutra (RS)
» Comportamiento negativo (EM)
¢ Meatira perniciosa (RS)

 Escala Mexicana de Manipulacién Organizacional de Magquiavelo,
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3. FACTOR VISION (35 reactivos)
* Analisis de contenido Maquiavelo
+ Concepto de manipulador y manipulado (RS)

Este instrumento es el que se presenta en el anexo 3 de! apéndice. Se utilizd una
hoja de respuestas tipo diferencial semantico con seis opciones de respuesta, ademas de un
cuestionario demografico para conocer las caracteristicas de los sujetos.

Resultados del Primer Estudio Piloto.
Sujetos

El instrumento denominado EMMMAQ que consta de 104 reactivos se aplicd a 521
sujetos obtenidos en un muestreo no probabilistico. El 52% fue del sexo masculino y el
48% del sexo femenino. El 86.4% originacio del D.F. y ¢l 13.6% de provincia. El
promedio de edad fue de 24.84 afios con una desviacidn estandar de 5.2 afios. El 47.2%
fueron Contadores Publicos y el 52.8% restante se distribuyd entre las carreras de
Psicologia, Administracion, Ingenierias, Derecho, Informatica, Mercadotectiia, Finanzas,
Disefio Grafico, Economia, Quimica Filosofia, Trabajo Social, Actuaria, Arquitectura y
Medicina. El 68.7% por lo menos tenia licenciatura y el 31.3% tenia licenciatura y estaba
realizando un posgrado. Sus ingresos fueron de un promedio de $16,330.15 con una
desviacion estandar de $6,507.78

Discriminacién de Reactivos

Primero se llevd a cabo una tabla de contingencias para todos los reactivos
detallando sesgo y direccion, posteriormente para buscar el poder discriminativo de los
reactivos se siguio el siguiente procedimiento:

A partir de los factores tedricos se obtuvieron los puntajes brutos por factor y a partir de
cuatro percentiles {cuartiles) se elaboraron dos grupos; el primero se asigné a los sujetns
con puntajes menores o iguales al primer percentil y e! segundo se asigné a los sujetos con
puntajes mayores o iguales al tercer percentil.

Los grupos por factor se conformaron de acuerdo a la tabla 15

Tabla 15
Percentiles por factor para obtener el poder de discriminacion por reactivos

Percentiles
Factor 1 2 3 4
Técticas 93.88 110 121 132
~ ~ ~Moralidad - ——— 6688 90:50 17— 122

Vision 10988 121 129 136.5
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Una vez conformados los dos grupos se llevo a cabo un analisis de varianza con la
prueba “t” de Student por cada reactivo para observar diferencias significativas y garantizar
el poder discriminativo de los reactivos.

Se resumen los resultados de los anélisis de varianza en Ia tabla 16

Tabla 16
Niimero de reactivos que discriminaron y no discriminaron por factor

Si No Total
Tacticas 26 9 35
Moral 33 1 34
Visién 24 1t 35
Total 83 21 14

Nota: Todos los reactivos que discriminaron fuvieron al menos una p<=.03

Primer Anilisis de Confiabilidad Interna del EMMMAQ (83 reactivos)

Segin Martinez-Arias (1995) existen tres métodos comunes para obtener
estimadores empiricos del coeficiente de confiabilidad:

¢ Meétodo de formas paralelas
* Meétodo test-retest
e Métodos basados en una sola aplicacién del test

De acuerdo con et tercer método una forma de estimar como el rendimiento de los
sujetos en un test puede generalizarse el dominio de items es ver hasta que punto los sujetos
tienen un rendimiento consistente en diversas partes det test, a esto se le llama consistencia
interna.

Segin Martinez-Arias (1995) existen tres métodos para estimar el coeficiente de
consistencia interna; el método de Kuder-Richardson, los procedimientos basados en el
analisis de varianza de Hoyt y los coeficientes L1, L2 y L3 de Guttman vy el coeficiente
Alfa (alpha) de Cronbach. Estos procedimientos estan basados en el supuesto de que las
puntuaciones de las partes son esencialmente tau-equivalentes y el no cumplimiento de este
supuesto tiende a reducir el valor del estimador. Para efectos de esta investigacion se utilizo
el Alfa de Cronbach, en este método considera el nimero de elementos del test, la varianza
de cada item y la varianza total. Su derivacion se basa en la covarianza media entre los “n”
items, como un estimador de la confiabilidad de un test de longitud n=1.

En esta investigacion se llevaron a cabo dos anilisis de confiabilidad de Cronbach;

el primero, después de la discriminacion de reactivos (83 items) y un segundo al grupo de
reactivos resultantes del primer anlisis factorial aplicado. El primer analisis se llevo a cabo
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con los 83 reactivos que discriminaron ante la prueba de analisis de varianza (potencia de
discriminacion). Se consideraron los tres factores tedricos previamente establecidos. Los
resultados se muestran en la tabla {7

Tabla 17

Andlisis de Consistencia Interna del EMMMAQ (83 reactivos) por factor (Alfa de
Cronbach)

Factor Reactivos Alfa
Cronbach
Tacticas 26 7958
Visién 33 8544
Moral 24 6401
n=521

Anilisis Factorial Exploratorio det EMMMAQ (83 reactivos)

De acuerdo con el anélisis de confiabilidad se consideré pertinente llevar a cabo un
primer anélisis factorial exploratorio para observar la composicion por factores de los 83
reactivos que discriminaron y que ademés mostraren una consistencia interna alta.

En conformidad con Kerlinger (1993) y Aiken (1996) el Analisis Factorial (AF)
tiene como objetivo comiln el representar un conjunto de variables observadas en términos
de un nimero de variables hipotéticas latentes denominadas factores. Martinez-Arias
(op.cit.) el AF para validacion de constructos es un proceso continuo mediante el que se
realizan intercorrelaciones entre variables para poner a prueba distintas hipétesis acerca de
la estructura interna del constructo y de sus relaciones con otras variables.

Segan Royce (en Martinez Arias, 1993} un factor es un  constructo
operacionalmente definido por saturaciones factoriales que mediante un procedimiento de
andlisis multivariante explica en ua medels linea!

LL ety L )

L hinine' dhahdiid
la varianza de las variables observadas y la comunalidad entre variables que puede
interpretarse como la proporcion de la varianza de la variable que es explicada por los
factores comunes y su unicidad que es la varianza que no explican los factores comunes.
Los métodos de factorizacién mas comunes son: el de componentes, principales, ¢! de
imagen, el alpha de Kaiser y Cafftey, el de residuos minimos, y el de maxima

verosimilitud.

Martinez- Arias {1995) dice que la obtencion de la matriz factorial es el primer paso,
sin embargo, al buscar las intercorrelaciones y sus diferencias, se recurre a la técnica
conocida como solucidn rotada la que realiza una transformacion lineal de la matriz con sus
coeficientes, permitiendo establecer correlaciones que tedrica y matricialmente favorezcan

la composicion factorial desde un ambito tedrico. En general podemos hablar de dos tipos

de transformaciones: las ortogonales y las oblicuas, en la primera, se mantiene la
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independencia o ausencia de correlaciones entre factores, en la segunda, se admite que los
nuevos factores resultantes estén correlacionados. El resultado de los factores depende del
tamafio de la muestra para determinar si saturaciones triviales como .20 son significativas.
Stevens en 1992 (en Martinez-Arias, 1995) sugiere como regla considerar .20 para
muestras grandes y para muestras pequefias una saturacion de .40.

Gorsuch, 1983; Guadagnoli y Velicer,1988; Stevens, 1992 (en Martinez-Arias, 1995)
sugieren las siguientes reglas:

¢ Considerar de 2 a 20 sujetos por variable, aungque la opinién mas frecuente es de
minimo 5 sujetos.

* Los factores con cuatro o mis saturaciones por encima de .60 pueden considerarse
fiables, independientemente del tamafio muestral.

» Factores con dicz 0 mas saturaciones bajas (entre .20 y .40) son fiables siempre que
el tamafio muestral sea superior a 150,

» Factores con saturaciones factoriales bajas no seran interpretados a menos que el
tamafio muestral sea minimo de 300 sujetos.

Finalmente estos autores recomiendan para efectos confirmatorios los criterios de
replicabilidad extraidos de diferentes estudios con las mismas variables. En este sentido la
opinion de especialistas en el area del constructo sera la dltima palabra.

Después de esta breve revision sobre el AF se decidid someter los 83 reactivos que
discriminaron a un primer AF para observar su conformacidn en forma exploratoria.
Considerando que tedricamente los factores no estan intercorrelacicnados se utilizo el
métode de componentes principales con rotacion varimax®'. Los criterios fueron:
Eigenvalue superiores a 1, que cumplieran con la composicién tedrica, una correlacion
entre ~1 y 1 superior a .30 y usando la muestra de 521 sujetos. Solo 46 reactivos
cumplieron los requisitos sefialados. Los resuttados se muestran en la tabla 18,

M Ademds, la decision de la rotacién varimax fue sugerida y confirmada con validez interjucces por el comité
de docterado con la opinién unAnime de cuatro jueces.
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Andlisis Factorial con Rotacion Varimax del EMMMAQ (83 reactivos) con saturaciones

por factor y por mimero de reactivo
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No de reactivo Reactivo Fl F2 F3

R104 3i s liegara a utilizar empleados de olros jefes, se |.62580 52097 06320
recomiends utilizarloes, desecharlos y despuds
formar grupos nuevos.

R92 8i se llega como nuevo a una posicién de poder en | 57573 13225 -04602
un grupo se debe eliminar por completo a la gente
que conformaba al grupo anterior.

R8¢ Si de conservar el trabajo s¢ trita s puede hacer | .S6080 29397 21520
buen uso de cierta crueldad.

R93 Frente a los trabajadores hay que saber disfrazarse [.55666 25412 33512
de bien y ser habil en fingir y disimular.

R100 Toda(o) lider debe aprender a no ser bueno y 54965 20483 07338
practicar la maldad de acuerdo con las
circunsizancias laborales.

R34 Se debe ser egoista para triunfar, .51310 12026 06551

R27 En un puesto de lider es mejor ser temido que 51227 05497 08244
amado.

R78 Para un(a) jefa(e) que qmu‘e controlar a sus 50361 -04146 26716
subordinados es conveniente concentrar poder en
uno de ellos para que a su sombra se manejen mis
facilmente los demas.

R51 Se debe evitar ayudar a otra(o}s a hacerse 49657 - 01876 -01579
poderosa(o)s, ya que éstao)s pueden
posierionmente arruinarmos.

R7 Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajo es 49111 01953 -.074%4
necesario eliminar a lo vigjos integrantes y crear
UD nUEYe grupo que se Tija por nuevas leyes para
su mejor control.

RI10 Un (a) Hder debe poseer virtudes, pero no debe 48498 23341 00239
poseerias todas, lo que s es indispensable es
apareniar poseer]as.

R15 Ante los trabajadores hay que aparentar ser 47259 20029 18754
bucno(a) aunque lo que hagamos sea motivo de

R3S Se valc conspirar contra los enemigos. 46905 24541 17263

R36 Es conveniente hacer el trabajo de tal forma que 46799 09934 09632
los subordinadns dependan de Ia{el} jefalc),

R4l Un{a) lider debe procurar gastar recursos ajenos y | .45406 11690 14134
cuidar los propios.

HS Para ganor £3 GOCCIRNG MVOGIATSG Vil tides, 44738 23341 0239
cualidades y sentimientos que no se poseen.

RRG Cuando un(a) jefe(a)llcga nuevo(a) a un puesto 35094 -.04082 14490
debe dar poder a los subordinados durante un
Liempo para mantener su lcaltad,

RI8 La agresividad es una manera de imponer nuestms | .34628 -02175 14225
ideas.

R1 Cuzndo se llega como nuevo a un grupo de trabajo {33954 -. 12669 -.05359
se debe, al menos, imitar a los lideres que tuvieron
éxito.

R53 No se debe dectr mentiras por insignificantes que | 06137 67043 26434
€sias sean.

R75 Cualquier mentira es irresponsable. 07553 60007 04295

R46 Ante cualquier cincunstanciz se debe decir la 16364 57166 00327
verdad antes que callirsela.

[R49™ — — | Menir es un atentado a Ia inteligencia -4677 53295 21021
RM Se debe evitar el fingir a pesar de las 16707 47612 02775
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consecuencias,

R77 No deben crearse conflictos aunque se obtuviera | 23507 47072 -01990
provecho de eflos.

R50 Es dificil ser indiferente al mentir. 05356 47001 02027

Ra2s La mentira es reprobable aunque se preocupe en. | -.02279 46610 -.1081%
evitar e] dolor con s verdad.

RO La hipacresia debe castigarse. -07421 45406 - 14432

R54 No se debe difamar a nadie, 31069 42104 00495

R48 Para un{a) jefe(a) que llega a ocupor un puesto de | 13789 40511 -27745
trabajo de nuevo ingreso debe comportarse de
mancra positiva y ética.

RR2 Un buen jefe es aque! que honm y beneficia a sus | -.11585 - 40448 30797
subordinados.

R44 El oportunismo pers quedar bien no es honesto 09587 39812 - 12548

Ro60 Dhingir palabras injuriosas a alguien es algo que s | .19702 34846 -.13380
debe evitar aunque fuera el iiltimo recurso para
imponer ¢l orden.

R95 La lealtad de los subordinados no se gana 09061 34500 -05235
beneficigndolos con ganancias.

RS La discrecién no justifica la mentira. 05370 31256 -.12114

R42 Para mentir hay que ser calculador(a). 10849 16542 66057

RES Hay que ser habil para saber mentir. 23346 08526 64867

RI102 Una mentira se debe dectr von seguridad. 29059 .24510 58044

Ri4 Las “maftas” se deben usar con astucia y destreza | .21026 13609 56409
para solucionar problemas.

RT3 EIna persana audaz controla el mundo que le 12979 -.15578 51499
rodea.

RBI Una persona inteligente sabe manejar a log demés. {.10114 -.09812 A5760

R67 Cuando entre los trabajadores existe desorden, 18969 -.14159 42899
éste debe ser cortado desde el principio para que
no crezcs.

R30 La fuerza de un grupo de trabajo depende de la 00470 - 19670 40415
unién de los subordinados leales.

R24 Si a un subordinado no se le conquista hay que -.01056 09022 ~.38697
convencerlo.

R61 La{c)s manipuladora(e)s abusan de la gente sin 01730 -.25662 38199
caracter.

R47 A un trabajador se le tiene contento mientras 08264 -.38016 36521

pueda adquirir bienes ¥ servicios v se le respete.

En el AF se obtuvieron 12 factores con eigenvalue mayor a 1, de los cuales sélo los

primeros tres fueron consistentes con los tres factores tedricos de Christie y Geis (1970),
ademas representaron el 28.7% de la varianza explicada. De los 83 reactivos que ingresaron
al AF solo 46 cumplieron con saturaciones superiores 2 .30 v consistencia teérica. Lo
anterior, quedé confirmado con la curva graficada de los factores (Factor Scree Plot) donde
se observa un punto de quiebre a partir de! cuarto factor (Cattell, 1952). Ver figura $



Figura 5
Punto de Quiebre (Scree Plot) para la Eleccion de los Tres Factores
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Segundo Anilisis de Confiabilidad Interna del EMMMAQ (46 reactivos)

Nuevamente se volvio a aplicar Alfa de Cronbach a los 46 reactivos obtenidos en ¢l

estudio exploratorio con el fin de conocer la consistencia interna del instrumento derivado
de este ejercicio. Ver tabla 19.

Tabla 19

Andlisis de Consistencia Interna del EMMMA(Q (46 reactivos) por factor (Alfa de
Cronbach)

Factor Reactivos Alfa

Escala

Técticas 19 8452

Visidn 16 71378

Moral 11 6689

TaEs2T T T
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Primer Estudio Confirmatocio con el 50% de }a misma muestra

Con base en el AF y en el analisis de confiabilidad realizados se llevd a cabo un
estudio de replicabilidad para fortalecer la validez del constructo.
Gorsuch, 1983 (en Martinez-Arias, 1995) destaca ia importancia de recordar que en los
analisis exploratorios, las interpretaciones de los factores son “posthoc” y los resultados no
son pruebas de hipétesis a priori acerca de los constructos, por lo que sugiere como un
ultimo criterio para el nimero de factores a comprobar el de la replicabilidad, significando
como una necesidad del modelo la bisqueda de los factores en diferentes estudios con las
mismas variables, diferentes variables, mismos sujetos y diferentes sujetos.

Se decidid llevar a cabo un primer estudio confirmatorio utilizando las mismas
variables, empero con una muestra de aproximadamente el 50% de los sujetos inicialmente
utilizados (n=521) elegida al azar. El paquete estadistico SPSS permitié hacer dicha
seleccién mediante el comando select cases (random sample cases), donde obtuvimos una
muestra de 260 sujetos en forma aleatoria. A esta muestra nuevamente se le aplicé un AF
por componentes principales y rotacion oblimin (porque en el estudio exploratorio se
observaron algunas correlaciones altas) utilizando los 46 reactivos originales que se
obtuvieron en el primer AF exploratorio. Los resultados fueron satisfactorios, ya que se
obtuvo una matriz estructural de tres factores idéntica a la del primer estudio confirmatorio
compuesta por 33 reactivos y elevando la varianza explicada al 36.3%. aunque en este
estudio fueron 10 los factores (varianza explicada de 57%) con valores mayores a 1 en
cigenvalue su coherencia tedrica solo fue reflejada en los primeros tres primeros de manera
idéntica al estudio exploratorio. Lo mas imporiante de este primer intento confirmatorio
con el 50% de la muestra inicial fue la obtencién de los mismos factores y que al menos 33
de los 46 reactivos se distribuyeron en los tres factores iniciales. Indiscutiblemente un
verdadere estudio confirmatorio es aque! que con una muestra diferente replica sus
resultados, dicha comprobacion se llevd a cabo en el estudio 5.
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55 ESTUDIO S

Validacién psicomeétrica de la escala multidimensional para la medicién de Ia
manipulacién organizacional de Maquiavelo (EMMMAQ) mediante correlatos con el
constructo de Locus de Control, Compromiso Organizacional y otros anilisis con
diversas variables Sociodemogrificas.

Andlisis de Frecuencias, Tendencia Central y Dispersion

Se utilizd estadistica descriptiva para mostrar todas las variables utilizadas en este
estudio, mismas que posteriormente fueron sometidas a diversos tratamientos estadisticos.

Las variables utilizadas para la validez fueron: Compromiso Organizacional (c.
afectivo, continuacién, normativo y apoyo organizacional percibido), Locus de Control
(control externo, logro intemo, social afectivo y status quo familiar) y Maguiavelismo
(tActicas, moralidad y vision). En ¢l caso de maquiavelismo, ademas de los tres valores
correspondientes a sus factores s¢ crearon dos valores adicionales; el primero fue el valor
total de magquiavelismo (la suma de los tres factores) y el segundo, fue la reorganizacion de
los sujetos en tres grupos (alto, bajo y moderado maquiavelismo). Lo anterior de acuerdo a
Christie y Geis (1970), quienes sugieren utilizar el maquiavelismo como el resultado de la
suma de sus tres factores, asi como diferenciar a los altos de los bajos maquiavélicos. Ver
Tabla 20. El manejo de la informacion se llevd a cabo en puntajes brutos, es decir, en
puntajes directamente obtenidos de la suma de los reactivos para cada factor. Sin embargo,
para efectos de apreciacion y poder diferenciar de manera comparativa los datos entre
instrumentos y/o factores se elabord la Tabla 21, la cual representa los valores brutos para
cada factor divididos entre el nitmero de reactivos que representan. A estos valores se les
Hamé puntajes ajustados.
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Tabla 20
Estadistica  Descriptiva para Compromiso Organizacional, Locus de Control y
Magquiavelismo (puntajes brutos).

Factor N % Media Mediana Moda Desv. Estandar
Compromiso Organizacional

C. Afectivo 2707 23 24 7.17
C. de Continuac 22.03 22 24 7.05
C. Normativo 25.36 25 25 7.56
Apoyo Org. Perc 5533 56 54 15.86
Locus de Control

Externp 59.49 575 52 21.24
Interno 88.30 90 83 11.71
Soc. Afectivo 20.99 21 12 737
Status Quo Fam 20.38 21 20 4.77
Magquiavelismo *

Thcticas 43.42 40 32 16.78
Inmoratidad 3114 29 29 10.41
Visién 32,57 33 31 1.76

Magquiavelismo Total
107.14 102 90 26.80
Alto, Moderado y Bajo Maquiavelismo®*
Allo 40 16.7
Mederado 168 70
Bajo 32 13.3
=240
¥ Estos nimeros corresponden al instrumento dervado del analisis factorial conhnnatono del estudio 3, €l
cual consta de 37 reactivos. Dicho andlisis de describe posteriormente.
** El maquiavelismo total fue recodificado para obtener tres grupos. El criterio fue de mis-menos una
desviacién estandar a partir de la media de acuerdo con Topo! y Gable (1988) quicnes siguieron este criterio
para obtener los High y Low mach.




Tabla 21

Estadistica Descriptiva para Compromiso Organizacional. Locus de Control v
Magquiavelismo (puntajes ajustados en escala de [ a 7).

Factor N % Media Mediana Moda Desv.Estandar

Compromiso Organizacional
C. Afectivo 4.51 4.66 4 1.19
C. de Continua 3.67 3.66 4 117
C. Normativo 422 416 4.17 1.26
Apoyo Org perci 425 4.30 415 1.22
Locus de Control
Externo 247 239 217 B8
Intermno 5.88 6 5.53 18
Social Afectivo 349 3.5 2 1.22
Status Quo Fam 5,09 5.25 5 1.19
Maquiavelismo *
TActicas 2.55 2.35 1.88 .98
Inmoralidad 2.39 223 2.23 80
Visidon 542 5.5 517 1.29
Maquiavelismo Total
2.89 275 243 .12

Alto, Moderado y Bajo Maquiavelismo**

Alte 40 16.7

Moderado 168 70
Bajo 32 133
n=240

* Estos niimeros corresporiden al instrumento defivado de analisis Tactorial conlinmatonio del estudio 5. ol
cual consta de 37 reactivos. Dicho andlisis de describe posteriormente.

*¥* El maquiavelismo total fue recodificado para obtener tres grupos. El criteric fue de mis-menos una
desviacitn estindar a partir de la media de acuerdo con Topol y Gable (1988) quicnes siguieron este criterio
para obtener los High y Low machs.

La Tabla 22 muestra la estadistica descriptiva de datos socio-demograficos refacionados
con caracteristicas personales y académicas de los sujetos investigados. Diversas variables
fueron recodificadas para formar grupos que facilitaron su manejo estadistico.
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Tabla 22

Estadistica Descriptiva de datos sociodemogrdficos relacionados con caracteristicas
personales y académicas.

Variable Grupo N % media desv. estandar
Edad 240 100 3495 .19
21-24 aflos 24 10
25-30 77 32.1
31-35 35 14.6
36-40 48 20
41-50 38 158
51 6 mas 18 1.5
Sexo 240 100
Muicres 120 50
Hombres 120 50
Estado Civil 240 100
Soltero 105 43.8
Con Pargja 135 56.2
Religién 240 100
Catélica 209 87.1
Otra 31 12.9
Lugar en la Familia 240 100 27 1.98
Primogénito 76 31.7
Segundo 61 254
Tercero 38 158
Cuarto 24 10
Quinto 18 75
Sexto 10 42
all® 13 52
Lugar de Nacimiento 240 100
DF. 194 80.8
Provincia 41 17.1
Extranjero 5 2.1
Nivel de Estudios 240 100
Prim. o Secund. 8 33
Preparatoria 16 6.7
Carrera Tnunca 21 838
Licenciatura 128 533
Posgrado 67 279
Carrera dc Licenciatura 240 100
Derecho 47 19.6
Adminjstracién 54 22.5
Contaduria 32 133
Ingenicria 36 15
Econom. Psic. y Medic. 24 10

Otras 25 10.4



Sin carrera

Promed:o de Licenciatura

6a79
8ag4
£85a89
9alio

Estudios dc 1a Madre

Preparat.o Carrera Trunca

Primaria
Secundaria

Licenciatura o Posgrado

Estudtos del Padre

Primari
Secundaria
Preparatoria
Carrera Trunca
Licenciatura
Posgrado

Estudios dc la Pareja

Prim. 0 Sccund.

Preparatoria
Carrera Tninca
Licenciatura
Posgrado

Sin Pareja

Orientacion Politica

lzquierda
Centro
Derecha

9.2

%0.8
75

425
229
271

979
325

27.1
133

97.1
258
19.6
14.6
6.7

24,2

100
11.3
204

363
108
12.9

100

213
49.6
292

8.44

.63
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La Tabla 23 muestra la estadistica descriptiva de datos sociodemograficos
relacionados con caracteristicas laborales de los sujetos investigados. Diversas variables

fueron recodificadas para formar grupos que facilitaron su manejo estadistico.
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Tabla 23

Estadistica Descriptiva de datos sociodemogrdficos relacionados con caracteristicas
laborales.

Variable Grupo N % media desv. estandar
Sueldo ($) 240 100 174217 14049 6
3000-9999 47 19.6
10000-13999 48 20
14000-15000 35 14.6
15001-19999 51 213
20000-35000 45 188
35001-150000 4 58
Satisfaccién cn ¢l Trabajo 240 100 554 1.49
Insatisfecho 45 188
Satisfeche 125 52.1
Muy Satisfecho 70 292
Lugar de Trabajo 240 100
Iniciativa Privada 120 50
Sector Publico 120 50
Estructura Organizacional 240 100
Baja 90 375
Media 33 138
Alta 117 48.3
Puesto 240 100
Alto Ejecutivo 120 50
Mando Medio 120 50
Antigiiedad Puesto Actual 240 100 3.87 417
Al menos 1 afio 75 31.3
L5a25 55 22.9
3as 58 242
6ald 36 15
11230 i6 6.7
Personas en la Empresa 240 100 3700 7330
1 a 92 personas 59 246
93 2 200 43 17.9
201 a 1000 57 238
1001 a 8000 42 17.5
8001 a 50000 39 16.3
Antigiedad en [a Organizacién 240 100 7.83 741
Al menos 1 afio 37 154
la2s 37 15.4
3as 45 18.8
6al0 61 254
11a20 43 17.9

21a40 17 71




Ramo de Actividad Organizacion 240 100

Financiero 25 10.4
Transformacién 25 10.4
Extractiva 6 2.5
Construccion 5 2.1
Comercio 16 6.7
Educacion 17 7.1
Salud 4 58
Consultoria 17 7.1
Radioy T.V. 59 24.6
Orros 56 233
Ascensos durante su vida 240 100 297 213
Sin ascensos 33 13.8
1 a 2 ascensos 80 333
3a4 8 338
5a6 32 13.3
7als 14 58
Afios de Trabajar durante 1a vida 240 100 15.22 9.79
1 a2 afios 15 6.3
3as$ 30 12.5
6a9 31 128
10a 4 47 19.6
15a19 39 16.3
20a25 40 16.7
26a45 33 158
Preferencia para Trabajar
Solo 56 233
Grupe 184 76.7

Anilisis Factorial Confirmatorio (EMMMAQ) por el método de componentes
principales con rotacién varimax

El instrumento de 46 reactivos obtenido en el estudio cuatro después de haber sido
aplicado a 240 sujetos fue sometido nuevamenie a un anilisis factorial de tipo
confirmatorio de segundo orden con el fin de validar el instrumento EMMMAQ. Se
probaron distintos métodos y rotaciones factoriales, siendo el método de componentes
principales con rotacion varimax (en el estudio cuatro también fie el mas representativo) el
que armojo las estructuras mas claras, a través del menor nimere de iteraciones (9) en los

tres factores. Los criterios de seleccion para los reactivos fueron (segin Martinez-Arias,
1995):

Utilizar al menos 5 sujetos por cada variable (46x5=230); se utilizaron 240 sujetos.

Valores Eigen superiores a 1 con los porcentajes mas altos de varianza explicada en
cada factor.

e Los factores deberian contener saturaciones superiores a .30 en el factor

correspondiente
¢ Que el reactivo fitera acorde al marco tedrico que lo generd.
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Los resultados de este analisis se observan en la Tabla 24, los cuales se listan de
acuerdo a su valor de saturacion o peso factorial. El niimero corresponde al cuestionario de
150 reactivos que se utilizd en el estudio 5.

Tabla 24

Andlisis Factorial con Rotacion Varimax del EMMMAQ con saturaciones por factor.
2

NUMERO REACTIVO F1 £3

I. RT71 Si se llega como nuevo a una posicién de poder en | 65476 -.00932 -03474
un grupo se debe eliminar por completo a Ia gente
que conformaba al grupo anterior.

2 RM Frente a los trabajadores hay que saber disfrazarse| 62483 .20087 32849
de bien y ser habil en fingir y disimular.

3. Ra Se debe scr egoista para triunfar 61095 13305 04301

4. R46 Es conveniente hacer of trabajo de tal forma que| 60476 02555 10602
los subordinados dependan de lafel) jefale),

5. R42 En un puesto de lider ¢s mejor ser temido que| .58252 07781 - 11806
amado.

G R45 Se vale conspirar contra los enemigos. 56490 18544 31909

1. R33 Se debe evitar ayudar a otra{o)s a hacerse| .5589% - 10136 -02911
poderosalo)s, ya  que  &sta(ols  pueden
postenormente ATUINATMOS.

8. R3¢ La agresividad es una manera de imponer nuestras{ 55677 -03741 07499
ideas.

9. R7T7 5i se legarn a utilizar empleados de otros jefes, se{ .55538 16997 15157 .
recomienda wilizarlos, desecharios y despuds
formar grupos nuevos,

10. R69 51 de conservar el trabajo se trata se puede hacer| 53254 21334 26539
buei uso de cierta crueldad.

11. R47 Un{a) lider debe procurar gastar recursos ajenos y | 52312 18423 .30835
cuidar los propios.

12. Ré4 Para un{n) jefa(¢) que quicra conrolar a sus| 47557 16282 19685
subordinados es conveniente concentrar poder en
uno de ¢llos para que a su sombra sc manejen mds
facilmente los demds.

13. R38 Ante los tabajadores hay que oparemtar ser| 46015 23158 34662
bueno(a) aunque lo que hagamos sea motive de

0.

14. R34 Cuando se liega a un nuevo grupo de trabajo es| 45767 07370 -03977
necesario eliminar a los vigjos integrantes y crear
un nueveo grupo que se rija por nuevas leyes pam
su mejor control.

15. R3I6 Un (a) lider debe poseer virtudes, pero no debe| 44386 18178 06879
paseerlas todas, lo que si es indispensable es
aparentar poseerlas,

16. R75 Toda(o) lider debe aprender a no ser buena(o) y [ 41148 13661 10009
practicar la maldad de acuerdo con las
circunstancias laborales.

17. R35 Para gonar es necesaric inventarse virtudes, | .37782 27902 -01648
cualidades y sentimientos que no se poscen.

8. R62 Cualquier mentima es iresponsable. 15057 68199 20245

19. RS3 Mentir es un atentado a bn inteligencia 03925 52350 00769

2. _R57 No se debe difamar & nadie 19050 62087 - 10704

21. R50 Ante cualquier circunstancia se debe decir la] 17568 60601 12688
verdad antes que callimsela

22, R36 No se debe decir mentiras por insignificantes que| 14387 5BBTT 15818

€s1as sean,
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R58

Dintgir palabras injuriosas a alguien cs algo que se | 25506 54477 -2099%
debe evitar aunque fuera ¢l altimo recurso para
imponer el orden.

4. R32 Para un{a) jefe(a) que llega a ocupar un puesto de | 14956 53462 -27064
trabajo de nuevo ingrese debe comportarse de
manera positiva y ética.

25. R63 No deben crearse conflictos aunque se obtuviern |  .14466 52773 14426
provecho de eflos.

26. R0 La hipocresia debe castiparse. -.08281 4481% 19961

27. R54 Es dificil ser indifexente al mentir. 11945 43704 -D681S

28. R4% El oporfunismo para quedar bien no es honesto. .18248 35331 -11943

29. R74 La lealtad de los swbordinados no se gana| .02091] .34582 .14729
beneficidndoles con ganancias.

30. Réo Un buen jefe es aquel que honm y beneficia a sus| -.09258 -.33184 31786
subordinados.

31. R68 Hay que ser habil pam saber mentir., 17194 20275 68220

32. R7% Una mentira se debe decir con seguridad. 19789 15146 62524

33. R40 Si a un subordinado no se le conquista hay que | -.04286 -02784 50370 *
convencerlo. i

34. R48 Para mentir hay que ser calculador{a). 39175 .09943 45452

35. R37 Las “marias™ se deben usar con astucia y destreza | 31489 11495 44791
para solucionar problemas.

36. R6l Una persona audaz controla ¢l mundo que le| 14722 - 38407 37873
rodea.

37. RS1 A un trabajador se le tiene comtento mientras| .09376 -22160 37816
pueda adquinr bienes y servicios y se le respete.

38. RS9 La{o)s manipuladorale)s abusan de la gente sin| -.16913 -3m7? 30478
caracter.

*Este reactivo fue eliminado a pesar de su alta saturacion (- 50370) debido que en el andlisis de confiabilidad
de Cronbach (detallado posteriormente) su permanencia (alpha f Item Deleted) restaba el 14.7% de 1a
confiabifidad correspondiente al factor 3,

Se reprodujeron los tres factores encontrados en el estudio cuatro con el 30.5% de
varianza explicada en la matriz rotada convergiendo en 9 iteraciones. Considerando
safuraciones o pesos factoriales mayores a 30 el factor uno tuvo 17 reactivos, el dos 13
reactivos y el tercero 7 reactivos (total 37 reactivos). La eleccion de los tres factores estuvo
también sustentada por ¢l punto de quiebre (scree plot), el cual se observa a partir del tercer
factor (Cattell, 1952) en la Figura 6.
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Figura 6
Punto de Quiebre (Scree Plot) para la Eleccion de los Tres Factores
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En el caso del factor 2 se observo que la tendencia y direccidon positiva de fos
reactivos sugieren que al denominarle como “moralidad” se caia en una contradiccién.
Christie y Geis (1970) establecieron ese nombre al referirse a 1a posibilidad de romper con
cierta moral convencional o normas sociales aceptadas por una comunidad. Después de un
consenso interjueces (miembros del comité de doctorado) y a sugerencia de la Dra. Patricia
Andrade se llegd a la conclusion de que mis que medir “moralidad” se estaba midiendo
“inmoralidad”, ya que el constructo en realidad tiene una orientacidn positiva y la
calificacion responde con esta direccion en todos sus reactivos. Una razén adicional fue que
algunos reactivos que se eliminaron en los analisis factoriales tenian una direccion y carga
opuesta a la inmoralidad tedricamente. Inmoralismo es la teoria fundada sobre la critica de
los valores morales generalmente admitidos, es un desarreglo de las costumbres. Uno de los
conceptos mas difundidos es el inmoralismo de Nietzche (1886/1999). El término
inmoralismo bajo este concepto filosdfico y moral es finalmente un nombre mas apropiado
para ¢l factor que Christie y Geis (1970) bautizaron como “Morality”. Para el instrumento
mexicano este factor se rebautizo.
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Anilisis de Confiabilidad Interna por medio del Alfa de Cronbach por factor y por
prueba

Después de haber obtenido el instrumento de 37 reactivos producto del analisis
factorial confirmatorio se procedid a conocer un estimador empirico del coeficiente de
confiabilidad a partir de un método basado en una sola aplicacion. El métoda elegido fue el
de consistencia interna de Crombach que consiste en ver hasta que punto los sujetos tienen
un rendimiento consistente en diversas partes del test (Martinez-Arias, 1995). Dicho
método fue aplicado a las tres pruebas utilizadas en el estudio cinco, asi como a todos los
factores que las componian, Finaimente, por interés se decidié conocer el valor alfa total
para cada instrumento utilizado. Lo anteriormente expuesto se describe en la Tabla 25,

Tabla 25

Andlisis de Consistencia Interna para Compromiso, Locus de Control ¥y Maguiavelismo por
Prueba y por Factor (Alfa de Cronbach)

Escala-Factor Reactivos Alfa Cronbach

Compromise Org. (Meyer, Alleny Eiscnberger) 31

1 Compromiso Afective 6 6483
2 Compromiso Continuacion 6 5594
3 Compromiso Normative 6 7044
4 Apoye Organizacional Percibido 13 8596
Locus de Control (Reyes-Laguncs) 49

1 Locus Control Externo 24 8177
2 L.C. Logro Intemo - 15 L8800
3 Social Afectivo 6 7782
4 Status Quo Familiar 4 6026
Maquiavelismo (EMMMAQ) 37

1 Tacticas 17 8649
2 Inmoralidad 13 7585
3 Vision 6 .6495*

*En este factor se decidié eliminar el reactivo 40 del EMMMAGQ debido a que con su presencia el alfa
correspondiente disminuia a .5025.

De la tabla anteriormente deserita podemos concluir que los tres instrumentos
cuentan con alfas lo suficicntemente altas para afirmar que su confiabilidad interna
representa un buen nivel de consistencia, condicion para afirmar que los sujetos tuvieron un
rendimiento homogéneo no en uno, sino en los tres instrumentos utitizados, lo que al
mismo tiempo garantiza un elemento necesario para conformar la validacién tedrica del
EMMMAQ,

Anilisis de Correlaciones Bivariadas entre Magquiavelismo y Locus de Control,
Compromiso y algunas variables Sociodemogrificas

Se aplicaron correlaciones bivariadas producto momento de Pearson con el fin de
conocer el grado de asociacion entre las variables de nuestro interés, entre ellas, locus de
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control y compromiso organizacional, las cuales fueron utilizadas para validez de
constructo (Ferran-Aranaz, 1996). La matriz de correlacion entre los valores de los tres
instrumentos utilizados se muestran en la Tabla 26 y en la Tabla 27.

Tabla 26

Marriz de Correlacion entre Maguiavelismo, Locus de Control v Compromiso
Organizacional por factores.

FIM F2M F3M FILC FILC F3LC F4LC FIC F2C F3C F4C

F1M Thcticas 1.0

F2M Inmoral .41** 10

F3M Visién A4+ 05 i.0

FILC Externo _48** 27** |7%* |0

FZLC Interno - 13% -33%* 23%+¢ _30%*+ |0

F3LC Afectivo 30** |12 323« 53%x 07 1.0

F4LC SQfam .02 -23% 06 17 34%% 18%* 10

FIC Afectivo  -21%* .24%* .Q) - 08 21** 09 6% 1.0

F2C Continug .20** 05 .07 29 .06 22% 10 A0 1.0

F3C Normative .003  -07 -01 08 08 4% 14# 58+ 28+ 10
F4C Apoyo -06 -06 -04 03 10 09 06 50%  -03 52¢* 10

Nota: F= Factor, M= Maquiavelismo; LC=Locus de Control; C=Compromiso Organizacional: SQfam=status
quo familiar.

= p<= 05

«* p<= 01

Tabla 27

Matriz de Correlacion entre Magquiavelismo Total (Suma de los Tres Factores), Locus de
Control y Compromiso Organizacional por factores.

MT FILC FZLC F3LC F4LC FIC F2C F3C F4aC

MT Total 1.0

FILC Externo 46%* 1.0

FILC Interno -14% -30** 1.0

FILC Afectivo 32%*  53** 07 1.0

FALC SQFam. -05  17%% 34%+ 18+ g

FIC Afectiva -23%* -08  21** 09  .16** 10

F2C Continua. .17#+ 29%+ .06 22% 0 10 10

F3C Normativo -03 .08 08  _14% 4%  58%+ 3%+ 10
F4CApoye -07 03 10 09 06  .50% .03 52%¢ 190

Nota: F= Factor (1,2,3 6 4); MT= Maquiavelismo Total, LC=Locus de Control; C=Compromiso
Organizacional, SQfam=status quo familiar.

* op<=05

#* p<= 01
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De las tablas anteriormente expuestas de manera general puede observarse que a
mayor maquiavelismo se observa una asociacion positiva para locus de control externo y
social afectivo, una asociacion negativa con locus de contro! de logro intemo y con status
quo familiar. Respecto a maquiavelismo y compromiso se observa que a mayor
maquiavelismo menor compromiso afectivo, normativo y apoyo organizacional percibido,
mientras que se observa una ligera asociacién positiva con compromiso de continuacion.
Estas apreciaciones son corroboradas en la matriz con maquiavelismo total.

También se llevaron a cabo correlaciones Pearson con algunas variables
sociodemogrificas; algunas de ellas relacionadas con datos personales y académicos, tales
como edad, lugar en la familia y promedio de licenciatura, otras relacionadas con el aspecto
laboral como antigiiedad en la organizacion, antigiiedad en el puesto, afios de trabajar en la
vida, ascensos, personas que trabajan en la organizacion, satisfaccion en el trabajo y sueldo.
Las primeras se observan en la matriz de la Tabla 28 y las segundas en la matriz de la Tabla
29 respectivamente,

Tabla 28

Matriz de Correlacion entre Maquiavelismo y Variables Socio-demogrdficas relacionadas
con lo personal y académico

FIM F2M F3M MT EDADLFAMPLIC

FIM Ticticas 1.0

F2M Inmoralidad A41** L0

F3M Visién A4 05 1.0

MT Total S1** 66%* 58+ 10

EDAD =11 - 10 -24%+ - 18%* 10

LugarFamilia -05 -08 =11 -09 .06 1.0
PromedioLic. -07 -02 -008 -05 = 17*% 002 1.0

Nota: F= Factor (1,2,3 y 4); M=Magquiavclismo; MT= Maquiavelismo Total; Edad; LFAM=Lugaren la
Famitia; PLIC=Promedio de Licenciatura.
*»* p<= 01
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Tabla 29
Mairiz de Correlacion entre Maquiavelismo y Variables Socio-demogrdficas relacionadas
con aspecios laborales.

FIM FIM F3M MT AO AP AT ASC PTO SAT §

FIM Ticticas 1.0

F2M Inmoral. 41%** 10

F3IM Visifn 44 05 1.0

MT Total GI%*F Go*r 58 |10

Anti.Organ. - 10 =15 -1 -15* 10

AntiPuesto -06 -14% .04 - 10 58+ 10

AfiosTrabaj. -.11 = 13% 0 -24%% L 10%% Spex 45%*+ |0

Ascensos =02 .02 -06 -02 2%+ 07 29** 10

Personas Orga 004 .04 0 .02 04 -05 -.04 07 1.0
Satisfaccién =20%% .20 -06 -22%* 08 =007 .12 15+ .01 10
Sueldo -06 -13* -0l -09 10 16* A7ex 23%% |0 07 1.0

Nota: F= Facter (1,2 & 3), M=Maquiavelismo; MT= Maquiavelismo Total; AO=Antigiiedad en la
Organizacién, AP=Antighedad en el Puesto; AT=Aftos de Trabajar, ASC=ascensos; PTQ=Personas que
trabajan en la Org.; SAT=Satisfaccion en el Trabajo; $=Sucldo mensual.

*  p<=05

¥ pe= 0]

De las tablas anteriormente expuestas se puede observar que en el caso de los datos
relacionados con lo personal y académico existe una correlacién negativa de manera
general, sin embargo el dato significativo es la asociacion negativa entre magquiavelismo y
edad. Para los datos relacionados con lo laboral también se puede apreciar una correlacion
negativa generalizada, resaltando la asociacién significativa y negativa de algunas
variables, ya que a mayor maquiavelismo menor antigiiedad en la organizacién, menor
antigtiedad en el puesto, menor afios de trabajo y menor satisfaccion con el trabajo.

Anilisis de varianza miiltiple entre grupos para identificar diferencias entre variables
independientes.

El analisis tedrico y de antecedentes de investigacién arrojd una serie de variables socio-
demogrificas que se relacionan con ¢l maquiavelismo, sin embargo, es de suponerse que
todos los grupos que componen las variables independientes tienen diferentes pesos sobre
nuestra variable dependiente (maquiavelismo), por lo que segin Ferrin Aranaz (1996) es
recomendable aplicar métodos de comparaciones multiples como el Analisis de
Clasificacion Miiltipte (MCA por sus siglas en inglés) con el fin de comparar las medias
para cada par de grupos y su relacion con el resto de los grupos. De esta forma se obtiene
un valor o peso factorial por variable en combinacidén con las demas y su consistencia a
pesar de éstas sobre la variable dependiente,

Se lievd a cabo un MCA con el método experimental (de acuerdo a la nomenclatura en
SPSS) para todas las wvariables sociodemograficas (variables independientes con
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antecedentes de investigacion tedrica) con los tres factores de maquiavelismo y el valor
total de maquiavelismo (variables dependientes). Los resultados de estos analisis fueron
complementarios para las correlaciones previamente descritas, y confirmadas en algunos
casos. Estos resultados se aprecian en fa Tabla 30.

Tabla 30
Andlisis de Varianza Miiltiple entre los factores de Maquiavelismo (Tdcticas, Inmoralidad

Y Vision) y las variables Sociodemogrdficas en medias ajustadas

Variables Grupos Ticticas | Inmoralidad | Vision | Magquiavelismo
F1 F2 F3 Total
Sexo Femenino 22144+ 2.26* 2. 70%4#
Masculino 2,89 2.52* 3,094
Estado Sin parcja 2,58 3.03*
Civil Con pareja 2.24%* 2.78*
Carrera Derecho 2.69* 2,92+
Liceaciatura |LAE 2.50* 2854+
Ccp 227 261+
Ingenieria 2.35¢ 27844
Econo,psic.medic, | 2.62* 2.99%+
Otas 3.10% 3.34%+
Sin carrera 2.40* 2914+
Estudios Primaria 2.19*
Madre Secundaria 2.38*
Bach/C.trunca 2.34%
Licenc/Posg C 291+
Sueldo 3000-999% 2,58+
10000-13999 2,520+
14000-15000 2.56%*
15001-19999 2.53%*
20000-35000 2,734
35001-150000 201%=
Satisfaccién | Insatisfecho 2.86% 3.10%
Trabzjo Poco satisfecho 2.55¢ 2.89%
Muy satisfecho 2.34* 2.75*
Lugar Iniciativa Privada | 2.70* 3.01*
Trabajo Sector Piblico 2.40* 2,77
Puesto Alto ejecutivo 5.24%
Ejecutivo medio 5.61*
Antigiiedad Al menos | afio 5.50*
Organizacién §1.5-2.5 5.78+
35 5.78*
6-10 5.20*
1i-20 487+
2140 5.72¢
Ramo Activ. |Finanzas 2.38+
Organizacién | Transformacién 2.30*
Extractiva 1.91*
Construccion 2.85*
Comercio 281*
~— — { Educacitn- - 24— — - —
Salud 2.08*
Consultoria 2.50*




151

Radio y TV 2.59+

Otros 2.21*
Ailos Trabajo | !-2 afios 6.39+

3-5 5.65*

6-9 5.81%

10-14 5.16*

15-19 5.56*

20-25 501

2645 5.18%
Preferencia Solo 285+ 2.66%* 5.85%* 319+
Para Trabajar | Grupo 2.46%* 2.31* 5.30% 2,80+

Nota: los valores dc F y p fueron obienidos en la primera (Main Effects) o segunda (2 Way interactions)
interaccién al combinarse las variables scgitn sus efectos principales. Sélo se reportaron variables con
diferencias significativas.

hd p<= .05
*e p<=.01
ad p<=00t

Los resultados anteriormente obtenidos sefialan que para el factor 1 (tacticas) las
variables significativas son el sexo, la carrera profesional, el sueldo, la satisfaccion laboral,
el lugar de trabajo y la preferencia para trabajar; para el factor 2 (inmoralidad) resultaron
significativas el sexo, el estado civil, los estudios de la madre, el ramo de la actividad
organizacional y la preferencia para trabajar, para el factor 3 (vision) resultaron
significativas el puesto, la antigiiedad en la organizacién, afios de trabajo y preferencia para
trabajar. Para el “magquiavelismo total” las variables significativas fueron el sexo, el estado
civil, la carrera profesional, la satisfaccién en el trabajo, ¢l lugar de trabajo y la preferencia
para trabajar.

Considerando lo anterior y con base en [a Tabla 30 se puede asegurar lo siguiente:
La utilizacién de estrategias de manipulacion (factor 1) como comportamientos especificos
para manipular en situaciones de poder determinadas se ejercen principalmente por sujetos
del sexo masculino (p. <=.001), por profesionistas como abogados, administradores y otras
profesiones como economia, psicologia y medicina (p.<=.05), ademas son utilizadas por
personas de ingresos bajos y medios (p.<=01) que estan insatisfechos con sus empleos
(p-<=.05), que pertenecen a la iniciativa privada (p.<=.05) y que les gusta trabajar solos
(p.<=.01).

La disposicion de apegarse 0 no a una moral convencionat (factor 2) como una posibilidad
de eleccion entre comportamientos aceptados o no aceptados segin las normas sociales es
ejercida principalmente por sujetos del sexo masculino (p.<=.05) con estado civil “sin
pareja” (p.<=.05), que tienen madres con estudios de licenciatura o posgrado (p.<=.05), que
se dedican a actividades de la construccion, al comercio, a la radio y television, consultoria
y finanzas (p.<=.05). Ademdés estas personas prefieren trabajar solas (p.<=.01).

Ante la creencia de que la manipulacion se da porque el mundo es manipulable {factor 3)
las personas que resultaron con mayores puntajes son ejecutivos del nivel medio (p.<=.05)
y que tiene entre 1.5 y S aftos de antigiiedad en sus organizaciones (p<=05)yde3a®
afios de trabajo en toda su vida (p.<=.05) y que prefieren trabajar solas (p.<=.01).
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Ante el maguiavelismo total en los sujetos estudiados puede afirmarse que el grado de
manipulacion basado en tacticas, inmoralidad y vision (maquiavelismo total) es ejercido
principalmente por hombres (p.<=.001), solteros o sin pareja (p.<=.05), abogados, personas
sin profesion, administradores de empresas e ingenieros, los contadores obtuvieron puntajes
muy bajos (p.<=.01), insatisfechos con sus trabajos (p.<=.05) y que prefieren trabajar solos
(p.<=.001).




CAPITULO 6

DISCUSION

“...Porque las ofensas deben inferirse de una sola vez para que, durando menos, hicran menos;
mientras que los beneficios deben proporcionarse poco a poco, a fin de que se saboreen mejor”

Nicolds Maquiavelo, 1513/1993, p. 16

“Lazos financieros unen z las familias Bush y Bin Laden...Carlyle Group, que administra las
inversiones Bin Laden Group, ticne como representantes a nivel internacional a George Bush
padre y al exprimer ministro britdnico John Major...La prensa mundial se eché sobre ese asunto
durante varios dias. Se anuncit por todas partes que s¢ iniciaba una investigacién sin precedente
sobre estas maniobras bursitiles...se realizaria bajo el auspicio de la Organizacién Internacional
de Comisiones de Valores (I0SCO). Luego hubo un silencio absoluto. Nadie volvié a tocar el
tema. Informe de Thierry Meyssan, director de la Red Voltaire y secretario genera! del Partido
Radical de Izquierda en Paris.”

Anne Marie Mergier, Revista Proceso, 21 de octubre de 2001
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6. DISCUSION

El haber realizado una recopilacion exhaustiva de informacion referente a nuestro
tema de interés permitié llevar a cabo una planeacion tedrica y prictica encaminada a
conocer el constructo de maquiavelismo y disefiar un instrumento para su medicidon
{EMMMAQ) con confiabilidad y validez con trabajadores mexicanos.

Es en las estructuras organizacionales donde el poder de los grupos se manifiesta en
las relaciones laborales, psicolégicamente hablando, en el ambito de la interaccion social
entre trabajadores. De acuerdo con Diaz-Guerrero (1996), Secord y Backman (1979) y
Raven (1993) el poder puede ser estudiado psicoldgicamente como un producto del
comportamiento, que incluye atributos personales, la posibilidad de afectar a otros
mediante el intercambio y, la estructura de un ambiente. En nuestro caso, y de acuerdo con
Boulding (1993) y Robbins (1996) en un ambiente social organizacional o de psicologia del
trabajo.

La psicologia social es la rama de la psicologia que mediante estudios de laboratorio
y de campo ha estudiado el fenomeno del poder. Esta ha desarrollado teorias, modelos e
hipatesis relacionadas con comportamientos frecuentemente vinculados al poder en las
organizaciones; por ejemplo, el liderazgo, la personalidad, la persuasion, la actitud, la
influencia social, el autoritarismo y las estrategias para ejercer poder, entre otros.

En el contexto de las estrategias ha llamado la atencion aquel comportamiento que
utiliza a los demds para obtener beneficios, rompiendo a veces, cierta moral convencional y
basado en el pensamiento de que “en esta vida los fines justifican los medios™: la
manipulacion.

Christic y Geis (1970) fueron los primeros psicologos que estudiaron el
comportamiento de la manipulacion al preguntarse jqué caracteristicas tiene alguien que es
cfectivo en controlar a otros?, encontrando que, varios siglos atras Nicolas Maquiavelo
(1513/1993) habia escrito un texto histéricamente revelador sobre la manipulacion y la
filosofia que impulsa este comportamiento. Pérez-Cortés (1998) asegura que Magquiavelo se
inspiré en un profundo pesimismo acerca de la naturaleza humana, donde el hombre es un
ser manipulable mediante clementos como la mentira y la simulacion, dichos elementos
asociados a facultades exclusivamente humanas como el lenguaje y la conciencia. Segin
Robbins (1996) investigaciones y observaciones recientes han identificado factores que
estimulan e} comportamiento politico tales como el autocontrol, el locus de control, las
expectativas y el maquiavelismo.

Diversa literatura ha demostrado que la humanidad tiene dos caras en la misma
moneda; los comportamientos socialmente aceptados (amor, bondad, honestidad, etc. ) y los
sociaimente no aceptados (el engafio, la mentira, la agresidn etc) ubicando al
maquiavelismo en el segundo, Negar la presencia del maqguiavelismo es confirmar su
existencia, demostrado desde diferentes perspectivas y, a veces con diferentes nombres o
conceptos: por ejemplo, para Bartra (1987) las especies tienen ritos de conservacion que
equilibran impulsos agresivos, de manera aniloga entre animales y el hombre, este ultimo



155

desde un punto de vista cultural, Para Freud (1930/1968) el ser humano es un ser que
ademas de tener la capacidad de amar tiene la capacidad de agredir, de manipular,
reproduciendo estos comportamientos de generacion en generacion mediante la cultura,
Para Nietzche (1886/1999) la moral es el reflejo de un pensamiento ideologico que
establece las categorias de lo bueno y de lo malo. Bajo la opinidn de autores tan
importantes en el pensamiento filosofico, Nicolas Maquiavelo de ser un clasico en literatura
y politica se convierte en un escritor visionario por su franqueza y realismo humano,
principalmente por, la orientacidn tactica, de inmoralidad y de visién que proporciona al
concepto de manipulacion para ser estudiado en psicologia.

Se ha dicho que el maquiavelismo es una conducta de estrategia social (Wilson,
Near y Miller, 1996); que es una dimensién de la personalidad (Vleeming, 1979); que es un
estado natural de seleccion para beneficiar a individuos (Dawkins y Krebs, 1978); que es un
gen de egoismo y manipulacion (Dawkins, 1976); que es inteligencia social (Byrne y
Whiten, 1988); que es comportamiento politico (Krell, Mendenhall y Sendry, 1987); que es
una conducta basada en la mendacidad (Pérez-Cortés, 1998); o que es un estilo personal de
conducta (Hellriegel, Slocum Jr, y Woodman (1998), entre otras concepciones o
combinaciones de ellas. De todas estas aproximaciones se puede resaltar que €5 una
estrategia de influencia social para ejercer el poder, por lo que nuestra definicién,
corroborada por esta investigacion, es la siguiente;

“Maquiavelismo es una orientacion de conducta interpersonal que consiste en
el intento de manipulacién estratégica de otros para obtener beneficios
personales mediante la creencia de que el mundo es manipulable por medio de
comportamientos aceptados o no aceptados segiin una moral convencional en
un ambiente social organizacional”

Todos ios seres humanos somos capaces de intentar manipular en mayor o menor grado. La
diferencia entre quienes manipulan mas o menos radica en la creencia de que el mundo es
manipulable (vision), en el uso de estrategias de manipulacion (tacticas) y la disposicion a
apegarse 0 no a una moral convencional (inmoralidad). Las tacticas son el factor I, ia
inmoralidad es el factor 2 y la visién constituye el factor 3 de nuestro instrumento: el
EMMMAQ. (los nameros se asignaron de acuerdo al orden resultante en el analisis
factorial). Es importante aclarar que Christie y Geis (1970) llamaron al factor de moral
como “moralidad” (morality), sin embargo, analizando la orientacion del concepto y los
reactivos resultantes en los analisis factoriales correspondientes se llegé a la conclusién que
el factor mide mas que morafidad “inmoralidad”, ya que conforme se incrementa el puntaje
en la escala de 1 a 7 utilizada, el uno significa moralidad y del 2 al 7 seria inmoralidad en
un orden creciente. Ademas al analizar los reactivos y su significado este supuesto se
corrobord.

Con base en lo anterior los resultados de los estudios 1 y 2 (escalamiento
multidimensional y redes semanticas naturales respectivamente) arrojaron informacion
importante:
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El escalamiento multidimensional (Kruskal y Wish, 1978) demostré que los conceptos
utilizados para definir taxondmicamente a la manipulacién en literatura ya existente (Keell,
Mendenhall y Sendry, 1987, Pérez-Cortés, 1998) tienen en un 94% el mismo significado
para la muestra utilizada, es decir, si se puede aceptar que existe una aproximacion
universal en términos de significado para el concepto de manipulacion. Ademas, se puede
asegurar que las 18 palabras mostradas en la Tabla 8 pueden ser utilizadas para la
elaboracion de reactivos relacionados con manipulacion organizacional. También, la
distancia euclidea formada en el escalamiento multidimensional (Figura 3) mostrd que se
puede hacer una clasificacidn de tres grupos con las 18 palabras, mismas que coinciden con
la propuesta de Pérez-Cortés (1998) de que la mentira, como sinénimo de manipulacion,
involucra tres tipos de comportamiento; la mentira piadosa, ia jocosa y 1a perniciosa. Con
base en lo anterior se puede afirmar que obtuvimos 3 grupos de palabras que representan
comportarientos de manipulacion organizacional socialmente aceptados (adular,
desconfiar, conflictuar, ambicionar, parlotear, delatar y ser oportunista), neutros o no
aceptados pero tampoco rechazados (conspirar, mafioso, silencio culpable y evadir
responsabilidad) y los socialmente no aceptados (difamar, hipocresia, culpar a otros, jurar
en falso, mentir, fingir e insultar). En otras palabras, la técnica de escalamiento
multidimensional nos ha permitido asegurar que la manipulaciéon organizacional es en un
94% comportamiento politicc y mendacidad, con diferentes grados de percepcion de
aceptacion social de la manipulacion y, finalmente nos proporciond 18 palabras con
significado universal que fueron utilizadas para elaborar el bance de reactivos del
EMMMAQ y, que por la relacion al concepto de mendacidad de Pérez-Cortés (1998) se
utilizaron para el factor de inmoralidad (2).

De acuerdo con Reyes-Lagunes (1996), las redes seminticas llevadas a cabo nos
permitieron obtener una muestra representativa de conductas relacionadas con mendacidad,
particularmente culturales, basadas en el significado como mediador entre el objeto y las
conductas confirmando que, como se observa en las Tablas de 1a 9 a la 11, coinciden con
los tres grupos de mendacidad de Pérez-Cortés (1998) ya previamente corroborados en el
escalamiento multidimensional; por ejemplo, para mentira piadosa se obtuvieron palabras
de un significado de impacto social aceptable (amable, discreta, seria, nerviosa, cautelosa,
hipderita, tranquilo, mentiroso, etc.), para mentira neutra se obtuvieron palabras con un
significado muy diplomatico (intetigente, sincera, amable, segura, tranquila, amigable,
honesto, habil, etc.), mientras que para definir la mentira pemiciosa se encontraron palabras
poco diplomaticas (hipocrita, egoista, mentirosa, manipulador, triste, agresivo, falsa,
deshonesto, etc. ). Se obtuvieron 1070 palabras con significado cultural que fueron
utilizadas (previa seleccion) para la elaboracion de reactivos en el factor de inmoralidad (2)

Un hallazgo importante fue la diferencia encontrada en ef uso de algunas palabras
para definir manipulaciéon mediante la mentira con la variable sexo (Tabla 12) frente al
estimulo de jcomo son las personas manipuladoras? va que, para los hombres, un
manipuiador es convincente, inteligente, seguro, amigable, amable, etc. mientras que para
las mujeres un manipulador es convincente, engafiador, hipocrita, chantajista, astuto, audaz
y mentiroso. Se puede concluir que para las mujeres, un manipulador es mas sutil mediante
el engafio y el chantaje, mientras que para los hombres un manipulador es mas seductor
mediante la amistad. En ambos casos, ¢l concepto no expresado, pero si implicito es el de la
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seduccion como lo expresa Meza (1991); en términos de que es una modalidad del gjercicio
del poder sin el uso evidente de la coercion (agresion) que se desarrolla en un marco
mediatizado por un mecanismo psicosocioldgico sutil, sin que ef ciudadana lo perciba.

Frente al estimulo que preguntd ;como es una persona que se deja manipular?
considerando la variable sexo (Tabla 13), las respuestas muestran que para las mujeres un
manipulado es tonto, inseguro, débil, sin caricter, sumiso, manipulable, timido, dejado,
miedoso, con poca autoestima e introvertido, mientras que, para los hombres un
manipulado es débil, inseguro, tonto, sumiso, ignorante, deiado, introvertido, sin caricter,
pasivo, temeroso, manejable, noble, ingenuo, confiado e hipderita. Ambas concepciones del
manipulado se relacionan en el sentido de que el dejarse manipular depende de una cierta
falta de inteligencia de tipo social. De manera complementaria, para las Mujeres una
persona que no se deja manipular (Tabla 14) es inteligente, segura, con caricter, fuerte,
agresiva, independiente, capaz, lider, decidida, sincera, con criteric, madura y astuta,
mientras que para los hombres es una persona inteligente, segura, capaz, fuerte, habil, con
caricter, agresivo, preparado, honesto, razonable, astuto ¢ independiente. En este sentido,
definiciones que conciben que la manipulacion es inteligencia social (Byrne y Whiten,
1988) son las que explican porque nuestros sujetos hacen alusion al ser tonto o inteligente o
a palabras que seménticamente en una cultura como la mexicana asi lo indican,

Por otro lado, el mismo Maquiavelo (1513/1993), en EI Principe, dice que el
principe debe transformarse en zorro y en leon, porque el leon no sabe protegerse de las
trampas, ni el zorro protegerse de los lobos, insinuando que la combinacion de astucia y
fuerza es la solucion para la supervivencia. Ademas, los bidlogos evolucionistas expresan
que la manipulacion es una especie de inteligencia social en términos de adaptacion que
permite a las especies mantenerse en la lucha de la evolucién (Wilson, Near y Miller,
1996). Finalmente, es importante resaltar que las diferencias en las respuestas entre
hombres y mujeres no solo muestran diferencias entre sexos, sino que pueden ser
diferencias culturales mas en el orden de la feminidad y masculinidad, coincidiendo para
ambos casos con las investigaciones previas de Allsopp et al. (1991); O’Connor y Simms
(1990) y Brown y Guy (1983} y sobre todo con Solar y Bruehl (1971) quienes explicaron
que las diferencias entre sexos se deben a actitudes tradicionales de lo femenino contra lo
masculino derivadas de comportamientos de dependencia y conformidad. Es probable, gue
el constructo de abnmegacion estudiado por Diaz-Guerrero (1996) sea culturalmente
importante para ¢l estudio del maquiavelismo en mexicanos desde esta perspectiva. De lo
antetior, se obtuvieron 1020 palabras con significado cultural que fueron utilizadas (previa
seleccion) para conformar reactivos en el factor de vision (3).

Al hacer el anilisis de contenide (Delgado y Gutiérrez, 1995) del texto £l Principe
se obtuvo informacion relacionada con los factores de ticticas (1) y vision (3), ya que se
obtuvieron 76 frases que implican tacticas de manipulacién y la vision (segin Maquiavelo)
sobre la naturaleza humana en las relaciones entre manipuladores y manipulados. Esta
informacion permitio elaborar reactivos para los factores 1 y 3 de la misma manera como fo
hicieron Christie y Geis (1970), en la construccion de los reactivos de los instrumentos

——-Mach IV yMach V., - T
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Considerando toda la informacién obtenida con las técnicas de escalamiento
multidimensional, redes semanticas naturales y el analisis de contenido se logrd obtener
primero un banco de reactivos (anexo 2) y, posteriormente dos instrumentos, ¢l primere de
104 reactivos (anexo 3) y el segundo de 46 reactivos (anexo4) para medir maquiavelismo
en sus tres factores tedricos (tacticas, inmoralidad y vision).

Para obtener el primer instrumento (104 reactives) se llevo a cabo un grupo de
discusién para elegir con juicio interjueces los reactivos que en términos de contenido
podrian representar a los factores tedricos. Este primer instrumento valido
psicométricamente se aplico, luego se Hevd a cabo la discriminacion de reactivos
comespondiente, un analisis factorial exploratorio, dos analisis de consistencia interna y un
primer estudio confirmatorio con el 50% de la misma muestra. Los resultados
proporcicnaron el segundo instrumento (46 reactivos) con una confiabilidad interna de .84,
.73 y .66 para los factores de tacticas, vision e inmoralidad respectivamente. Ademas, en el
andlisis factorial se obtuvieron saturaciones superiores a .30 y con consistencia tedrica de
acuerdo con Christie y Geis (1970) ya que, el analisis factorial reprodujo los tres factores
teoricos.

Lo anterior, confirma la utilidad de las técnicas utilizadas (escalamiento
muitidimensional, redes semanticas y anilisis de contenido) para la elaboracion de
reactivos en términos universales y particulares desde una perspectiva cultural, ya que se
obtuvo un primer instrumento (46 reactivos) que psicométricamente cumplidé con
confiabilidad y validez de contenido y que permitid posteriormente darle validez de
constructo.

El instrumento de 46 reactivos al aplicarse a una muestra diferente (n=240) con la
que se validd inicialmente (n=521) cumplio con el requisito de replicabilidad para
fortalecer el camino hacia la validez de constructo del instrumento, Segin Gorsuch, 1983
{en Martinez-Arias, 1995) la importancia de recordar gue en los analisis exploratorios, las
interpretaciones de los factores son “posthoc” y, los resultados no son pruebas de hipétesis
a prioni acerca de los constructos, por lo que sugiere, como un tltimo criterio para el
namero de factores a comprobar, el de la replicabilidad, significando como una necesidad
del modelo la bisqueda de los factores en diferentes estudios con las mismas variables,
diferentes variables, mismos sujetos y diferentes sujetos. El resultado de esta aplicacién fue
altamente satisfactoria, ya que, no solo se busco reproducir los factores, sino que se busco
la validez de constructo, considerando dos variables importantes en la investigacién del
maquiavelismo: el locus de control (Reyes-Lagunes, 1999) y el compromiso organizacional
(Meyer, Allen y Eisenberger, en Arias-Galicia, 1998). Adicionalmente, otras variables
fueron relacionadas confirmando la validez de constructo en forma significativa.

Considerando investigaciones previas relacionadas con locus de control y
maquiavelismo (Christie y Geis, 1970; Gable, Hollon y Dangello, 1990; Mudrack, 1989;
Prociuk y Breen, 1976; Singhapakdi y Vitell, 1991; Solar y Bruehl, 1971; Yong, 1992), las
cuales nos permitieron hacer una primer hipétesis de validacién que implico la existencia
de relacion estadisticamente significativa entre locus de control y maquiavelismo,
especificamente, a mayor locus de control externo mayor maquiavelismo. El resultado fue
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sorprendente y significativo (Tablas 26 y 27), ya que de manera general, se pudo observar
que a mayor maquiavelismo existe una asociacion positiva para locus de control externo y
social afectivo, una asociacion negativa con locus de control de logro interno y con status
quo familiar. Lo anterior, otorgd al instrumento en cuestidn, la aceptacion de la primer
hipétesis general para validacidn de constructo.

Investigaciones que relacionan al compromiso organizacional y al maquiavelismo
permitieron elaborar una segunda hipétesis general de validez de constructo; implicando,
una relacién estadisticamente significativa entre compromiso y maquiavelismo,
especificamente, a menor compromiso afectivo mayor maquiavelismo (Arias-Galicia y
Heredia-Espinosa, 1999; Christie y Geis, 1970, Hollon, 1983; Martinez-Lugo, 1988;
Mathieu y Zajac, 1990; Reichers, 1986; Schwartz, 1982). Los resultados (Tablas 26 y 27)
mostraron de manera clara y, acorde a la investigacion previa que, a mayor maguiavelismo
menor compromiso afectivo, normativo y apoyo organizacional percibido, observandose
una ligera asociacién positiva con compromiso de continuacion. Estos resultados otorgaron
al instrumento correspondiente la aceptacion de la segunda hipotesis general de validacion
de constructo.

El instrumento de 46 reactivos ademas de obtener validez de constructo fue

sometido a un anilisis factorial confirmatorio, el cual, dio como resultado un nuevo
instrumento de 37 reactivos (Tabla 24) que reprodujo los tres factores tedricos de Christie y
Geis (1970). Ademas, con saturaciones factoriales mayores a .30. También obtuvo una
confiabilidad interna de .86, .75 y .64 para los factores de tacticas, inmoralidad y visidn
respectivamente. Es importante sefialar que la validez y confiabilidad del EMMMAQ se vio
fortalecida por las altas confiabilidades obtenidas por los instrumentos de locus de control
(.60 a .91) y compromiso organizacional (.55 a .85) (ver Tabla 25).
El estudio 5 ademas de proporcionar el cuestionario final, motivo de esta investigacion,
arrojo una serie de hallazgos productes de la aplicacion del instrumento de 46 reactivos.
Dichos hallazgos implican, por un lado, la confirmacion de la validez de constructo y, por
otro lado, una enriquecedora discusion generada por relaciones entre el maquiavelismo y
diversas variables sociodemograficas.

De acuerdo con Chinoy (1981) y con Linton (1945/1992), 1a cultura es un complejo
de conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbre y cualquier otra capacidad y
habito adquirido por el hombre, ademis, el hombre al aprender e inventar cuanto hace tiene
infinitas posibilidades de variacién de la conducta individual. Por otro lado, [a psicologia
transcultural ha demostrado que la sociocultura es un sistema de premisas socioculturales
interrelacionadas que norman o gobiernan los sentimientos, las ideas, fa jerarquizacion de
las relaciones interpersonales, las reglas de la interaccidn entre los individuos en tales
papeles, los donde, cuando y con quién desempefiarlos. En este marco, existe consenso y
polémica entre investigadores sobre la existencia de conceptos y principios universales a
los seres humanos (etic) y, de otros particulares a distintos grupos culturales (emic), que
han permeado Ios estudios de psicologia transcultural (Diaz-Loving, 1993). Considerando
lo anterior, nuestra investigacién con maquiavelismo ha confirmado de manera genérica la

7 TeXisteficia de” principios universales, por ejemplo, la reproduccion tedrica de los tres

factores en el EMMMAQ, o la lista de palabras obtenida con el escalamiento
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multidimensional pero, también particulares, como los significados obtenidos de las redes
semanticas naturales productos de un lenguaje y una conciencia colectiva en un sector
especifico de trabajadores mexicanos.

Los hombres mostraron mayor maquiavelismo que las mujeres (Tablas 30)
contradiciendo los hailazgos de O’Connor y Simms (1990) quienes no encontraron
diferencias significativas entre hombres y mujeres de origen suizo. De igual forma,
contradicen a Maroldo y Flachmeier (1978), que encontraron altos puntajes de
maquiavelismo con mujeres alemanas a diferencia de las norteamericanas. También Starr
(1975), a pesar de no haber encontrado diferencias significativas, reportd puntajes a favor
de mujeres libanesas sobre el sexo masculino. Sin embargo, coinciden con la investigacion
de Mudrack y Mason (1995) quienes reportaron una relacién positiva entre maquiavelismo
y sexo a favor de estudiantes de administracién de negocios del sexo masculino en Canada
y Estados Unidos. De las investigaciones anteriormente mencionadas, llama la atencion que
culturalmente existe una cierta similitud entre la muestra de ejecutivos mexicanos con los
hallazgos con norteamericanos y canadienses; tal vez, el modelo norteamericano, ha ganado
terreno cultural entre sujetos que representan a un sector “gerencial” con, al menos, éxito
econdmico y jerarquico en organizaciones publicas y privadas en México. Otra explicacion
de origen cultural mucho mis genérica, es la propuesta por Avilés (2001) y Carrillo-Castro
(1996) respecto a que la mujer no ha podido mantener su presencia en las posiciones de
poder y autoridad como el producto de un modelo patriarcal en la lucha entre sexos. Como
psicologos y estudiosos del comportamiento, tal vez la etnopsicologia y la psicologia
transcultural (Diaz-Guerrero, 1996; Triandis, 1994) sean algunos de los enfoques para
investigar de manera independiente, o de manera conjunta con otras corrientes sociologicas,
antropoldgicas u otras ramas de las ciencias sociales. La importancia de esta variable fue
consistente desde el .escalamiento multidimensional, las redes semanticas y, hasta en el
instrumento final,

Uno de los temas sociales politicos y culturales mas dificiles de abordar es ¢l de los
valores humanisticos, debido a su relacién con instituciones religiosas y por lo tanto, con
valores morales e ideologicos. Ademas, no debe olvidarse que la sociologia, el concepto de
ideologia y el organizacional involucran justificantes sociales que, determinan en la vida
cotidiana relaciones de poder, mismas que justifican al magquiavelismo como el
comportamiento individual de dominacion (Chinoy, 1981; Harnecker, 198); Marx,
1867/1994, Robbins, 1996; Villoro, 1985; Weber, 1969). En este sentido, y de acuerdo a
Belta et al. (1985), la democracia norteamericana promueve valores individualistas
reforzados por religiones como la protestante y 1a judia. En el caso mexicano, segin Diaz-
Guerrero (1996), los mexicanos tendemos a ser colectivistas fuertemente respaldados por
creencias religiosas. Considerando lo anterior, y de acuerdo con Watson, Morris vy Hood
(1989), los que profesan una religion deberian de tener una preferencia colectiva. Entonces,
segun los antecedentes anteriormente mencionados los mexicanos catdlicos y de
orientacién conservadora deberan tener preferencias colectivas y, por lo tanto, un bajo
maquiavelismo. Al respecto, nuestra muestra no presenté diferencias significativas por
religion ni por orientacion politica, pero si ante la pregunta de su preferencia para trabajar
solos, lo que da a entender que ¢l maquiavelismo en los mexicanos independientemente de
fa religion o la preferencia politica, es individualista (Tabla 30). Con relacién a la religion
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solo fue una simple aproximacion que preguntd si profesaban alguna religion y si se
identificaban con alguna orientacion ideoldgica (izquierda, centro, derecha), a pesar de lo
simple de las preguntas parece que existe una similitud con los hallazgos norteamericanos,
donde de acuerdo con Watson, Morris y Hood (1989) el maquiavelismo no necesariamente
se asocia a un concepto ideologico, lo cual confirma la descripcién hecha por Christie y
Geis (1970) de que un manipulador es un sujeto que no se compromete ideologicamente. Es
importante aclarar, que es necesario llevar a cabo investigacion més profunda, tanto con
religion, como con ideologia politica, ya que ef aceptar que sé es catélico y de derecha, no
implica que el grado de religiosidad sea el mismo entre alguien que acude semanalmente a
la iglesia y alguien que nunca lo hace. El mismo ejemplo aplica para atguien que se dice de
derecha y que ademas milita politicamente en un partido, con relacion a alguien que solo
vota en periodo electoral,

Segun Barber (1994), en un marco de investigacion sobre personalidad y bajo la
corriente de la teoria evolutiva, encontré que la cercania familiar y el nimero de integrantes
en una familia pueden moderar la tendencia maquiavélica, debido a que un grupo grande
propicia mayor competencia y requiere de mayor adaptacion entre sus miembsos. En otras
palabras, los hijos menores son mas maquiavélicos. Al respecto, nuestra investigacién ante
la pregunta de jqué lugar ocupa en su familia como hermano? (Tabla 30) no existieron
diferencias significativas; sin embargo, al correlacionar e} lugar en la familia con
magquiavelismo se encontraron puntajes no significativos pero negativos, lo que implicaria
una tendencia inversa; es decir, los hermanos pequefios tienden a ser mas magquiavélicos
aunque no significativamente (Tabla 28). No cabe duda que una linea de investigacidn
prometedora sera estudiar el maquiavelismo, la personalidad y la familia.

Un constructo muy cercano a personalidad es el locus de control (previameate fue
mencionado por proporcionar validez al cuestionario, estudio 5). Para Diaz-Guerrero
(1996) los seres humanos reaccionamos a nuestra ecoiogia sociocultural mediante estilos de
confrontacién y, uno de los estilos mas ampliamente estudiados es ¢l de locus de control de
Rotter (1966). Segiin Diaz-Guerrero y Castillo-Vales (1981), Diaz-Loving y Andrade Palos
(1984), y La Rosa (1988), el locus de control mantiene relaciones diversas entre sus
dimensiones y con diversos constructos determinadas por diferencias individuales, sociales,
ideoldgicas y culturales que permiten considerar, bajo una teoria historico--bio-psico--
socio-cultural, al locus de control como un elemento de confrontacion frente a la vida,
Gable, Hollon y Dangello (1990), Prociuk y Breen (1976), y Solar y Bruehl (1971),
encontraron una correlacidn positiva entre locus de control externo y magquiavelismo,
ademds reportan puntajes superiores en hombres justificando ideologias culturales.
Mudrack (1989) en un Meta-Anilisis que cubrié aproximadamente veinte afios con estos
dos constructos encontré la misma relacién positiva entre locus externo y maquiavelismo.
Nuestros resultados corroboran ampliamente los hallazgos previos (Tablas 26 y 27) ya que
se obtuvieron correlaciones positivas y significativas para locus de control externo y
correlaciones negativas y significativas para locus de control de logro interno.

Complementariamente, el factor 3 de locus de control (social afectivo) también

resultd positivo™ 'y significativo (Tablas 26 ¥ 27); pudiéndose interpretar que 1os
manipuladores socializan afectivamente porque creen que ¢l mundo es manipulable,
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inclusive a costa de la conservacion de la familia, ya que el maguiavelismo correlaciond
negativamente y de manera significativa con el factor de status quo familiar (Tablas 26 y
27), especificamente resalta la correlacion inversa con el factor 2 de maquiavelismo
(inmoralidad). Lo anterior encuentra eco en la explicacion proporcionada por Mudrack
(1989) y sugerida por Christie y Geis (1970), respecto a que los sujetos en un mundo
gobernado fuera de la esfera de influencia individual los beneficios no estin necesariamente
relacionados con atributos personales como las habilidades y el esfuerzo y, que por lo tanto,
el uso de fa manipulacién, el engafio o las tacticas de congraciamiento reflejan un intento
por parte de los sujetos maquiavélicos por influir de alguna manera en un ambiente hostil
que, desde su punto de vista, disminuye la eficacia de aproximaciones internamente
orientadas, tales como el esfuerzo en el trabajo. En otras palabras, los maquiavélicos
mexicanos de nuestra muestra usan un estilo de confrontacién externo, bajo la creencia de
que la manipulacion afectiva, inclusive sacrificando la moral, es una forma de enfrentar a la
realidad en las organizaciones mexicanas. Una hallazgo interesante que resultd de las
preguntas demograficas, es que, el factor de inmoralidad (2) tuve diferencias significativas
con la variable de estudios de la madre, siendo significativa principalmente para las madres
que cuentan con estudios de licenciatura o pesgrado (Tabla 30). Una pregunta atrevida pero
valida en su contexto seria la siguiente: ;por qué un maquiavélico con una madre que s¢ ha
superado académicamente no sustenta su estilo de afrontacion ante la vida en la familia?,
recordemos que los maquiavélicos correlacionaron negativamente con status quo familiar.
Seguramente es una buena pregunta para los estudiosos de locus de control.

Uno de los indicadores més frecuentemente utilizados como éxito laboral es el nivel
de ingresos de un trabajador. En esta investigacion el sueldo mensual fue considerado para
poder conocer la relacion entre éxito y maquiavelismo. De acuerdo a los resultados (Tabla
29} el total de maquiavelismo, asi como en sus tres factores se observa una correlacién
negativa, siendo significativa Gnicamente para el factor 2 de inmoralidad. Lo anterior puede
significar que los maquiavélicos no son los que mas ingresos perciben, y si estos son
considerados como sinénimo de éxito laboral, entonces, el maguiavelismo no ¢s garantia de
éxito en el trabajo. Un resultado similar se obtuvo cuando se considerd como éxito laboral
el nimero de ascensos recibidos, donde los resultados (Tabla 29) muestran una correlacion
negativa no significativa. Con relacion a lo anterior Gable y Topol (1988), en una
investigacion similar, concluyeron que si bien el maquiavelismo esta presente en algunos
altos ejecutivos, no se encuentra en todos, lo que indica que son las circunstancias las que
permiten al maquiavélico desarroilarse. Con relacion a la posibilidad de desarrollo, Sparks
(1994) encontré que el maquiavélico se mueve exitosamente cuando tiene un amplio
margen de libertad para poder improvisar en un ambito laboral. Frente a grupos de sueldo
resultaron méas maquiavélicos los de sueldo bajo y medio (Tabla 30), lo que puede
significar que el éxito, no necesartamente va de la mano con maquiavelismo, pero tal vez, si
va de la mano con la edad como lo menciona Mudrack (1989, 1992) quien indica que los
que se esfuerzan por manipular son los que todavia no alcanzan el éxito (niveles bajos y
medios jerarquicamente). De manera complementaria, resultaron mis maquiavélicos los de
menor antigiiedad en la empresa y, los que tienen pocos afios de trabajar en la vida (Tabla
30).
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Con relacion al margen de libertad, anteriormente mencionado, Christie y Geis
(1970) propusieron el modelo de control estructural y tacticas maquiavélicas (Figura 1), en
el que proponen que segin el control o libertad para actuar, las tacticas se utilizan de
acuerdo al grado de maquiavelismo. En otras palabras, un maquiavélico utiliza mejores
tacticas en una estructura baja , mientras que, el de bajo maquiavelismo funciona mejor en
altas estructuras de control. Este modelo ha sido confirmado por Gable, Hollon y Dangello
{1992), Hollon (1996) y Shultz 11 (1993). En esta investigacion, a pesar de que se intentd
hacer un indicador de estructura basado en la pregunta de ;qué tantos controles tienen en su
empleo? (politicas, manuales, grado de improvisacion, etc.), no se evatué con confiabilidad,
debido a que el grado de estructura organizacional debe involucrar més controles que los
aparentemente formales en una organizacién. Tal vez por esto, nuestros resultados no
fueron significativos (Tabla 30).

Una de las variables que se evalia practicamente en todos los estudios y que no es,
en la mayoria de las veces, el centro de la investigacion, es la edad. La Tabla 28 muestra
que los sujetos tuvieron una correlacion negativa con maquiavelismo en los tres factores y
el maquiavelismo total, siendo estadisticamente significativo para el factor de vision y
magquiavelismo total. Estos resultados podrian explicarse de acuerdo a los hallazgos de
Mudrack (1989, 1992), quien dice que el maquiavelismo declina con la edad, Justificandolo
debido a que Iz gente con la edad requiere de manipular en menor grado que los jovenes o,
a que ya aprendieron que no se puede manipular. Otra explicacion es que, cuando una
persona tiene éxito ya es mayor de edad y, por lo tanto, ya no necesita manipular para
alcanzar el éxito. Con otra explicacion Gupta (1991) asocia al maquiavelismo con la
impulsividad, diciendo que ésta se relaciona con la adolescencia, por lo tanto, a mayor edad
menor impulsividad y por consecuencia menor magquiavelismo. Lundstrom (1978) sugiri¢
que la presion ejercida por los padres genera manipulacion y que conforme la supervision
disminuye ¢l maquiavelismo también. En el terreno laboral, la relacién negativa con la edad
queda confirmada en las asociaciones negativas entre maquiavelismo y antigiiedad en la
organizacion, en el puesto y en el nimero de afios de trabajar (Tabla 29), ya que, por cierta
1ogica natural, una persona que tiene més afios trabajando y/o en un puesto u organizacion,
cuenta con mas edad y, bajo la hipotesis de que, a mayor edad menor maquiavelismo, la
relacion queda confirmada.

El maquiavelismo y las carreras profesionales han sido estudiados por algunos
autores y, estos han generado dos posiciones; la primera, que el maquiavelismo es mayor en
profesiones relacionadas con negocios y mercadotecnia (Christie y Geis, 1970; McLean y
Jones, 1992); la segunda, indica que no hay un estereotipo particular por la diversidad
dentro de las mismas profesiones (Hunt y Chonko, 1984; Meising y Preble, 1985; Siegel,
1973, Wertheim, Widom y Wortzel, 1978). Otros lo atribuyen al tipo de institucion
educativa (Greenlee, Cullinan y Morand, 1995). Nuestros resultados (Tabla 30) muestran
que los factores de tacticas (1) y maquiavelismo total si muestran diferencias significativas
entre profesiones, las de mayores niveles de maquiavelismo son derecho, economia,
psicologia, medicina, administracion, persoras sin profesion e ingenieria. Los menores
puntajes se observan principalmente en los contadores. Estos hallazgos nos indican que en

"térmifio$ geénerales y profesionales no existe un perfil especifico, aunque la orientacidn a

dreas como derecho, administracién y economia si confirman una relacién entre
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maquiavelismo y 4reas de negocios, al menos para nuestra muestra. Sin embargo, seria
importante conocer mayor informacion sobre las caracteristicas de las instituciones y la
relacion con las particularidades sociodemograficas de los estudiantes. Una sugerencia al
respecto, apunta hacia la importancia de profundizar no solo en el nivel de maquiavelismo
por profesion, sino estudiar relaciones vinculadas a la orentacion vocacional y ala
personalidad en los profesionistas.

Los que se dedican a la construccion, al comercio, al radio, a la television y, a la
consultoria, resultaron mas maquiavélicos que los que se dedican a otras actividades (Tabla
30). Las actividades anteriormente mencionadas requieren de muchisima manipulacién,
pues dependen econdmicamente de buenos negocios y clientes convencidos. Lo anterior,
pudiera tener mucha coincidencia con los hallazgos de Christie y Geis (1970); McLean y
Jones (1992) respecto a las profesiones orientadas a los negocios, lo que en este caso
significaria que las carreras no son tan fiables para pronosticar maquiavelismo como la
actividad misma en un sentido profesional. Si bien, la carrera implica una orientacion
vocacional, ¢l supuesto futuro profesional es imaginario, a diferencia de la actividad
profesional que es cien por ciento real.

De acuerdo con Meyer y Allen (1991) el compromiso es un estado psicolagico que
caracteriza la relacién entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias
respecto a la decision para continuar en una organizacién o dejarla. En el caso de esta
investigacion, este constructo nos ha servido para otorgar al EMMMAQ validez pero,
también, se pueden cbservar algunas situaciones interesantes (Tablas 26 y 27). La
comrelacion entre maquiavelismo y compromiso afectivo es negativa, aspecto muy
importante si consideramos que de acuerdo a la hipotesis de reciprocidad de Gouldner
(1960) y a la de falta de involucramiento afectivo de Christie y Geis (1970) los sujetos
presentan un alto maquiavelismo y bajo compromiso afectivo, justificandose en el sentido
de que, para poder manipular a los demas, los sentimientos y el afecto no son las mejores
armas, al menos por parte del manipulador, Una investigacion interesante seria conocer
(qué tantos sentimientos y afectos despierta un manipulador en sus manipulados?. La
correlacién positiva entre maquiavelismo y compromiso de continuacion podria ser
interpretada bajo el razonamiento de que el trabajo es necesario y por lo tanto lo conservo.
Lo anterior puede verse reflejado en el factor 3 (nommativo) donde, a pesar de ser una
correlacion negativa, no es significativa, ya que, al parecer un maquiavélico no permanece
en un trabajo por afecto, sino por necesidad y porque, legalmente, asi lo debe de hacer, la
correlacion negativa estaria indicando esa resistencia aceptada, tal vez contra una genuina
voluntad. Segin Reichers (1986) el compromiso y el conflicto se identifican en tres grupos
de variables: psicologicas, conductuales y estructurales, curiosamente las psicologicas se
relacionan con la satisfaccion y la identificacion ideologica y moral; en esta investigacion
la correlacion de maquiavelismo con satisfaccion laboral ademas de ser negativa, es
significativa, al menos para el factor de tacticas. De lo anteriormente discutido, se puede
afirmar que el maquiavelismo es contrario al compromiso afectivo, representado por una
falta de satisfaccion laboral. Si consideramos la hipétesis de Schwartz (1982) que dice que
un alto maquiavelismo, bajo compromise y alto locus de control externo, estaria reflejando
de manera paraddjica que, los sujetos no maquiavélicos, con alto compromiso y con locus
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de control interno, en realidad son obsesivo compulsivos. Indiscutiblemente un tema
provocativoe para investigar y, que involucra a la psicologia clinica.

A continuacién, se realizan algunas apreciaciones adicionales, respecto a los
hallazgos anteriormente discutidos, con otras variables importantes que permiten eeflexion
y sugerencias para este trabajo y para investigaciones futuras:

Nuestros hallazgos indican que cuando los sujetos tienen pareja o estin casados son
menos maquiavélicos que los solteros (Tabla 30). Es probable que los requerimientos y
compromisos economicos, familiares y sociales obliguen a los trabajadores a manipular
menos a su medio, por lo tanto, serdn menos maquiavélicos y mas comprometidos con sus
empleos. Investigacion relacionada con compromiso organizacional sefiala que, el
componente psicologico, puede estar determinado por los componentes afectivo, de
continuacion, normativo y de apoyo percibido (Meyer y Allen, 1991). Tal vez dichos
componentes también se relacionen con la teoria de la impulsividad y ia edad (Gupta, 1991;
Mudrack, 1989, 1992), ya que generalmente, los solteros son mas jovenes que los casados,
por lo tanto, la hipétesis de que a2 mayor edad menor maquiavelismo y como consecuencia
mayor compromiso, podria confirmarse. Aunque no se deberia descartar un analisis mas
profundo respecto a la familia, su relacién con la cuiltura y la personalidad, en un contexto
donde el maquiavelismo sea un indicador de supervivencia social (Wilson, Near y Miller,
1996). Al respecto, una reflexion, sin duda polémica, generada por las relaciones entre
maquiavelismo, edad y estado civil, es la consideracién de la variable, o mas bien
constante, “crisis economica de Méxica”. Una probable manera de afrontar las dificultades
econémicas, familiares, sociales y politicas de la idiesincracia mexicana, durante o después
de la adolescencia, es asociarse o casarse con una pareja productiva para compartir las
dificultades de la edad adulta. Al mismo tiempo, si se piensa que, el maquiavélico es joven,
impulsivo, soltero y con deseos de independizarse y de formar una familia, la solucién a
sus problemas parecerian estar en la asociacién con una pareja. Sin embargo, la luna de
miel podria resultar paradéjica con la llegada de los hijos, principalmente en aquellas
parejas que no recurren a la planeacion familiar. Probablemente, una persona soltera y sin
hijos tenga mayor disposicion a manipular y a comer riesgos, por lo que su compremiso
organizacional y apoyo organizacional percibido pueden ser bajos. Lo anterior explicaria
porque el maquiavelismo disminuye en casados y con el incremento de la edad. Desde esta
perspectiva surge una pregunta interesante: jqué influye més para que disminuya ef
maquiavelismo, la edad, el tener una pareja u otras variables?.

Resultaron mas maquiavélicos los trabajadores de la iniciativa privada que los del
sector piblico (Tabla 30), lo que podria estar justificado por la alta competencia establecida
entre ejecutivos en el mercado del sector privado y, la relativa seguridad oftecida a
¢jecutivos del sector publico. En realidad, no se reportan investigaciones comparando estas
dos modalidades de institucion laboral, sin embargo, Greenlee, Cullinan y Morand (1995)
encontraron en instituciones educativas que la subcultura regional y socioeconomica fueron
determinantes con estudiantes universitarios. Una opinion que debe ser considerada en
trabajos futuros consiste en recordar que la cultura organizacional es una variable que
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contexto social, ideologico y regional bajo un enfoque sistémico y empresarial®® (Chinoy,
1981; Harnecker, 1981; Marx, 1867/1994; Robbins, 1996; Villoro, 1985; Weber, 1969} que
atienden a intereses sociales de dominacion y obediencia ideolégica, en este sentido la
iniciativa privada cumple con la relacién de explotacién en mayor medida que el sector
publico, ya que el primero es el duefio de los modos de produccién, ademas de ser el
generador de la riqueza, mientras que los segundos, controlan y dominan sin ser los
propietarios del dinero. Por otro lado, no es lo mismo trabajar para un “patrén” que sea
mexicano, que para uno que sea hebreo, judio, aleman, del norte, del sureste, del bajio,
catblico o protestante, de igual forma trabajar para un gobierno priista, panista o perredista,
ya que los valores ¢ intereses ideoldgicos seran diferentes segin la llamada cultura
organizacional *®

Resultaron mas maquiavélicos los que prefieren trabajar sélos y no en grupo (Tabla
30), probablemente justificado por un individualismo-colectivismo similar al
norteamencano. Segin Diaz-Guerrero (1996) los mexicanos somos colectivistas, sin
embargo, no olvidemos la influencia en el medio ¢jecutivo de la muy famosa cultura
“gerencial” que en realidad, ¢s producto del famoso “management” norteamericano. Una
posible explicacién es que los trabajadores de alto nivel estan muy influenciados por el
individualismo norteamericano, més que, por el japonés, chino, latino o cualquier otro que
pudiera considerarse colectivista. Indiscutiblemente es un buen tema de investigacion para
la psicologia transcultural.

De todo lo anteriormente expuesto se puede concluir que el maguiavelismo se
relaciona con muchos factores importantes para la comprensién del comportamiento social-
organizacional. Tal vez lo mas valioso sea el reconocer que el estudio del maquiavelismo
permitird comprender en mayor medida el comportamiento del mexicano en el trabajo y,
por lo tanto, su relacion con el comportamiento individual y social, desde un punto de vista
etnopsicologico. No se debe olvidar que, el trabajador es el recurso mis importante en una
organizacion laboral que pretenda ser productiva.

Z Sobre ¢l tema de psicolégia industrial y cultura organizacional la International Association for Applied
Psichology dedic6 completo su niimero 49. Applied Psichology: An Internationat Review, 2000, 49,

% Al respecto, existen organizaciones como: Cerveceria Modelo, Quimica Hoesch-Russell, Dormimundo,
Resistol, Universidad Anahuac, Grupo Bimbo, Refrescos Pascual entre otras, y gobiemos como el de Vicente
Fox, Andrés M. Lépez Obrador o Roberto Madmzo. En todos los casos la cultura organizacional simple y
sencillamente es diferente por el origen ideoldgico de cada una de estas empresas como el pais, religién o
grupo social



CAPITULO 7

CONCLUSIONES

“Trate ¢l principe de huir de las cosas que lo hagan odioso o despreciable...Hace odioso...el ser
expoliador y el apoderarse de los bienes y de las mujeres de los sibditos, de todo lo cual
convendrd abstenerse. Porque la mayoria de los hombres, mientrag no se ven privados de sus
bienes y de su honor, viven contentos”

Nicolas Maquiavelo, 1513/1993, p. 31
“Los ejidatarios de San Salvador Atence trazaron ¢l camino de los debates piblicos y hey Ia
autoridad de Texcoco decidid seguir la ruta con un cabildo abierto en la plaza Hidalgo para
decirle al presidente ‘ya se termind ¢f tiempo en que todos decian si'..se dislumbra una
controversia constitucional y problemas para la construccién del nuevo aeropuerto”

Matilde Pérez, Javier Salinas y René Ramén, La Jornada, 31 de octubre de 2001

167



168

7. CONCLUSIONES

Se lievo a cabo una investigacion no experimental explicativa que tuvo como
objetivo general la conceptualizacion y medicion del constructo de magquiavelismo
organizacional, asi como conocer su relacidon con otras variables en una muestra de
trabajadores mexicanos.

Dicho objetivo general derivé en tres objetives especificos:

El primero, que fue conceptualizar el constructo de manipulacidon organizacional
llamado maguiavelismo, mismo que se logro mediante una investigacion exhaustiva de
tnformacion proveniente de literatura diversa; psicologia, antropologia, sociologia,
filosofia, politica, etc. con la que se puede concluir que, las relaciones de poder y su
estructura dependen primordialmente del ambiente, es decir, la naturaleza del poder es
integral porque participan los individuos, los grupos y los contextos. Sin embargo, el
individuo y su psicologia son determinantes.

La Psicologia Social es la rama que mas ha colaborado con estudios de
comportamiento individual y social en el terreno del poder; comportamientos como
liderazgo, personalidad, persuasion actitud, influencia social, autoritarismo, las estrategias y
la manipulacion, han sido estudiados ampliamente para explicar el comportamiento y el
poder.

El uso de estrategias forman parte del ejercicio del poder; afectan la vida cotidiana,
los negecios y los resultados de una organizacion. Estrategias como el congraciamiento, la
invocacion de normas, el manejo de la deuda, las amenazas y promesas, los juegos de
estrategia y negociacion y la manipulacion maquiavélica, son algunos de los constructos
que la psicologia ha investigado para explicar el uso del poder. De las estrategias
mencionadas, es la manipulacion, la que se convirtid en el centro de interés de esta
investigacion; las razones, se encuentran en la naturaleza humana, su comprension e
impacto en la vida social e individual de los trabajadores mexicanos, Aportar conocimiento
mediante la investigacion de la manipulacién a la Etnopsicologia es tan solo el principio.

Christie y Geis (1970) con base en Nicolas Maquiavelo (1513/1993) desarrollaron
una serie de investigaciones, en las que construyeron dos instrumentos (Mach IV y V), para
evaluar manipulacion con un enfoque filoséfico de Maquiavelo. La naturaleza humana
expresada en Ef Principe implica que, para obtener ciertos beneficios de poder, a veces hay
que sacrificar la moral.

Autores como Bartra, Freud, Nietzche, Weber o Marx, entre otros, afirman que el
ser humano tiene tantos comportamientos “buenos” como “malos”, mismos que, en e} caso
del ser humano, tienen como mediador a la cultura, o a la ideologia frente a la sociedad en
términos de dominacién y obediencia. La visién, franqueza y realismo otorgados por la
literatura de Nicolas Magquiavelo colocan en evidencia la existencia de tal naturaleza
humana, a pesar de su negacién o falsa concepcion ideotogica.
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Asi surge el concepto de maquiavelismo que con diversas concepciones se presenta
como un fenémeno amplio y complejo, pero posible de investigar como constructo en
psicologia. Asi, para algunos, es estrategia, para otros, personalidad o un gen, en otros
casos, inteligencia, comportamiento politico, mendacidad o una combinacion de todas elas.

Se obtuvo un concepto que nos permitié posteriormente elaborar un constructo con
tres factores medibles (tacticas, inmoralidad y vision). Definiendose maquiavelismo para
esta investigacion de la siguiente manera;

“Maquiavelismo es una orientacién de conducta interpersonal que consiste
en el intento de manipulacién estratégica de otros para obtener beneficios
personales mediante la creencia de que el mundo es manipulable por
medio de comportamientos aceptados o no aceptados segin una moral
convencional en un ambiente social organizacional”. .

Dicha definicion fue lograda mediante literatura existente y la utilizacién de tres
técnicas para obtener informacitn relacionada con el significado semantico de nuestro
constructo de interés, to que permitio cumplir con el segundo objetivo especifico.

El segundo objetivo especifico consistio en elaborar un instrumento de medicién
multidimensional para, evaluar maquiavelismo y, que contuviera confiabilidad, validez y
sensibilidad a la cultura mexicana. Lo anterior, se logré satisfactoriamente mediante el uso
de la técnica de escalamiento multidimensional, la técnica de redes seménticas naturales Y,
la técnica de analisis de contenido en un grupo de discusion.

19 palabras relacionadas con manipulacion provenientes de literatura ya existente
fueron sometidas a un escalamiento multidimensional con 51 sujetos, resultando que, 18 de
ellas se relacionan significativamente con manipulacion. En e} caso de las redes semanticas
naturales con 168 sujetos 6 estimulos semanticos fueron conformados para conocer
palabras relacionadas con manipulacién en un sentido de significado semantico. Una
amplia riqueza de las redes mostrd que, el significado semantico es importante para la
obtencién de palabras culturalmente representativas de una muestra. Finalmente, se llevo a
cabo un anélisis de contenido del texto £/ Principe de Nicolas Maquiavelo obteniéndose
frases relacionadas con manipulacion.

De las tres técnicas utilizadas se obtuve un banco de 208 reactivos, que
posteriormente permiti6 elaborar diferentes instrumentos de medicion para el constructo de
magquiavelismo. Tres versiones del instrumento se llevaron a cabo; la primera, que consisti6
en una version de 104 reactivos, la cual se aplicd a 521 sujetos y que fue validada
psicométricamente mediante discriminacion de reactivos, analisis de confiabilidad y un
primer anélisis factorial exploratorio. La segunda, producto de la primera, fue una version
que derivd en un cuestionario de 46 reactivos, mismo que fue aplicado a una muestra de
240 sujetos, nuevamente fue sometida a analisis de confiabilidad y, a un analisis factorial
confirmatorio, dando lugar a la tercera version de 37 reactivos, misma que es considerada la

version Gltima del instrumento denominado EMMMAC) (Escala Mexicana de Manipulacién

de Maquiavelo). El cuestionario contd con tres factores tedricos: tacticas, inmoralidad y
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vision. Dicho instrumento obtuvo validez de contenido, ademis de obtener validez de
constructo ya que correlaciond en forma positiva con locus de control externo y en forma
negativa CON compromiso organizacional afectivo, dando lugar a la aceptacion de las
hipbtesis correspondientes que, en la literatura previa, se han hecho en cuanto a la relacion
con estas variables. Por otro lado, al ser elaborado un instrumento con y para mexicanos, su
sensibilidad a nuestra cultura lo convierte en un instrumento poderoso para estudiar el
maquiavelismo organizacional en México. Con base en lo anterior, s¢ dio lugar al
desarrollo del tercer objetivo especifico de esta investigacion.

El tercer objetivo especifico de esta investigacion consistio en, investigar con base
en los correlatos de las diversas dimensiones del maquiavelismo con los constructos de
locus de control y compromiso organizacional, asi como, distinguir la influencia de
diversas variables sociodemograficas.

El magquiavelismo en el trabajador ejecutivo mexicano se presenta en mayor grado,
entre los hombres a diferencia de las mujeres; todo parece apuntar que la explicacion de
este fendmeno se encuentra en la cultura. Al trabajador mexicano no lo hacen mas
maquiavélico factores culturales como, el tener una religion, una ideologia politica o el
tener familias grandes. Sin embargo, es importante resaltar la complejidad de estas
variables, ya que en esta investigacion el nivel de profundidad fue, apenas de una primera
aproximacién exploratoria.

Los sujetos en este proyecto, no mostraron diferencias estadisticamente
significativas ante valores tedricamente inspirados por religion o preferencia politica, sin
embargo, son sujetos que prefieren ser individualistas en el trabajo, ya que prefieren
trabajar sélos y no en grupo. Un inconveniente importante fue que solo se les preguntd st
profesaban una religion y si tenian una preferencia politica; lo que sin duda es insuficiente.
Existe una amplia diferencia entre tener una religion y practicarla, lo mismo tener una
orientacién partidista y militar en un partido politico. Al respecto se recomienda
investigacién especializada.

Respecto al lugar que se ocupa en la familia, se encontrd que sin ser significativo
existe una tendencia a que los hijos pequefios son mas maquiavélicos, sin embargo, es
pertinente realizar investigacién con el tema, ya que el lugar que se ocupa en la familia es
tan solo un elemento preliminar. La complejidad de la estructura familiar y sobre todo de 1a
dinamica interna requiere de mayor investigacion centrada en la familia, desde luego, sin
perder el contexto social o cultural,

El trabajador maquiavélico mexicano afronta la vida bajo un estilo extemno, es decir,
cree que su vida depende de fuerzas y decisiones ajenas a €I, por lo tanto €l decide
manipular a los demis. Esta es una vision perfectamente expresada por Nicolds
Maguiavelo. Es tal vez, la més fuerte coincidencia con la literatura previa y encontrada con
este constructo en el ambito internacional. El maquiavélico mexicano es como cualquier
otro maquiavélico en el mundo; un ser que bajo esta vision, justifica los medios para
alcanzar sus fines, inclusive a costa de “el status” de su familia. Esta es una aportacion
interesante para conocer la psicologia del mexicano.
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Los trabajadores maquiavélicos mexicanos no sen los que mas dinero ganan mi los
que mas ascensos han obtenido, lo que coincide con hallazgos previes que indican que el
maquiavelismo debe su éxito en el trabajo al grado de libertad y al contexto organizaciona!
en el que se desarrollan.

Segin el modelo estructural y el margen de libertad; en las empresas estructuradas
(mucho control) los maquiavélicos no son efectivos y en las no estructuradas (mucha
libertad) suelen ser muy eficientes. Lo anterior, no se pudo corroborar en esta investigacion,
ya que nuestro criterio se limité a conocer sobre la existencia de politicas, manuales y
procedimientos organizacionales. Seguramente un anélisis mas profundo podria arrojar que
existen empresas que a pesar de contar con elementos de organizacion, sus ejecutivos
tinenen muchas libertades. Y empresas que, de manera inversa, no cuenten con estos
elementos y que sus ejecutivos estén limitados por estructuras informales. Por la
importancia del tema, se recomienda establecer lineas de investigacion de campo con el
modelo estructural. Seguramente la clave de estos posibles estudios estara en la medicion
objetiva del concepto de estructura o grado de control organizacional.

La variable edad es, tal vez, una de las variables mas ampliamente estudiadas
directa o indirectamente en todas las investigaciones, por lo tanto, es muy importante. Los
maquiavélicos mexicanos son menos manipuladores conforme aumentan de edad, tal vez
sea producto de la adolescencia, o el rechazo a la supervision de los padres, o un problema
de impulsividad o de obsesividad como parte de una personalidad especifica. El detenernos
en la juventud, tal vez, no explique el fendmeno de la manipulacidn, sin embargo, no hay
que olvidar que México es un pais de jovenes. Para la manipulacion juvenil, comprender el
magquiavelismo, tal vez no lo justifique, pero si puede ser un intento por entenderla, después
de todo, a los jovenes se les acompaiia no se les guia. Otras relaciones como la antigiiedad
en la empresa o fos afios de trabajar en la vida, confirman la hiptesis de la edad. Es
importante recordar que, investigaciones previas reportan hallazgos similares.

El maquiavelismo se encuentra en muy diversas profesiones, sobresaliendo de
manera relativa entre abogados y administradores de empresas, sin embargo, las actividades
profesionales de construccion, comercio, radio y tv. y consultoria son las que mas
maquiavélicos reportan. Al parecer en México quienes se dedican al trabajo de negocios y a
actividades independientes, son las personas gque desarrollan mds maquiavelismo,
probablemente se trate de un medio hostil que requiere de un alte grado de maquiavelismo
como el manipular clientes, proveedores, socios, empleados, competencia, etc.

Los maquiavélicos de la muestra resultaron con bajo compromiso afectivo, pero alto
compromiso de continuacion, en otras palabras, los maquiavélicos de esta investigacion
trabajan por obligacidn y no por afecto a sus organizaciones, no hay que olvidar que
ademds mostraron un alto locus de control externo y baja satisfaccién con su trabajo, lo que
implica que creen que el medio externo es mas poderoso y atractivo. Investigacion sobre
clima laboral, rotacion y satisfaccion en el trabajo pueden ser temas que arrojen resultados

interesantes con maquiavelismo™y compromiso,
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Los resultados mostraron que ser soltero favorece el maquiavelismo, teniendo como
nuevas preguntas de investigacion a aquellas que se relacionen con la edad, la familia y las
necesidades individuales, sociales y culturales; que llevan a una persona a tener una pareja,
asi como las experiencias que se acumulan en la vida.

Fueren més maguiavélicos los trabajadores de la incitaiva privada que los del sector
publico; tal vez, la competencia, la ideologia organizacional, la inseguridad en el empleo y
las condiciones socioeconémicas de quien busca empleo, en uno u otro lugar, sean factores
determinantes que permitan entender las diferencias en el maquiavelismo. La sociologia, la
ciencia politica y la economia pueden ser marcos contextuales que permitan explicar las
diferencias entre estructuras burocraticas.

Se supone que los mexicanos somos colectivistas, sin embargo, los maquiavélicos
prefieren trabajar sélos. Independientemente de la contradiccion con esta hipotesis cultural,
la coincidencia con estudios en otros paises, describe la orientacion del maquiavélico
respecto a su individulalismo mas alla de su cultura. Es un buen tema para la psicologia
transcultural.

Todos los resultados anteriormente comentados, en su conjunto, permiten sintetizar
algunas conclusiones previamente discutidas y, para cumplir a manera de cierre con el
objetivo general, motivo de esta investigacion:

El estudio del poder es basico para comprender el comportamiento individual y
social en el contexto de la interaccion social, como es el caso de las relaciones laborales.

La psicologia social es la ciencia que permite conocer la estructura del poder en el
ambito de lo individual y social mediante el estudio de las variables que intervienen en los
procesos de su ejercicio, tal es el caso de las estrategias de manipulacién.

El maquiavelismo ¢s parte de la manipulacion en ta vida cotidiana, todos somos
capaces de manipular en mayor o menor grado, a pesar de su negacion.

Nicolas Magquiavelo ha sido uno de los escritores que retrataron la naturaleza
humana de la manera mis fria y visionaria. Reivindicar su nombre por su aportacién al
estudio del comportamiento es importante. Los maquiavélicos “en esencia” de todas
maneras existirian a pesar de no haber existido Maguiavelo.

La utilizacton de técnicas como el escalamiento multidimensional, las redes
seménticas naturales y el anilisis de contenido fue fructifera y satisfactoria, ya que
permitieron la construccion del primer instrumento para medir maguiavelismo en
mexicanos con confiabilidad y validez para trabajadores.

Se construyé el instrumento denominado EMMMAQ (Escala Mexicana de
Manipulacion de Maquiavelo) con sus tres factores teoricos (tacticas, inmoralidad y visién)
de acuerdo 2 la literatura existente de Christie y Geis (1970) comprobandose su
universalidad como constructo de investigacion. Una aportacion relevante es que el factor 2
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cambio de nombre: de moralidad a inmoralidad por convenir con este cambio a una mejor
comprension de dicho factor.

El EMMMAQ en el terreno cultural permitié y permitira conocer caracteristicas
particulares del mexicano con relacion a la manipulacién organizacional.

En general, después de haber leido todo este trabajo y, considerando todas las
reservas tedricas y de investigacidn pertinentes, se puede decir lo siguiente respecto a
la muestra estudiada:

Los trabajadores maquiavélicos mexicanos son principalmente hombres; que
afrontan su realidad con la creencia de que un poder externo controla su vida y, por lo
tanto, la de los demas, sienten un bajo compromiso afectivo por sus organizacion, aunque
permanecen en ellas por necesidad y con baja satisfaccion. Ademas, son jovenes, solteros o
sin pareja, trabajan en la iniciativa privada sin importar, aparentemente, sus gredos de
control organizacional, les gusta trabajar so6los. Los magquiavélicos mexicanos estudian
derecho, administracion, economia, psicologia, medicina e ingenieria; tienen sueldos bajos
o medios, cuentan con poca antigiiedad en las empresas y pocos afios de haber iniciado a
trabajar en ellas, se dedican a la industria de la construccion, al comercio, a la radio y a la
television o a la consultoria profesional. Estas personas, no tienen una ideologia definida;
pueden ser de izquierda, de derecha, con religion o sin ella. Tienen madres profesionistas,
ademis, no influye el tamafic de su familia de origen, pero son capaces de sacrificarla en la
busqueda de sus objetivos. Para ellos la moral convencional no es impedimento, aunque
conforme avanzan los afios y alcanzan el éxito su maquiavelismo disminuye.

Finalmente, se considera importante aclarar algunas consideraciones que,
permitirin ubicar a esta investigacién por sus alcances, pero también por sus
limitaciones. Dichas consideraciones no solo deberan tomarse en cuenta en el momento de
la reflexidén por lo aqui expuesto, sino para futuros proyectos relacionados tedrica y
metodologicamente con esta investigacion.

El marco tedrico se elabord considerando diversas perspectivas; principalmente, la
psicolégica, por esta razon, es conveniente sefialar que Nicolis Maquiavelo es un autor
clasico que, seguramente ha sido y puede ser abordade por visiones sociolégicas,
filosoficas, politicas, historicas, antropologicas, econdmicas, entre otras, por lo que el
enfoque aqui otorgado estd sujeto a discusién desde cualquier otro punto de vista. Sin
embargo, el esfuerzo realizado no pretende ser la ultima palabra respecto a Maquiavelo,
perc si una aproximacion tedrica y empirica al concepto de maquiavelismo como una
orientacion de conducta interpersonal en un contexto psicolégico.

Metodologicamente hablando, la construccion de instrumentos psicométricos tiene
su fortaleza en el rigor cientifico, principaimente el estadistico. En este proyecto se
siguieron una serie de pasos con la seguridad de que todos y cada uno de ellos pueden ser
replicados y mejorados. Sin embargo, esa misma seguridad debe ser expuesta en términos

de limitaciones. Esta investigacion puede ser mejorada mediante replicas y aplicaciones de!
instrumenteo, con muestras superiores a las seleccionadas en esta ocasion. Se trabajé con tan
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s6lo 980 trabajadores, mismos que fueron los necesarios para cada etapa, sin embargo, se
debe reconocer que eran los minimos necesarios, por ejemplo, el analisis factorial
confirmatorio se elabord con 5 sujetos por cada reactivo, si bien es el nimero minimo
aceptado, seria conveniente elevar a 8 0 a 10 sujetos para garantizar con mayor seguridad la
replica. Como explicacion, que no como justificacion, es importante sefialar que la
poblacion elegida (ejecutivos) es un grupo de sujetos de dificil seleccion. Al respecto, se
recomienda instrumentar mecanismos mas efectivos de seleccion que los tradicionales de
“tocar puertas” con amigos o estudiantes de posgrado. En este proyecto, ademas de ser una
posible limitacion, fue toda una proesa lograr las cuotas propuestas. Usar técnicas y
metodologias no convierten al investigador en cientifico, pero en este caso, se hizo el mejor
esfuerzo por seguir un método, respetar el uso de las técnicas y sobre todo tener como guia
basica un marco tedrico solido, con antecedentes empiricos de campo y de laboratorio con
¢l mas alto rigor cientifico.

En México, la psicologia del trabajo se ha desarrollado ampliamente en el mercado
laboral, sin embargo, la investigacion basica y aplicada es muy modesta. Esta situacion
respecto a la investigacion, genera que cualquier investigacion parezca aislada, sin
posibilidad de comparacion y discusion a nivel nacional. No obstante lo anterior, el apoyo
de la tecnologia y el acceso a la investigacion internacional han permitido tener contactos
con la investigacion de primer nivel en otros paises, lo que convierte a la carencia empirica
en una de las grandes dreas de oportunidad para la psicologia mexicana, particularmente, la
de la psicologia del trabajo y las organizaciones. Este proyecto tuvo ese enfoque para ver
las cosas.

El avance fue muy importante, ya que se observan diversos caminos para continuar
con este tema; entre ellos, probar el instrumento en muchas poblaciones {con su debida
adaptacién), experimentar con maquiavelismo; por ejemplo con temas relacionados con
procesos psicologicos en et uso de estrategias, negociacion y toma de decisiones. Por otro
lado, realizar investigacidn con temas como personalidad, psicopatologia, satisfaccion
laboral, familia, estructura, liderazgo carismitico, poder, tacticas, cultura, entre otros, puede
abrir una amplia gama de lineas de investigacion. En otras palabras, se ha podido responder
a ciertas preguntas de investigacion, pero, también es muy satisfactorio observar que se
abrieron muchas otras. Creo que lo importante, como lo mencioné en la introduccion de
este trabajo, es seguir buscando explicaciones.

Todo lo anteriormente expuesto es producto del esfuerze y de mucho trabajo en ia
investigacion psicologica. En esta investigacion se ha intentado dar el primer paso sobre
temas dificiles como el estudio del poder en las organizaciones en México, sin embargo es
tan s6lo un pequeifio esfuerzo con relacién a lo que se puede hacer.

Mi mayor satisfaccion al finalizar esta tarea, fue que logré abrir, como psicologo, un tema
hasta hoy intocable en México: ese iado de la naturaleza humana que es negado, soslayado,
a veces ejercido con el silencio de una comunidad sumergida en la abnegacién frente a las
instituciones culturales mas poderosas ¢ importantes que ha inventado el hombre; la moral,
el trabajo, el estado y la familia, en otras palabras: la cultura. Reconozco mi enorme
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admiracién y respeto por un hombre, que pensé hace quinientos afios, en lo que estoy
pensando ahora: Nicolas Maquiavelo y el maquiavelismo.

Desafortunadamente, al concluir esta investigacion el mundo se encuentra en
guerra; y al parecer, es otra vez una lucha entre dos fundamentalistas: Talibanes contra
Norteamericanos. Ambos argumentan ser los “buenos” vy, por lo tanto, el enemigo es el
“malo”, lo hacen en nombre de sus Estados, de sus dioses y de sus “intereses”, como o
sugiere Maquiavelo. Ante esta contradiccion solo le deseo a mis hijos reconocer en la
historia y en la gente que, “la naturaleza humana no es buena, ni mala, ni neutra ™.

Jesis Felipe Uribe Prado
Cerca, muy cerca de Ciudad Universitaria
Diciembre de 2001,
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APENDICE
ANEXO 1 ESCALAMIENTO MULTIDIMENSIONAL

A continuacién preporcionamos palabras que se relacionan en términos de significado.
La tarea a realizar es indicar en que grado se relacionan los pares de palabras.

El grado 1 significa que las palabras estin muy relacionadas y el grado 10 que no estin
relacionadas.

PARES DE PALABRAS GRADO DE RELACION
+ -

MENTIR JURAR ENFALSO 12345678910
MENTIR INSULTAR 12345678910
MENTIR DIFAMAR 12345678910
MENTIR FINGIR 123456788910
MENTIR HIPOCRESIA 123456780910
MENTIR PARLOTEAR 123456782910
MENTIR SILENCIO CULPABLE 123456782910
MENTIR CULPAR A OTROS 123456780910
MENTIR ADULAR 12345678910
MENTIR EVADIRRESPONSABILIDAD 1 2 3 4 56 7 8 9 10
MENTIR DESCONFIAR 12345678¢10
MENTIR CONFLICTUAR 123456789%10
MENTIR DELATAR 12345678910
MENTIR CONSPIRAR 12345678910
MENTIR AMBICIONAR 123456788910
MENTIR SER OPORTUNISTA 12345678910
MENTIR MANOSO 12345678910
MENTIR ARROGANTE 123456786910
JURAR EN FALSO INSULTAR 12345678910
JURAR EN FALSO DIFAMAR 123456782910
JURAR EN FALSO FINGIR 12345678910
JURAR EN FALSO HIPOCRESIA 12345678910
JURAR ENFALSO PARLOTEAR 12345678910
JURAR ENFALSO SHLENCIO CULPABLE 12345678910
JURAR ENFALSO CULPAR A OTROS 12345678910
JURAR EN FALSO ADULAR 12345678910
JURAR ENFALSO EVADIRRESPONSABILIDAD 1 2 34 56 78 9 10
JURAR EN FALSO DESCONFIAR 12345678910
TURAR ENFALSO CONFLICTUAR 12345678910
TURAR ENFALSO DELATAR 12345678910
JURAR ENFALSO CONSPIRAR 12345678910
JURAR EN FALSO AMBICIONAR 12345678910
JURAR EN FALSO SER OPORTUNISTA 1234567282910
JURAR EN FALSO MAROSO 12345678910
JURAR EN FALSO ARROGANTE 12345678910
INSULTAR DIFAMAR 12345678910
INSULTAR FINGIR 12345678910
INSULTAR HIPOCRESIA 12345678910
INSULTAR PARLOTEAR 12345678910
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HIPQCRESIA SER OPORTUNISTA 1
HIPOCRESIA MANOSO 1
HIPOCRESIA ARROGANTE 1
PARLOTEAR SILENCIO CULPABLE 1
PARLOTEAR CULPAR A OTROS 1
PARLOTEAR ADULAR 1
PARLOTEAR EVADIR RESPONSABILIDAD 1
PARLOTEAR DESCONFIAR 1
PARLOTEAR CONFLICTUAR 1
PARLOTEAR DELATAR 1
PARLOTEAR CONSPIRAR 1
PARLOTEAR AMBICIONAR 1
PARLOTEAR SER OPORTUNISTA 1
PARLOTEAR MANOSO 1
PARLOTEAR ARROGANTE 1
SILENCIO CULPABLE CULPAR A OTROS 1
SILENCIO CULPABLE ADULAR 1
SILENCIO CULPABLE EVADIR RESPONSABILIDAD 1
SILENCIO CULPABLE DESCONFIAR 1
SILENCIO CULPABLE CONFLICTUAR 1
SILENCIO CULPABLE DELATAR 1
SILENCIO CULPABLE CONSPIRAR 1
SILENCIO CULPABLE AMBICIONAR 1
SILENCIO CULPABLE SER OPORTUNISTA 1
SILENCIQ CULPABLE MANOSO i
SILENCIO CULPABLE ARROGANTE 1
CULPAR A OTROS ADULAR !
CULPAR A OTROS EVADIR RESPONSABILIDAD 1
CULPAR A OTROS DESCONFIAR 1
CULPAR A OTROS CONFLICTUAR 1
CULPAR A OTROS DELATAR 1
CULPAR A OTROS CONSPIRAR 1
CULPAR A OTROS AMBICIONAR 1
CULPAR A OTROS SER OPORTUNISTA 1
CULPAR A OTROS MANOSO 1
CULPAR A OTROS ARROGANTE I
ADULAR EVADIR RESPONSABILIDAD 1
ADULAR DESCONFIAR 1
ADULAR CONFLICTUAR 1
ADULAR DELATAR 1
ADULAR CONSPIRAR 1
ADULAR AMBICIONAR 1
ADULAR SER OPORTUNISTA 1
ADULAR MAROSO i
ADULAR ARROGANTE 1
EVADIR RESPONSABILIDAD  DESCONFIAR. 1
EVADIR RESPONSABILIDAD  CONFLICTUAR 1
EVADIR RESPONSABILIDAD DELATAR 1
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ANEXO 2 BANCO DE 208 REACTIVOS

REACTIVOS DERIVADOS DEL ESCALAMIENTO MULTIDIMENSIONAL
(Comportamientos relacionados a manipulacién segén fuentes internacionales)

EM=Escalamiento multidimensional
P=Comportamiento Positivo
UN=Comportamiento Neutro
N=Comportamiento Negativo

Es inteligente adular a la gente para obtener beneficios. (EMPadular+)

No se debe adular a los demés aunque sea gente importante (EMPadular-)

Es conveniente ser desconfiada(o) al tratar con los demas (EMPdesconfiar+)

Confiar en los demas es base de las buenas relaciones (EMPdesconfiar-)

Se puede conflictuar a los demas para sacar provecho {EMPconflictuar+)

No deben crearse conflictos aunque se obtuviera provecho de ellos {EMPconflictuar-)
86lo las personas ambiciosas logran sus objetivos (EMPambicicnar+)

Se debe buscar el bien antes que ambicionar algo (EMPambicionar-)

Parlotear ante los demés es una buena forma de llamar la atencion (EMPpariotear+)

- No es aconsejable parlotear aunque las circunstancias lo permitan (EMPpariotear-)

- Se debe delatar a la gente gue oculta las cosas (EMPdelatart)

. Alguien que delata a los demas no es buen compaiero (EMPdelatar-)

. Ser oportunista es adaptarse a las circunstancias del momento (EMPoportunistat)

- El oportunismo para quedar bien no es honesto (EMPoportunista-)

. Se vale conspirar contra los enemigos (EMNUconspirar+)

- La conspiracion se debe evitar hasta con los enemigos (EMNUconspirar-)

.Las “mafias” se deben usar con astucia y destreza para solucionar problemas

(EMNUmafioso+)

- No es aconsejable utilizar mafias, es mejor invertirle tiempo a la solucién de problemas

{EMNUmaiioso-)

Si petjudica decir la verdad es preferible quedarse callado (EMNUsilencio culpable+)
Ante cualquier circunstancia se debe decir la verdad antes que callarsela
(EMNUsilencio culpable-)

Se pueden evadir responsabilidades si da mas beneficio que afrontarlas (EMNUevadir
responsabilidades+)

Se deben afrontar todos los problemas antes que evadirlos (EMNUevadir
responsabilidades-)

Ante los enemigos la difamacion permite quitarles crédito y crearles mala fama
(EMNdifamar+)

No se debe difamar a nadie (EMNdifamar-)

Para ganar es necesario inventarse virtudes, cualidades y sentimientos que no se poseen
{EMNhipocresia+)

No se debe ser hipocrita, aunque moleste (EMNhipocrecia-)

Es preferible culpar a otros si los errores pueden costar el trabajo (EMNculpar a otros+)

No'culparia a otros de mis errores, aunque me cueste prestigio (EMNculpar a otros-)
Jurar en falso es necesario para ganarse la confianza de los deméas (EMNjurar en falso+)
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.No se debe prometer algo en falso aunque le hiciera bien a la gente (EMNjurar en

falso-)

Decir mentiras es correcto cuando es conveniente para la organizacidn y/o los propios
intereses (EMNmentir+)

No se debe decir mentiras por insignificantes que éstas sean (EMNmentir-)

Es mejor fingir lo que no es cuando se hace dafio con 1a verdad (EMNfingir+)

Se debe evitar el fingir a pesar de las consecuencias (EMNfingir-)

Insuitar es una arma que hay que utilizar para imponerse (EMNinsultar+)

Dirigir palabras injuriosas a alguien es algo que se debe evitar aunque fuera el uliimo
recurso para imponer el orden (EMNinsultar-)

REACTIVOS DERIVADOS DE REDES SEMANTICAS (comportamientos
relacionades con manipulacién tomando como base la mentira),

RS=Redes Semanticas
MPA=Mentira piadosa
MN=Mentira neutra
MPE=Mentira pemiciosa
MR=Concepto de manipulador
MO=Concepto de manipulado

Es aceptable decir mentiras con amabilidad (RSMP Aamable+)

Una mentira es inaceptable aunque sea amable (RSMPAamable-)

Es correcto mentir con discrecion (RSMP Adiscreto+)

La discrecion no justifica la mentira (RSMPAdiscreto-)

Hay que mostrarse indiferente cuando se dicen mentiras (RSMP Aindiferente+)

Es dificil ser indiferente al mentir (RSMPAindiferente-)

Una mentira se debe decir con seriedad (RSMPAseria+)

La seriedad no hace a la mentira creible (RSMPAseria-)

Una mentira se debe decir con seguridad (RSMP Asegura.+)

La seguridad de quien miente es reprobable (RSMPAsegura-)

Se puede mentir si nos preocupamos de no hacer dafio con la verdad
(RSMPApreocupadot)

La mentira es reprobable aunque se preocupe en evitar el dolor con la verdad
(RSMP Apreocupada-)

Es correcto mentir cuando se evita el dolor a una persona amigable (RSMNamigable+)
No es de amiga(o)s mentir aunque sea para evitar problemas (RSMNamigable-)

Una mentira inteligente no hace dafic (RSMNinteligente+)

Mentir es un atentado a la inteligencia (RSMNinteligente-)

Hay que ser habil para saber mentir (RSMNhabil+)

Una persena habil para mentir no debe admitirse (RSMNhabil-)

Se debe aceptar la mentira que hace feliz a la gente (RSMNfeliz+)

Una mentira no hace feliz a nadie (RSMNfeliz-)

Es correcto mentir si se hace con responsabilidad (RSMNresponsabilidad+)

Cualguier mentira es irresponsable (RSMNresponsabilidad-)
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59. Hay que saber ser hipocrita (RSMPEhipocrita+)

60. La hipocrecia debe castigarse (RSMPEhipécrita-)

61. Se debe ser egoista para triunfar (RSMPEegoista+)

62. El egoismo ¢s la perdicion de una persona (RSMPEegoista-)

63. La agresividad es una manera de imponer nuestras ideas (RSMPEagresivo-+)

64. Ser agresiva(o) no produce beneficios (RSMPEagresivo-)

65. Para mentir hay que ser calculador(a) (RSMPEcalculadora+)

66. La gente calculadora es detestable (RSMPEcalculadora-)

67. Hay que sacar provecho de las mentiras (RSMPEaprovechado+)

68. Una gente aprovechada no sabe ser jefa(e) {(RSMPEaprovechado-)

69. Se puede mentir si se sabe ser convincente (RSCMRconvincente+)

70. Es reprobable ser convincente con mentiras (RSCMRconvincente-)

71. Una persona inteligente sabe manejar a los demas {RSCMRinteligente+)

72. La inteligencia no debe usarse para manipular a los dem4s (RSCMRinteligente-)

73. El chantaje es una forma de controlar a la gente (RSCMRchantaje+)

74. Se debe evitar el uso de chantajes {RSCMRchantaje-)

75. Una persona audaz controla et mundo que le rodea (RSCMRaudaz+)

76. La audacia no sirve para el control de un grupo de personas (RSCMRaudaz-)

77. Para controlar a los demas se debe mostrar interés (RSCMRinteresado+)

78. Mostrarse  interesada(o) no ayuda para controlar a un grupo de personas
(RSCMRinteresado-)

79. La gente es tonta cuando se deja manipular (RSCMOtonta+)

80. No se necesita ser tonta(o) para ser manipulada(o) (RSCMOtonta-)

81. Dejarse manejar por los demas es sintoma de debitidad (RSCMOdébiles+)

82. Dejarse manipular no es debilidad (RSCMOdébiles-)

83. La(o)s manipuladora(e)s abusan de la gente sin caracter (RSCMOsin carictert)

84. Tener poco caracter no garantiza dejarse manipular (RSCMOsin caracter-)

85. Una persona sumisa es facil de manejar (RSCMOsumiso+)

86. Ser sumisa(o) no es igual a ser manipulable (RSCMOsumiso-)

87. La timidez permite que los demas decidan por una persona (RSCMOtimido+)

88. Ser timida(o) hace a la gente no manipulable (RSCMOtimido-)

REACTIVOS DERIVADOS DEL ANALISES DE CONTENIDO DEL PRINCIPE, DE
MAQUIAVELO (pensamientos para manipular ¥y ¢l concepto de hombre que permite
1a manipulacién segin Maquiavelo)

ACTAC=ANALISIS DE CONTENIDO TACTICAS DE MANIPULACION
ACVIS=ANALISIS DE CONTENIDO VISION

89. Si se llega como nuevo a una posicion de poder en un grupo se debe eliminar por
completo a la gente que conformaba al grupo anterior (ACTAC+)

90. St se llega como nuevo a un empleo con jerarquia de poder se debe conservar integro al
Brupo anterior para ser aceptado (ACTAC-).

91. Es pertinente que los colaboradores se beneficien de algunas ganancias para ganar su

-lealtad {ACTACH); --
92. La lealtad de los subordinados no se gana beneficiandolos con ganancias (ACTAC-).
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93. Es conveniente convertirse en héroe virtuoso de los de menos jerarquia (ACTACH).

94, Ante los empleados de menor jerarquia hay que mostrarse sin virtudes especiales
(ACTAC-)

95. Cuando entre los trabajadores existe desorden, éste debe ser cortado desde el principio
para que no crezca y asi evitar deseos de conquista por parte de extrafios (ACTACH).

96. Ante el desorden con los trabajadores se debe ser cauteloso, humano y escuchar las
inquietudes de la gente (ACTAC-).

97 Se debe evitar ayudar a otra(o)s a hacerse poderosa(o)s, ya que ésta(o)s pueden
posteriormente arruinarnos (ACTACH),

98. El ayudar a otras personas para obtener poder sirve para que después nos gratifiquen
por la ayuda proporcionada (ACTAC-),

99. Para evitar traiciones se debe eliminar a aquella(o)s que nos ayudan a conquistar una
posicion de poder porque pueden encabezar nuevos movimientos en contra nuestra
{ACTACH).

100.  Para mantener un puesto de trabajo con poder se debe conservar a aquella(o)s que
nos ayudaron a conquistarlo (ACTAC-).

101.  Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajd que gozé de cierta libertad es
necesario eliminar a los viejos integrantes y crear un nuevo grupo que se rija por nuevas
leyes para su mejor control (ACTACH).

102.  En un grupo de trabajo que gozo de libertades con el jefe anterior es conveniente
mantener a la gente en sus puestos y con las mismas reglas para su mayor control
(ACTAC-).

103. Cuando se llega como nuevo a un grupo de trabajo se debe, al menos, imitar a los
lideres que tuvieron éxito (ACTACH).

104, En un nuevo empleo se debe innovar y evitar imitar a otros, aunque hayan tenido
éxito (ACTAC-).

105.  Enun proyecto de trabajo no se deben dejar las cosas al azar (ACTAC+).

106.  En el trabajo hay ocasiones en que el azar se convierte en determinante frente a los
problemas (ACTAC-).

107.  En el trabajo cuando se introducen innovaciones se debe estar preparado de tal
manera que cuando los subordinades ya no crean en los cambios, se les pueda hacer
creer por la fuerza (ACTACH).

108.  Las innovaciones en el trabajo solo funcionan si los subordinados estan convencidos
de ellas (ACTAC-).

109.  Un(a) jefa(e) nueva(o} debe intentar todo: defenderse de enemiga(o)s, conquistar
amiga(o)s, vencer por la fuerza, hacerse amar, hacerse temer, respetar y obedecer a la
fuerza, destruir al que pueda perjudicarla(o), cambiar las reglas, ser severa(o) y amable,
autoritaria{o) y liberal, disolver a los grupos infieles, conservar la amistad de los
superiores que la(o} favorezcan de buen grado o lo ataquen con recelo (ACTACH).

110.  Para un{a) jefa(e) que llega a ocupar un puesto de trabajo de nuevo ingreso debe
comportarse de manera positiva y ética: hacerse amar, respetar, ser amable, tolerar a los
enemigos, escuchar a los diversos grupos, ser pacifica(o) y no tomar partido (ACTAC-).

111, Si de conservar el trabajo se trata se puede hacer buen uso de cierta crueldad; debe
aplicarse de una sola vez, sin insistir en ella y seguirla de beneficios para conquistar a
los subordinados (ACTACH).
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112, Ser cruet y despiadado con los subordinados es el comportamiento  menos
recomendado para conservar un empleo (ACTAC-).

113, Para un(a) jefa(e) que quiera controlar a sus subordinados es convenicnte concentrar
poder en uno de ellos para que a su sombra se manejen mas facilmente los demas
(ACTACH)

114, Un gerente debe evitar concentrar poder en un subordinado (ACTAC-).

115, Un ejecutivo se mantiene en su puesto cuando es mas apoyado por los jefes que por
los subordinados (ACTACH).

116.  Si a un(a) jefa(e) lo apoyan mas sus subordinados que sus jefes estd seguro en su
puesto (ACTAC-).

117.  Para ser lider en el trabajo es conveniente tener a los subordinados como amigos
(ACTACH).

118, Un buen lider no requiere de que sus subordinados sean amigos (ACTAC-).

119. Es conveniente hacer el trabajo de tal forma que los subordinados dependan de
la{el) jefa(e) (ACTAC+)

120.  Un(a) buen(a) jefe(a) debe delegar responsabilidades para evitar la dependencia de
los subordinados {(ACTAC-).

121.  Todo grupo de trabajadores debe tener lo minimo indispensable para tener firme el
animo (ACTACH+).

122.  El énimo de los trabajadores no depende de que tengan un minimo de beneficios
{ACTAC-).

123.  Es inadecuado utilizar empleados de otra(o) jefa(e) ya que serin fieles a la persona
que reconozcan como lider legitima(o) (ACTACH).

124.  Se forman buenos equipos de trabajo con subordinados que tengan otros lideres
(ACTAC-).

125, Si se llegaran a utilizar empleados de otros lideres, se recomienda utilizarlos y
desecharlos y después formar propios grupos (ACTAC+).

126.  Si se forma equipo con trabajadores de otras 4reas, se recomienda integrarlos como
si fueran del mismo equipe de trabajo (ACTAC-).

127. Un(a) lider se deberd de capacitar para los problemas de trabajo aunque éstos no
existan (ACTACH).

128.  No es conveniente capacitarse para ciertos problemas si éstos no se han presentado
(ACTAC-).

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

130.  Un(a) lider debe ser buena(o) y practicar la bondad bajo cualquier contexto laboral
(ACTAC-). .

131. Un(a) lider debe procurar gastar recursos ajenos y cuidar los propios (ACTACH).

132, Gastar recursos propios y no los ajenos es un comportamiento de un(a) buen(a) lider
(ACTAC-).

133.  Entre ser un(a) jefe(a) que gasta recursos facilmente (prodigo) o tacafio(a), mejor ser
tacafio(a) (ACTAC+).

134, Como jefa(e) es mejor gastar recursos que ser tacafia(o) (ACTAC-).

135. Un(a) lider no debe preocuparse si se le considera cruel, siempre y / cuando su mala

— " — "~ fama'tenga por objéto mantener unidos y fieles a los trabajadores (ACTACH).
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136.  Siun(a) lider tiene la mala fama de cruel con sus trabajadores debe preocuparse para
cambiar dicha fama a pesar de que la productividad sea positiva (ACTAC-).

137. En un puesto de lider es correcto ser temido y amado, pero entre ser amado y
temido, es mejor ser temido (ACTACH).

138.  Es preferible que los trabajadores amen a sus lideres en lugar de temerles (ACTAC-

139, Siun(a) jefe(a) no se gana el amor de sus subordinados, al menos debe evitar el odio
(ACTACH).

140, Si un(a) jefe(a) no se gana el amor de sus subordinados después de muchos
esfuerzos por lograrlo, es un desperdicio de tiempo el evitar el odio (ACTAC-).

141, Un(a) jefe{a) debe evitar apoderarse de los bienes de sus subordinados (ACTAC#).

142, Apederarse de los bienes de los subordinados es uno de los beneficios de ser jefa(e)
(ACTAC-).

143.  Ante los trabajadores hay que aparentar ser buena(o) aunque lo que hagamos sea
motivo de odio (ACTACH).

144, Es innecesario parecer buena gente frente a los trabajadores (ACTAC-).

145.  Un(a) lider prudente debe romper un juramento cuande cumplirlo vaya en contra de
sus intereses (ACTACH).

146. La prudencia de un(a) lider se observa cuando cumple sus juramentos a como de
lugar (ACTAC-).

147, Frente a los trabajadores hay que saber disfrazarse de bien y ser habil en fingir y
disimular (ACTACH).

148.  Con los subordinados se debe ser genuino, sin fingir ni disimular (ACTAC-).

149, Ur{a) lider debe poseer virtudes, pero no debe poseer todas, fo que si es
indispensable es aparentar poseerlas (ACTACH).

150.  Aparentar virtudes que no se tienen es una mala caracteristica para ser jefe (a)
(ACTAC-).

151.  Un(a) lider debe tener una inteligencia capaz de adaptarse a las circunstancias y no
debe apartarse del bien mientras pueda, pero en caso de necesidad no debe dudar en
entrar en ¢l mal o la mentira (ACTAC+).

152, Quien hace el mal o miente debe ser rechazado como lider (ACTAC-).

153, Un{a) lider debe mostrar grandeza, valentia, seriedad, fuerza, inteligencia y mostrar
femineidad o masculinidad segin su sexo (ACTAC+).

154.  Un lider debe mostrarse ta! cual es, sin resaltar valentia, seriedad, fuerza, grandeza,
etc. (ACTAC-).

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

156.  En un puesto nuevo io mejor es quitarle el poder a los subordinados (ACTAC-).

157.  la fuerza de un grupo de trabajo depende de a unién de los subordinados leales
{ACTACH).

158.  Hay que evitar la union de los subordinados mas fieles para garantizar la fuerza del
grupo (ACTAC-).

159. A un subordinado se le conquista o se le despide (ACVIS+).

160.  Siaun subordinado no se le conquista hay que convencerto (ACVIS-),

161.  El recuerdo de libertad de un empleado le llevara a la traicidn en una administracion
mas restrictiva (ACVIS+).
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162, Un empleado que tuvo libertad en otra administracion es muy destacado en una con
menos libertad (ACVIS-).

163.  Un trabajador se molesta por miedo a perder el trabajo o por odio a su jefe
(ACVIS+).

164. Para un trabajador una prestacion nueva no hace olvidar ofensas antiguas
(ACVIS+).

165.  Una buena prestacién hace olvidar viejos problema a un empleado (ACVIS-),

166. Cuando los subordinados ven imposible afrontar a los jefes nombran a un
representante para que los defienda (ACVIS+).

167. Al no poder discutir con los jefes los trabajadores se abstienen de participar
(ACVIS-).

168.  Un trabajador interesado por el dinero y el poder es ambicioso, desleal y cobarde
(ACVISH).

169.  Cuando un empleado busca el dinero y el poder es un buen candidato de desarrolio
y honestidad laboral (ACVIS-).

I'70.  Los trabajadores son ingratos, volubles, simuladores y solo les interesa el sueldo
{ACVISH),

171.  Los empleados son agradecidos, estables, genuinos y les interesa el bienestar de 1a
empresa (ACVIS-).

172. Un trabajador tiene menos cuidado en ofender & un jefe que se haga amar que a uno
que se haga temer (ACVIS+).

173. Un empleado ofende con mayor facilidad a un jefe que odie que a uno que ame
(ACVIS-).

174.  Ei amor es un vinculo de gratitud que los trabajadores, perversos por naturaleza,
rompen cada vez que pueden beneficiarse (ACVIS+).

175.  Un vinculo de gratitud, como el amor, dificilmente es roto por un trabajador

(ACVIS-).

176.  Los trabajadores son tan simples que una persona que engafia encontrari siempre a
quien engafiar (ACVIS+).

177. La mente de un trabajador es tan compleja que es dificil pronosticar el engaiio
(ACVIS-).

178. Los subordinados son facilmente engafiados por las apariencitas y el éxito
(ACVISH),

179. A los trabajadores dificilmente se les miente con apariencias y modelos de éxito
(ACVIS-).

180. A un trabajador se le tiene contento mientras pueda adquirir bienes y servicios y se
le respete (ACVIS+).

181.  Un trabajador esta insatisfecho si solo se le da un buen sueldo y respeto (ACVIS-).

182. Al trabajador que le importa poco su trabajo, le importa poco el trabajo de otro
(ACVISH),

183.  El odio hacia un(a) jefe(a) no depende de buenas y malas acciones, sino del grado
de corrupcion de sus subordinados (ACVIS+).

184.  El odio de un subordinado hacia su jefe(a) solo depende de las malas y buenas
acciones que tengan hacia el trabajador (ACVIS-).

-— -—— - 185— Un-enemigo-que necesita-ayuda puede sei mas figl que el amigo que descuida sus
obligaciones (ACVIS+).
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186.  Un enemigo aunque necestte ayuda no sera mas fiel que un amigo (ACVIS-),

187 Es importante distraer a los subordinados para mantener ocupado su pensamiento
(ACVISH).

188.  Hay que permitir que los subordinados ocupen su mente con libertad, libres de
pensamientos que los distraigan (ACVIS-).

189.  Un buen subordinade debe pensar en las ideas de su jefa(e) no en si mismo
(ACVISH).

190.  Un buen empleado es el que piensa en si mismo y luego en las ideas de su jefe
(ACVIS-).

191. Un buen jefe es aquel que honra y beneficia a sus subordinados (ACVIS+).

192, Un buen jefe es aquel que menosprecia y perjudica a sus subordinados (ACVIS-).

193.  Los trabajadores se complacen tanto en sus propios logros que se autoengafian
{ACVIS+).

194 Un trabajador que se complace con sus propios logros es realista (ACVIS-).

195, Un(a) lider debe pedir consejo, no recibirlo (ACVISH).

196.  Un{a) lider debe recibir consejo, no pedirlo (ACVIS-).

197, Un trabajador se gana con novedades no con argumentos viejos (ACVIS+).

198. A un trabajador se le gana con lo conocido no con o nuevo (ACVIS-).

199, Los trabajadores son gente que cree que su destino depende de la suerte (ACVIS+).

200. Los trabajadores son personas que dejan su destino a las acciones y no a la suerte
{ACVIS-).

201. Hay que prepararse a la fortuna, dejando un 50% en acciones y 50% a la suerte
(ACVIS+).

202. Lafortuna llega si se controla el 100% de nuestras acciones sin considerar 1a suerte
(ACVIS.),

203. Los trabajadores son personas sin la suficiente flexibilidad para adaptarse
(ACVIS+).

204, Un trabajador es una persona flexible y adaptable a toda circunstancia (ACVIS-).

205.  Es preferible ser mas impetuoso que cauto (ACVIS+).

206. Es mejor ser precavido a ser impetuoso (ACVIS-).

207.  Elimpetu y la audacia son mayores en la juventud {(ACVIS+).

208.  Conforme aumenta la edad aumenta la audacia y el impetu (ACVIS-).



ANEXO 3 INSTRUMENTO 104 REACTIVOS
EMMMAQI
Jesus Felipe Uribe Prado

INSTRUCCIONES
A continuacién encontraras una serie de frases para describir tu forma de pensar, sentir y
actuar cuando te encuentras trabajando dentro de una organizacion.

Para contestar utiliza la HOJA DE RESPUESTAS (anexa), debiendo sefialar con pluma o
lapiz en los cuadros correspondientes aquel que describa mejor tu forma de pensar, sentir 0
actuar. Debes contestar COMO ERES SIEMPRE, NO COMO TE GUSTARIA SER en
un contexto laboral.

La hoja de respuestas tiene cuedros que contienen 6 posibilidades, donde el extremo
izquierdo equivale a TOTAL DESACUERDO vy el extremo derecho a TOTAL
ACUERDQ, implicando que los cuadros intermedios significan los diferentes prados en
que piensas, sientes o actias respecto a lo que te sugiere la frase.

Ejemplo: Observa como se ha contestado aqui a la primera frase:

1. En las reuniones sociales me gusta contar chistes,

Total Total
Desacuerdo Acuerdo

L T JTxT ]

Contesta todas las frases tratando de ser sincero contigo mismo, tan ripido como sea
posible, sin ser descuidado y utilizando la primera impresion que venga a tu mente. No
dejes espacios en blanco y marca sdlo una opcién en cada frase.

No existen respuestas correctas o incorrectas.

Tus respuestas son totalmente anénimas y confidenciales y sélo se utilizaran de
manera global y numérica.

ESPERA A QUE SE TE PROPORCIONE LA SENAL PARA
COMENZAR Y DE ANTEMANO “GRACIAS”

% NO ESCRIBAS EN ESTE CUADERNILL




14

15.

16.

22,

23,

4.

25,
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Cuando se llega como nuevo a un grupo de tmbajo se debe, al menos, imitar a los lideres que
fuvieron éxito.

Cuando fos subordinados ven imposible afrontar a los jefes nombran a un representante para que los
defienda.

El recuerdo de libertad de un empleado lo llevari a la traicion en una administracién mas restrictiva,
Un empleado oferde con mayor facilidad a un jefe que odic que a uno que ame.

La discrecion no justifica la mentira,

No se necesita ser 10010 para ser manipulado.

Cuando se llega a un nuevo grupo de trabajd que gozo de cicna liberiad es necesario eliminar a los
vigjos integrantes y crcar un nueve grapo que sc rija por nuevas leyes para su mejor control.

Ser sumiso no es igual a ser manipulable.

Para ganar es necesario inventarse vinudes, cualidades y sentimientos que no se poscen.

- Un lider debe poseer virtudes, pero no debe poscer todas, lo que si es indispensable es aparentar

poscerlas.

- Los trabajadores se complacen tanto en sus propios logros que se autoengaiian.
. La mente de un trabajador es tan complcja gue es dificil pronosticar el engadio,

. Latimidez permite gue los demas decidan por una persona.

Las “mafias” se deben usar con astucia y destreza para solucionar problemas.
Ante los trabajadores hay que aparentar ser bueno aunque lo que hagamos sca motivo de odio.

Es aceptable decir mentiras con amabilidad.

. Las innovaciones en ¢l trabajo solo funcionan si los subordinados estin convencidos de ellas.
. La agresividad es una manera de imponer nuestras ideas.

. Para mantener un puesto de trabajo con poder se debe conservar a aquellos que nos ayudaron a

conquistarlo,

. Un trabajador s¢ gana con novedades no con argumentos viejos.

. Un lider debe recibir consgjo, no pedirto.

Es reprobable ser convincente con mentiras,

Es inadecuado utilizar empleados de otro jefe ya que serin ficles a la persona que reconozean como
lider legitimo.

Si aun subordinade no se le conguista hay que convencerlo.

La mentira es reprobable aunque s¢ preocupe en evitar el dolor con la verdad.



26.

27.

28.
29.
30.
3L
32
33.
34.
35,
36.

37

38

39.

4L
42,

43.

45,
46.
47

438.

49,

. Es dificil ser indiferente al mentir,
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Sblo las personas ambiciosas logran sus objetivos.

En un puesto de lider s comrecto ser temido y amado, pero entre ser amado y temido, es mejor ser
temido.

Para ser lider en el trabajo es conveniente tener a los subordinados como amigos.

Se debe aceptar la mentira que hace feliz a ia gente.

La fuerza de un grupo de trabajo depende de 1a unién de los subordinados leales,

Es preferible ser mds impetvoso que canto.

Un encmigo que necesita ayuda puede ser mds fiel que el amigo que descuida sus obligaciones.
Si un jefe no se gana et amor de sus subordinados, al menos debe evitar el odio.

Se debe ser egoista para triunfar,

Se vale conspirar contra los enemigos.

Es conveniente hacer et trabajo de tal forma que los subordinados dependan del jefe,

Cuando un empleado busca el dinero v el poder es un buen candidato de desarrollo y honestidad
lzboral.

Apoderarse de los biencs de los subordinados es uno de los beneficios de ser jefe.

Un lider se deberd de capacitar para los problemas de trabajo aunque éstos no existan.

. Ante los empleados de menor jerarquia hay quc mostrarse sin virtudes especiales.

Un lidet debe procurar gastar recursos ajenos v cuidar los propios.
Para mentir hay que ser calculador.

Dejarse manejar por los demds ¢s sintoma de debilidad,

- El oportunismo para quexlar bien no es honesto.

Parlotear ante fos demds es una buena forma de {lamar la atencién,

Ante cualguier circunstancia se debe decir la verdad antes que calldrsela

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

Un jefe que llega a ocupar un puesto de trabajo de mievo ingreso debe compontarse de manera
positiva y ética: hacerse amar, respetar, ser amable, tolerar a los enemigos, escuchar a los diversos

grupos, ser pacifico y no tomar partido.

Mentir es un atentado a la inteligencia,

51

Se debe evitar ayudar a otios a hacerse poderosos, ya que éstos pueden posteriormente armiinarmos.
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54.
55.
56.
57.
58.

39.

61.
62,

63.

65.

67.

68.
69.
70.
71.

72.

73.
74.
75,

76.
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. e deben afrontar todos los problemas antes que evadirlos.

No s debe decir mentiras por insignificantes que éstas scan.

No sc debe difamar a nadie.

Es importante distraer 2 los subordinados para maniener ocupado sy pensamiento.
Un buen empleado es el que piensa en si mismo y luego en las ideas de su jefe.
En un proyecto de trabajo no se deben dejar las cosas al azar.

El chantaje es una forma de controlar a 1a gente.

El amor es un vinculo de gratitud que los trabajadores perversos por naturajeza, rompen cada vez que
pueden beneficiarse.

. Dirigir palabras injuriosas a alguien es algo que s¢ debe evitar aunque fuera el dllimo recurso para

imponer ¢l orden.
Los manipuladores abusan de la gente sin cardcter.
Se debe delatar a Ia gente que oculta las cosas.

El &nimo de los trabajadores no depende de que tengan un minimo de bereficios.

. Es conveniente ser desconfiado al tratar con los demis.

Conforme aumenta la edad aumenta la audacia y el impetu.

. Un lider no debe preccuparse si se le considera cruel, siempre y cuando su mala fama tenga por

objeto mantencr unidos y ficles a los trabajadores.

Cuando entre los trabajadores existe desorden, éste debe ser cortado desde el principio para que no
crezca y asi evitar deseos de conquista por parte de extrafios.

Hay que sacar provecho de las mentiras.

Es preferible culpar a otros si los errores pueden costar el trabajo.

Un trabzjador es utia persona flexible y adaptable a toda circunstancia.
Para un trabajador una prestacién nueva no hace olvidar ofensas antiguas.

Un ejecutivo se mantiene en su puesto cuando es mds apoyado por los jefes que por los
subordinados.

Una persona audaz controla el mundo que le rodea.
Leos trabajadores son ingratos, volubies, simmladores y s6lo les interesa ¢f sueldo.
Cualquier mentira es irresponsable.

Los trabajadores son gente que cree que su destino depende de 1a suerte.
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78.

.

81

82.

83

85.

87.

89.

906.
91.

92,

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

No deben crearse conflictes aunque se obtuviera provecho de elios.

Para un jefe que quicra controlar a sus subordinados es conveniente concentrar poder en uno de ellos
para que a su sombra s¢ manejen mds ficilmente los demids.

Las trabajadores son tan simples que una persona que engafia encontrara siempre a quien cngaiiar,

. Es correcto mentir cuando se evita el dolor a una persona amigable.

Una persona inteligente sabe manejar a los demas.
Un buen jefe es aquel que honra y beneficia a sus subordinados.

Es inteligente adular a la gente para obtencr beneficios.

- Jurar en falso es necesario para ganarse la confianza de los demds.

Mostrarse interesado no ayuda para controlar a un grupo de personas.

. Cuando un jefe llega mevo a un puesto debe dar poder a los subordinades durante un tempo para

mantener su lealtad en ellos.

Los subordinados son ficilmente engafiados por las apariencias y el éxito.

. Hay que ser hibil para saber mentir.

5i de conservar el trabajo se trata se puede hacer buen uso de cierta crueldad; debe aplicarse de una
sola vez, sin insistir en clla y seguirla de beneficios para conquistar a los subordinados.

La hipocresia debe casligarse.
La formna llega si se controla ef 100% dc nuesiras acciones sin considerar ia suerte,

Si s¢ llega como muevo a una posicién de poder en un grupo sc debe eliminar por compicio a la gente
que conformaba al grupo antetior.

Frente a los trabajadores hay que saber disfrazarse de bien y ser habil en fingir y disimular.
Se debe evitar el fingir a pesar de las consecuencias.

La lealtad de los subordinados no se gana beneficiandolos con ganancias.

Cormo jefe es mejor gastar recursos que ser tacario,

Un lider debe mostrarse taf cual es, sin resaltar valentia, seriedad, fuerza, grandeza, etc..
Una mentira s¢ debe decir con seriedad.

Al 1rabajador que le importa poco su trabajo, le importa poco ¢! trabajo de otro.

100.Todo lider debe aprender a no ser bueno y practicar Ia maldad de acuerdo con las circunstancias

faborales.

101, La prudencia de un lider se observa cuando cumple sus juramentos a como de lugar.
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102.Una mentira s¢ debe decir con seguridad.

103.Un lider debe tener una inteligencia capaz de adaptarse a las circunstancias y no debe apanarse det
bien mientras pueda, pero en caso de necesidad no debe dudar en entrar en el mal o la mentira.

104.8i s¢ llegaran a utilizar empleados de oiros lideres, s recomienda utilizarlos y desecharlos y después
formar propios grupos.
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FACULTAD DE PSICOLOGIA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

NO ESCRIBA SUNOMBRE
(Sus respuestas son confidendales ¥ quedarin en ¢ anonimato)

contestar, colecando una X sobre los niimeros de la columna del lado derecho (1,2,3,4.5667)

A continuadon encontrar una scrie de enunciados respecio a su trabajo y manera de pensar. Solictamos su
opinién sincern al respects. No hay respuestas buenas o malas; todas son valiosas pues se refieren a su
opinién. Responda tan ripidamente como sea pasible, después de deer cuidadosamente cada enunciada. Debe

desacuerdo desacuerdo

desacuerdo

1 [Totalmente en 2 | En desacuerdo 3 |Casien 4 | Indeciso, nide
acuerdo ni en

5- | Casi de acuerdo 6 | De acuerdo T |Totalmente de
acuerdo

Esta organizacién perdonaria un error de mi parte, cometido de bucna fe

Si yo decidiera renunciar, esta organizacién trataria de persuadirme para quedarme

]

Na abandonariz esta organizacion en estos momentos, porque tengo un sentimiento de obligacion hacia ella

Serla muy dificil pam mi dejar esta organizacién, inclusive si lo quisicra

Realmente siento como si los problemay de la organizacién fueran mios

Esta organizacion me ayudaria si yo necesitara un favor especial

Una de las consecuencias negativas de dejar esta organizacidn es la escasez de otrss oportunidades
digponibles
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No siento obligacion aimms de quederme cn ast# organizacion

Esta organizacidn ignoraria cualquier queja de mi parte

Esta organizacidn merece mi Jealied
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Si'mi puesto fiera eliminado, esta organizaciéu preferiria despedirme en vez de transferirme a UG Quevo
trabaio

Estaria feliz si pasara el resio de mi vida en esta organizacidn

8i esta organizacién encoutrara una forma més cficiente de efectuar mi trabsjo, me reemplazaria

Esta organizacién realmente se ocupa en aumentar mi bienestar

Encuenttro ayuda por parte de esta ofganizacién cusndo lengo un problema

No experimento un fuerte sentimienio de pertenencia hacia esia organizacién

Hoy, permanecer en esta organizacion, es una cusstién pimordialmente de_necesidad

Alin si fuera por mi beneficio, sienfo que no estaria bien dejar esia organizacion ahora

Esta organizacién deniota muy poca_preocupacion por mi

Esta organizacién significa personalmente mucho para mi

Si esta arganizacién tuviera oportunidad, se aprovecharis de mi

Si esta organizacién pudiera contratar a alguien con yma remuneracién mas baja para reemplazarme, [o harfa

Gran parte de mi vida se afectarin si docidiera salir de esta organizacion en estos momentos

Estn organizacién considera iniensamente mis metas y valores

Ests orpanizacién toma en cuenta mis opimiones
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Me sentiria culpable si dejara esia organizacién ahora

No me siemrto ligado emocionalmenic a esta organizacién
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No me siento mfegrado pienamente con [as personas de esia organizacién

Siento que tengo pocas opciones de trabajo, como para pensar en dejar esta Grganizacion

Moralmente fe debo mucho a esia orpanizacion

8i no hubiers puesto tento de mi misma(o) en esta organizacién, podria pensar en trabajer e ofro sitic
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Cuando se llega como nuevo a un grupo de tmbajo se debe, al menos, imitar a fos fideres que fuvieron éxil I
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1 | Totaimente en En desacuerdo Caslen Indeciso, nide
desacuerdo desacuerdo acuerdo nl en
desacuerdo
5 [Caslde acuerdo De acuerdo Totalmenta de
acuerdo

M Cuandosellegaaunnuwogrupodeu-abajoumcesarioclimimralos\icjosimegrumcsycrmrunnuevo grupo [0 2 3 4567

que se rija por nuevas leyes parn su mejor control.
33 Pampmrmcmioinvuﬂnmvmmaguuﬁdadcsysmﬁ:mm:squum 1234567
3 Un(a)lida—dclrposccrvimdcs,mmdcbcmt(ﬂas,loqucslcsf.rﬂispamblccsapazmtarposm.ws. 1 234567
37 | Ly “maflas” se deben usar con astiucia y destreza para sofucionar problemas, 1234567
38 | Ante los trabgjadores hay que aparentsr ser buenoa) mmaque lo que hagamos sea motivo de odio. 1234567
3% | Lasgresividad cs umna mancra de imponcy nuestms ideas. 1234567
40 Si=un subordinedo no sz I conquista fexy que convencerio. 1 234567
41 | La menlira es reprobable mmque se preocipe an evilar el dolor con 1a verdad, 1234567
42} Enun puesto de Hder c3 meyor ser temido que amado. ! 234567
43 __{La fierza de un grupo-de tabejo depende die b union do Jos subordinados loales. 1234567
44 | Sedebe ser egoista para triunfar. 234567
45 | Sc vale conspirar cootra los enemrigos. P 234567
46 | Es comveniente hacer ol tabajo de tal forma que los subordinados dependzn de 1a () jefate) 1234567
47 | Un(g) lider debe procurer gaster rocursos ajenos y cuidsr Ios propios. 1234567
48 | Para mentir hay que ser ealanlador(a). 1234567
49 | El oporfunismo para quedar bien no es honesto, 1234567
5¢ | Ame cuslquier circunstancia se debe dectr 1z verdad antes que calbirsela. 1234567
51 Aunlml:ujadasclcﬁmeommiomimgwdaadqdrirbiﬂuymddmysﬂermpae. 1234567
52 Pamw(a)jcfe(u)qucllcgaaocumrun;uxstodcuabajodcmm’oingmsodehccmnponarsedcma:mposin'm 1234567

y €lica,
53 | Mentir s un atentado & la intaligencia. 1 234567
54 | Esdificil ser indiferente al mentir, [ 234567
5 Scdebewhwmﬂmamn(o)amwcos(q)s,ynqm&a{oﬁpndmpoduimm 1234567
5} No se deben decir mentiras por insignificantes que estas sean. 123143567
57 No 12 debe difamar a nadie. 1234567
58 | Dirigir palabras injuriosas a alguien cs algo que se debe evitar aunque fuers ¢l damo recurse para imponer el{| 2 3 4 5 6 7

arden,
59 | La(o)s manipuladara(c)s abusan de la gente sin cardcter. 1234567
50 Quando entre los trabajadores existe desorden, éste debe ser cortado desde el principio para que no crezea. 1 234567
61 | Una persona audaz controla el mundo que Je rodea. 1234567
52} Cualquier mentira es iresponsable. 1 234567
63 | No deben cretirse eonflictos sunque se obtuvier provecho de ellos. 1234567
4 Param'(a)jefe(a)qmm.liu‘acmtmlaramsmbordinadosescmvenjcnmmwmrpoderenmodeeﬂospam 1 234567

que 8 su sombra se manejen mas ficilmente los demds.
55 Una personia inteligente sabe manejar a los demas. 1 234567
5% | Un buen jefe es aquel que honma v beneficia a sus subordinados, 1234567
57 (h:mdolm(a)jefe(a)-ﬂegamxvu(u)smptmodebedm'podaalmmbmﬂimdmdtmmﬁempopml234567

manterser su lealtad
58 | Hay que ser habil para saber menitir, 1234567
59 | Si de consavar el trabajo se trata se puede hacer buen uso de cierta crucidad. 1234567
70 { La hipocresia debe castigarse. j 1234567
71 siscucguwmommumnpmiciéndepodaenmgmposedcbeeﬁmhmpuroanplelnalasmzque1234567

canformaba &} prupo anterior,
72__ | Frente 2 los trabajadores hay que saber disfrazarse de bien y ser habil en fingir v disimular. 1234567
k] Se debe evitar €] fmgir a pesar de lay consecuencias. 1 234567
4 | La leahtad de los subordinados no se gana beneficidndolos con ganancias. ! 234567
S __| Toda(o) lider debe aprender a no ser buena (o} y practicar 1= maldad de acuerdo con las circunstancas LBborsies, 1234567
6 | Una mentira se debe decir con seguridad. 1234567
17 Simlkgmmﬁlimrmp}admdc&mjdq&mmiaﬂanﬁlbnh&dudmimydmﬁfmm 1234567

UEVS.
8 | Mi éxito dependerd de que tan agradable yo sea. 1234567
19 | Mejoraré mi vida si be cigo bien a la pente. 1234567
0 | Me relaciono con la gente perque el destino nos puso en el mismo camino. 1234567
1§ Mantengo 8 mis amigos porgue soy amigable. 1234567
2 | Casarme con la persona adecuada depende (o dependid) de que asi esté (estuviera) escriio. I 234567
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1 ]Totalmente en 2 | Endesacuerdo 3 [Casien Indectso, ni de
desacuerdo desacuerdo acuerdo nl en
desacuerdo
5 jCaslde acuerdo 6 | Deacuerdo 7 | Totalments de
acuerdo

Me va bien en la vida porque soy simpéticalo)

Tendré éxito si soy simpéticalo)

Lo que he logrado en mi vida ha side porque he luchado por eilo.

Mantengo a mi familia unida porque asf lo quiero yo.

Lo que he logrado en mi vida ha sido porque asf tenia que suceder.

Conservo a mis amigos porqtie Dios asi lo quiere.

Los éxitos que tengo se deben 8 que tengo bucna suerte.

saasaaﬂa

He hecho buenas relaciones por accidente.

h-d
-

Ei obtener un buen trabajo depende del azar.

et
[

Me va bien en 12 vida porque me lo propongo.

!
L]

He sacado buenas calificaciones por mi buena fortuna.

T4

Sélo si me 1o propongo Negaré 2 tener dinero suficiente.

El que me case (0 me haya casado) con la persona adecuada es (o fue) cuestion dé suerte.

Me relaciono con la gente pars quedar bien con los demds.

Soy responsable del éxito que tenga en mi trabajo.

Me casaré (casé} con 1a persoma que mAas me convenga{comvino}

Estoy predestinada(o) a llevarme bien con las personas det sexo opucsto.

Los logros que he terido ent i vida se deben a mi esfuerzo.

E! destine de mi familia es estar unida.

El nitmero de amigos que tengo se debe a Io agradable que soy.

El &dto que tengo se debe a mis habilidades.

Conseguir mejores pueostos de trabajo depende de mis capacidades.

He tenido novio /a(s) porque tengo buena susrte.

El éxito que tengo se debe a mi esfuerzo.

Me tengo que sacar la loteria para teper suficiente dinero.

He tenido buenas oportunidades de trabajo por pura casualidad,

Depende de mi conssguir lo que quiero.

Mis calificaciones dependian de la voluntad de mis profesores.

Sec me abren muchas puertas porgue demuestro lo que sé.

8i le caigo bien a mi jefe, puedo conseguir mejores puestos en mi trabajo.

Mejorars mi vida si me esfuerzo en ello.

Los éxitos que he tenido se debent a mis dectsiones.

‘Es mi responsabilidad mantener a mi familia unida.

He sacado buenas calificaciones porque le caigo (cafa) bien a mis maestros.

Casarme con Is persona adecuada depende (dependid) del mendato divino.

He canocido 2 mi {5) navio/ a(s) por casualidad.

Lo que he logrado en mi vida ha sido por aforiunada(o)

El éxito que tengo se debe a coincidencias de la vida.

Llegar a tener dinero suficiente depende de que coe sea ti destino.

Lo que he logrado en mi vida ha sido porque lo he buscadn

He tenido éxito por accidente.

Las logros que he tenido en mi vida se deben a la casualidad.

Mantengo unida a mi familia

Tendre £xito si me lo propongo.
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Conteste colocando una X sobre los mimeros de 1a columna derecha

127 | Sexo 1 __ femenino 138 { Nivel maximo de estudios terminados
2__ masculine por sa madre
1____primaria
128 | Edad 1 anole nim. afjos 2___ secunwaria o equivalente(comercio)
3___preparatoria o equivalente
129 Estado civil 4___J afos o mas de profesional
1__ soltera(o) 2 casada(o) 5__ profesional
3__ viuda(o) 4___divorciada(o) 6____estudios de posgrado
5 unidn libre (meestria o doctorado)
130 | Lugar de nacimiento 139 | Nivel de estudios terminados por su
l__DF 2 ___Provincia parcja
3___Extranjero 1___primaria
2___ securwlaria o equivalente(comercio)
131 | ; Que lugar de nacimiento ocupa 3__ preparatoria o equivalente
enire sus hermanos? 4___ 3 aflos o mas de profesional
1___ hijo tnico 2 numero 5__ profesional
6___estudios de posgrado
132 | Religién (maestria o doctorado)
l__ calblica 2_  sinreligidn
3__otra(especificar) 140 | ; Cuantos aiies tiene de estar
133 | Orientacién politica trabajando toda su vida?
|__izquierda 2 ___ centro 1, menos de un afio
1 derecha 2___anote nim. afios
141 | Puesto actual (seleccione el que mas se
pareicn al que ocupa actualmente)
134 | Nivel maximo de estudios terminados 1__ presidente, director general o dueiio
l___ primania 2___subdirector o gerente de drea
2__ secundaria o equivalente 3___jefe de departamento
(comercio) 4__ funcionario nmivel medio
3__ preparaloria o equivalente 5. supervisor de primers linea
4__ 3 afos o mas de profesional :
5__ profesional
6__ estudios de posgrado {maestria o 142} ;Cuintas personas trabajzn en la
doctorado) organizacién?
135 | Areua de estudios profesionales, si los 1___ enote nim. personas
realizd
I__ derecho 2__ cconomia | 143 | Antigiiedad en la organizacion
3__ administracion  4__ contaduria 1____menos de un afio
5___ingenieria 6__ psicologia 1____anote num. afios
7___medicina 8 otre
144 | Antigiiedad en ¢ puesto actual
1__menos de un aito |
136 | Promedio escolar de ficcaciatura 2___ anote num. afios
| (enescalade0al0) 145 | Usted trabaja en:

137

Nivel maximo de estudios terminados
por su padre
1___primaria
2__ sccundaria o equivalente
(comercio)
3__ preparatoria o equivalente
4___ 3 aflos 0 mas de profesional
5___profesional
6___ estudios de posgrado
{macstria o doctorado)

I___inmiciativa privada

2___por su cuenta

3__ pobierno (federal, estatal, municipal)
4___ ONG

5 otro{especificar)

213



146 | ;Cuil es el ramo de actividad de su 148 | ;Cimo prefiere hacer su trabajo?
organizacién? 1 sdle 2___engmipo .
1__ banca, finanzas o seguros
2 mdusmu de transformacién
: ::;::;Ie;;mhu [43 | ;Qué tan satisfecho se siente en su trabajo?
5 comercio Marque con una X, en una escala del | al 7
6__ institucidn educativa
7___institucién hospitalaria o de salud
8_ despuchn Je vonsulloria Insatisfecho Muy satisfecho
9 otma
(especificar)

1 2 3 4 5 6 7

147

En su actual trabajo, existen los
siguientes clementos:

Rolcs bien determinados & no
Metasy logros definidos  __ si _ no
Requiere improvisar s __ no
Politicas organizacionales __ s _  no
Mamules de Procedimi si_ o

150

iCuintas veces ha sido ascendido o
promovido durante su trayectoria laboral
por sus superiores?

1 anote num. de veces

160

Sueldo mensual,

5

Antes de entregar este cuestionario, revise que esté contestado totalmente
iMUCHAS GRACIAS!
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