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PRIMERA PARTE. AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN
LOS PROCESOS DE DIRIGENCIA-TUTELAJE

INTRODUCCION

Sobre ¢l tema

Los temas centrales de este trabajo son la dinamica autoridad-poder y libertad, que se tratara
en la primera parte, y el desarrollo de la cooperacién, que se tratara en la segunda parte, am-
bas en su relacion con el proceso de dirigencia-tutelaje, fenomeno imprescindible y constante
en todas las organizaciones humanas, .

Ante carencias lingiisticas, propias de nuestro idioma, se tiene que recurrir a formas
compuecstas de denominacion: autoridad-poder y dirigencia-tutelaje. Ninguno de los términos
por si solo refleja el contenido conceptual que se consigue al vincularlos entre si.

Es posible que al utilizar las formas compuestas de denominacion se cometa una here-
jia en la lengua castellana aunque en el caso del idioma aleman, por ejemplo, tal practica no
sélo es comun sino parte integral de sus reglas de construccidn lingiistica.

En este trabajo se ha scleccionado el término dirigencia-tutelaje para agrupar a todas
las formas y denominaciones especificas de lo que crecmos es esencialmente un sélo fenéme-
no basico que adquiere elementos de especificidad en los diferentes contextos en que se aplica
sin perder su unicidad.

Ocasionalmente se utilizaran aqui los términos simples: autoridad, poder, dirigente, tu-
tor pero su sentido sera ¢l de las expresiones compuestas mencionadas.

Las formas especificas de la relacidn dirigencia-tutelaje en las organizaciones huma-
nas son innumecrables y la terminologia utilizada depende del contexto en que se producen; se
pueden mencionar algunos cjemplos: En el contexto politico: lideres-liderados, dirigentes-
dirigidos; en ¢l contexto deportivo, la relacion técnico, entrenador o instructor-deportista; en
cl contexto educativo la relacion profesor-alumno; en el ambito religioso, sacerdote-creyente.
En los entornos laborales y a partir de una relacion basica jefe-subordinado los ejemplos se
multiplican y toman formas derivadas mas especificas segin el giro particular de la organiza-
cion: en las empresas, la relacion supervisor, gerente o director con sus correspondientes em-
pleados; en el ramo de la construccion, las artes y otras actividades, la relacién maestro-
aprendiz y, por supuesto, en la familia, la refacion tutelar basica de padres-hijos.

Para guiar la estructura y el desenvolvimiento del trabajo sobre la autoridad-poder y la
libertad en la relacion dirigencia-tutelaje se pueden plantear varias preguntas basicas iniciales:



LQué es el proceso de dlrlgencna-tutelaje?

(Es un proceso necesario o circunstancial en las orgamzacnones humanas‘?

¢ Cuéles son sus elementos esenciales? ; o . .

¢ Cuadles son sus momentos o etapas identificables?

¢Qué es poder-autoridad?

¢ Cudl es la relacion entre autoridad-poder y libertad?

,Qué fuerzas motivan o inhiben la delegacion de autoridad-poder?

LEl proceso tutelar es esencialmente el mismo en todos los entornos humanos?

La tdltima es una pregunta fundamental que se ha dejado al final porque surgié meto-
dologica y cronolégicamente al final de las indagaciones motivadas por las preguntas anterio-
res y conduce al final a la génesis estructural y estructurante o prototipica de todos los proce-
sos: la relacion tutelar padres-hijos en donde los enfoques de la psicologia, la sociologia y las
disciplinas afines y correlativas son imprescindibles.

Otras preguntas implicitas en todo el desarrollo del trabajo son de caricter operativo y
pragmatico: ;Es posible mejorar la relacion de dirigencia-tutelaje y las funciones especificas
de dirigente-tutor y de dirigido-tutelado? Si es asi ;coOmo es posible lograrlo?

La bisqueda y el encuentro de mejores formas de desempefio de tal relacion tienen
una implicacién trascendente en los entornos laborales, politicos, educativos’ y somales en
general. ;

Las exigencias practicas de los procesos de dirigencia-tutelaje en los diferentes contex-
tos humanos, con frecuencia obvian su fundamentacion teérica y ética o por lo menos un ¢m- -
pleo basado en la reflexion sistematica. I

Sobre cl lenguaje

Una de las dificultades que aparece en el encuentro de los conocnmxentos formales con la vida
operativa ordinaria es el lenguaje.

La terminologia utilizada en los entornos académicos y cientificos es ciertamente mas
precisa pero menos comprensible para la mayoria de la poblacién; por otra parte el desarrollo
de entornos interdisciplinarios agrava las dificultades de comunicacién del lenguaje especiali-
zado.

Es posible esforzarse por establecer sinonimias entre los diferentes campos laborales y
disciplinarios que han creado un lenguaje caracteristico propio pero relacionado por analogia
o equivalencia con otras areas, por ejemplo, el término diagndsiico usado con amplitud en las
disciplinas médicas tiene analogia y equivalencias en casi todos los otros campos de especia-
lidad: se habla de diagnostico de organizaciones, de diagnéstico mecanico y de diagndstico de



la operacion de cualquier sistema dinamico. Asi mismo la palabra estructura tiene aplicacio- .
nes desde la arquitectura hasta la psicologia para referirse a cualquier conjunto de elementos
que se relacionan entre si y sus formas especificas.

Se procurara respetar en primer lugar la terminologia formal en el irea de la psicologia-
clinica, en segundo lugar la terminologia de otras areas del conocimiento y finalmente se uti-
lizara el léxico comun cuando sea necesario. Sélo por excepcion, necesidad o utilidad practica
se definiran términos cuyo espacio estara circunscrito a este trabajo.

Debe notarse que el lenguaje de la Teoria de las Organizaciones y disciplinas comple- -
mentarias ¢s menos formal que el de la Psicologia cientifica y el de la investigacion. formal;
procuraremos un puente entre ambos enfoques metodoldgicos pero se encuentra fuera:del
alcance de este trabajo la modificacion lingiiistica y metodologica en las disciplinas mencio-
nadas.

Sobre el método ¢n general

La metodologia cientifica exige que las proposiciones sean demostrables pero también reco-
noce la existencia de una base axiomatica que no es posible comprobar. La frontera entre los
axiomas o postulados y las conclusiones es mas clara en las llamadas ciencias exactas, pero
demasiado difusa en las ciencias sociales. Las premisas del razonamiento 1égico deben de
constituirse con una basc de axiomas o postulados vilidos o en su defecto con una plataforma
de supuestos que respeten ¢l enunciado 16gico formal de la implicacidon condicional: si... son
verdaderas las premisas enfonces... se sigue la conclusion,

A fin de evitar inferencias gratuitas es imprescindible establecer y clarificar en lo po-
sible la base axiomatica o la plataforma de supuestos para las afirmaciones que se proponen
aunque una formulacion 16gica exacta es imposible dadas las contradicciones inherentes a
todo sistema logico-formal.

En otra perspectiva, como se dijo al principio, las ideas de autoridad-poder y concep-
tos relativos como el sistema de gratificacion-castigo causan rechazo a pesar de su operativi-
dad cotidiana en todos los dmbitos. La aplicacion de la autoridad-poder y del sistema gratifi-
cacion-castigo ciertamente puede ser muy reprobable pero también tiene espacios en donde es
imprescindible y positiva.

Si es posxble negar la existencia de las cosas y asumirlas como sélo imaginaciones
(Berkcley, 1710)', es posible negar cualquier afirmacion @ excepcion de las afirmaciones
Cogito, ergo sum —yo pienso, yo sop— (Descartes, 1641). La comprobacidn de la existen-

! Berkeley, George. (1998). A Treatise Ce ning the Principles of [{fuman Knowledge. Oxford Philosophical
Texts. . .
? Descartes, Rene., (1984). Philosophy Principles. Cambridge: Cambridge University Press, s




cia de facto no es absoluta y menos cuando su reconocimiento depende de los sistemas per-
ceptuales y de las estructuras psicoldgicas de la especic y del individuo; cada especie animal y
cada sujeto perciben el mundo de diferente forma Jaunque, por supuesto, ; exnsten semejanzas :
que permiten grados de experiencia colectiva comun. L

Segun el idealismo, llamado problemdtico, de René Descartes el:tinico axioma mdw
dable es el expresado en el argumento cartesiano: Pienso, luego (por Io tanta) exmla Este
razonamiento sintético puede desglosarse de la siguiente forma: . .

Premisas:

Axioma uno: Pensar es una forma de existir.
Axioma dos: Yo pienso.

Conclusion: Yo existo.

Segiin Descartes todos los demas enunciados son supuestos. Esta posicion encuentra
un extremo filoséfico en el idealismo inmaterialista o u'ogmallca del obispo George Berkeley
que declara que las cosas que llamamos materiales son ideas sin correspondencxa material. *

El conjunto de premisas o supuestos en este trabajo estd formado por observaciones de
muchos tratadistas como del autor mismo. En algunos casos la validez de las observaciones
puede ser verificada estadisticamente y en otros la experiencia directa sera de utilidad.

El tratamiento detallado de los temas filosofico-cientificos rebasa la finalidad y el
campo especifico de este esfuerzo pero forma parte de su plataforma de pensamiento.

La responsabilidad de un autor es la presentacion de argumentos de validez 16gica
constituidos por premisas (axiomas, supuestos u observaciones) razonablemente veraces y,
cuando sea posible y practico, cientificamente comprobables. Al lector queda verificar 1a va-
{idez logica de los razonamientos y aceptar o rechazar las premisas como axiomas o supuecs-
tos, o dejarlas como observaciones a comprobar.

En un extremo, los argumentos y la terminologia directos y sencillos pueden rayar en
el simplismo y la falta de profundidad y, en el otro extremo, las inferencias y el lenguaje
pucden desembocar en una complejidad abusiva y criptica.

En aras de la precision metodoldgica seria conveniente contar en los lenguajes con-
temporancos con la disyuncion logica excluyente (“0”) y la incluyente (“y/0™) —lo cual si
existe en latin con los términos “aut™ y “vel” que denotan la disyuncion excluyente e inclu-
yente respectivamente. Cuando sea importante distinguir la disyuncién “0” en uno u otro sen-
tido lo indicaremos asi.

3 Abbagano, Nicola. (1966). Diccionario de Filosofia. México-Buenos Aires: FCE.



Mareco teérico
Teorias de la organizacion y del comportamiento organizacional

Por lo que se refiere a las formas especificas de la relacion de de liderazgo y del trabajo en
equipo, se toman ldeas y constructos de las llamadas Teorias de la Organizacion referidas,
entre otros, por Koontz' y de las Teonas del Comportamiento Organizacional referidas, tam-
bién entre otros, en la obra de Robbins® que proveen terminologia y estructura a sus propios
temas.

Sin embargo, en este trabajo se pretende una generalizacién conceptual mucho mayor y, mas
aun, una universalizacion de los casos particulares de liderazgo y trabajo en equipo, bajo el
rubro denominado dirigencia-tutelaje.

Teorias Psicoldgicas

La génesis de los procesos de dirigencia-tutelaje requiere del uso de los recursos de la Psico-
logia en lo relativo a las fuentes, formas y desenvolvimiento del gjercicio del poder ¢n la rela-
cién madre-padre-hijo como experiencia estructurante o prototipica de las relaciones de diri-
gencia-tutelaje. Mas adelante abordaremos este ultimo concepto de cxpenencna estructurante
o prototipica.

Se ha pretendido seguir una secuencia de tratamiento del tema iniciando primero con
el enfoque organizacional, para después abordarlo desde el enfoque psicologico, pero tal in-
tencion no se ha cumplido a plenitud por la imbricacion tan intensa entre ambos enfoques en
el contexto de este trabajo. :

En este mismo contexto, el tratamiento del tema desde uno solo de los enfoques queda
necesariamente trunco y requicre para sostenerse del apoyo del otro.

El abordaje del tema como una estructura estructurada por la experiencia estructurante
o prototipica de las primeras relaciones madre-hijo y padre-madre-hijo obliga a ello. Debe
enfatizarse que tal abordaje no surgié de una idea preelaborada sino como consecuencia del
trabajo organizacional del autor, tanto en la academia como en la practica laboral, que se topd,
sin buscarlo previamente, con hechos y fendmenos organizacionales que lo referian a los en-
foques de las teorias de la Psicologia y de las teorias del comportamiento en general, esto
ultimo gracias a, o condicionado por, sus antecedentes educativos y de experiencia en la Psi-
cologia Clinica derivados a su vez de un inevitable interés por las disciplinas humanisticas.

Las vislumbres iniciales que enfrentaron al autor con lo que se puede conceptuar como
chispazos de descubrimiento de relaciones entre conceptos y los fendmenos a que se refieren

! Koonty, Harold y Heinz Weihirich (l988) ldministracion. México: McGraw-Hill.
3 Robbins, Stephen P, (1999). Coniy Organizacional. México: Prentice Hall,
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se han aclarado, organizado y afirmado durante una experiencia de mas de treinta afios como
docente, instructor y asesor a nivel universitario y en los sectores piblico y privado en dénde
dos de sus temas centrales han sido el proceso de dirigencia-tutelaje y el trabajo en equipo
ademas de temas propios de las disciplinas humanisticas, de las matematicas y la estadistica.

En general el analisis del poder, realizado por los tedricos reconocidos en la historia,
se ha circunscrito a los niveles de macro espacios sociales, politicos y econémicos y sélo por
excepeion se han tratado, aunque de manera indirecta o implicita, los micro espacios sociales,
laborales, politicos, deportivos académicos, religiosos y, de gran importancia, los familiares,
por ejemplo.

El tratamiento del poder en las macro estructuras se ha realizado cominmente por ted-
ricos provememes de las ciencias juridicas, sociales o econdmicas y el correspondiente al ni-
vel de micro estructuras ha sido abordado en general por tedricos de la Psnco]ogla

En este trabajo se ha pretendldo reallzar un abordaje de los temas que cubra los niveles

de micro y macro espacios en un intento de resaltar la umcndad fundamemal que’existe en
ellos, sin proponer el olvido de sus dlferencms y especni’ctdad

11



EL PROCESO DE DlRIGENCIA-TUTELAJE"

Cuando el ser humano, a cualquier edad, se inicia en una labor nueva pnra él 0 lo hace en
forma autodidacta o cuenta con direccién y tutclaje, idealmente la relacion de dirigencia-
tutelaje es lemporal en tanto el tutelado se capacita para reahzar Ia ‘nueva Iabor sin necesndad
deun mentor

El dirigido-tutelado, al alcanzar la capacitacion adecuada, se p
en dirigente-tutor en el mismo contexto. .

' Cada individuo se desempeiia como dirigente-tutor en hlguﬁé'o‘en muichos contextos”
y dlrlgldo-lutelado en muchos otros. El ser humano desempefia este papel dual durame toda su
existencia.

Si el aprendizaje del proceso dirigencia-tutelaje fuera razonablemente perfecto, el
asunto quedaria concluido, pero no es asi. Existen tanto deficiencias, como areas de mayor
desarrollo potencial en los contenidos, las formas y los afectos ligados a ellos, que obligan a
la revision de su génesis y desarrollo.

Todo aprendizaje es estructurante o prototipico, se aprende para repetir y se repite para
aprender, de lo contrario no tendria sentido. El aprendizaje estructura el comportamiento futu-
ro para eliminar errores del pasado tanto en la expresion y planeacidn de lo deseado como en
el desempeiio de las labores necesarias para lograrlo. De hecho esto es también la esencia y
funcion del proceso administrativo, de lo cual hablaremos mas adclante.

El ser humano es un ser que nace con un sistema instintivo incompleto para la sobre-
vivencia sin la ayuda de sus progenitores o substitutos; es un ser nacido antes de tiempo, in-
complecto, metaforicamente en estado larvario, tiene que completar su desarrollo fuera del
seno materno bajo la proteccion y ayuda de la madre y el padre o substitutos.

La neccesaria continuacion del desarrollo del ser humano se realiza entonces dentro del
primer proceso y relacion de dirigencia-tutetaje que se produce al nacimiento, en la relaclon
madre-hijo que se convierte pronto en la trilogia padre-madre-hijo.

En conclusién: Los contenidos, formas, afectos ligados y vicisitudes de la primera re-
lacion de dirigencia-tutelaje deben ser revisados y mejorados en orden a promover el desarro-
llo humano. :



Desarrollo de la capacidad del dirigido-tutelado

El'desarrollo de la capacidad del dirigido-tutelado se puede desglosar en tres parte principales
que se definen a continuacion y que por su extrema snmphficacnon sélo se consxderan aphca-,
bles en el contexto de este trabajo ; -

Capacidad-desarrolio laboral o tecmco‘ destreza para reahzar las acnvndades necesa-'
rias para un determinado trabajo." o Ce R L ;

Capacidad-desarrollo cmocxonal o psmologlco apntud para el mane_]o de los conﬂ|ctos
internos, de tal manera que el |nd1v1duo pueda dcsempenarse en su entomo y procurar su su-
pervivencia psiquica y material. . . .

Capacidad-desarrollo social: facultad pai‘a“ielacionarse'con otros seres humanos y con
el mundo en general de una manera operativa y productiva. -

La capacitacién-desarrollo se adquiere de manera natural en todos los animales supe-
riores que la requieren, pero ya se dijo arriba que en la especie humana es promovida y facili-
tada por el proceso de dirigencia-tutelaje en una relacion de ensefianza-aprendizaje desde la
infancia temprana.

La capacidad laboral o técnica del tutelado tiene su contraparte psicosocial. Por ejem-
plo: la capacidad para tomar decisiones, involucra la seguridad personal; el saber trabajar en
equipo, incluye manejar adecuadamente la competencia y el conflicto.

Con frecuencia se observan combinaciones de alta y baja capacidad-desarrollo en los
tres componentes, por ejemplo casos de: alta capacidad-desarrollo técnico .y baja capacidad-
desarrollo psicosocial (se observa en nifios genios), baja capacidad-desarrollo tecmco y alta
capacidad psicosocial (se observa en personas adultas con obsolescencia tecmca) :

Cuando en este trabajo se hable de alta, mediana o baja capacntaclon-desarrollo sin
especificacion de tipo, se debe entender como una combinacién equnhbrada de los diferentes
tipos en sus diversos niveles.



Comportamientos de dirigencia-tutelaje

La funcion de dirigencia- tutelaje se lleva a cabo a partir de dos comportamientos basicos:
ejecutor y afectivo.

Comportamiento Ejecutor Centralizado: comprende dos grandes grupos de activida-
des: E! primero, las actividades que un dirigente-tutor realiza referentes a la tarca en si, como
por ejemplo: la toma de decisiones en niveles ejecutores (y no solo estratégicos), la supervi-
sién estrecha, la informacién monopolizada y el control estricto. El segundo, las actividades
que un dirigente-tutor realiza para mantener la disciplina organizacional, como por ¢jemplo:
establecimiento y aplicacion de normas detalladas y sanciones correspondientes. En resumen,
en el Comportamiento Ejecutor Centralizado, la tarea, la autoridad, la responsabilidad, la dis-
ciplina y el control se concentran en el dirigente-tutor.

Comportamiento Ejecutor Descentralizado: las acciones tendientes a compartir y dele-
gar las actividades propias de la tarea, la autoridad, la responsabilidad, 1a disciplina y el con-
trol. En este caso, la disciplina puede pasar de ser impuesta externamente al tutelado a ser
asumida responsablemente por ¢l.

Comportamiento Afectivo Positivo: el que gratifica emocionalmente a una persona.
Por ejemplo, proteccion, afecto, comprension, confianza y respeto.

Comportamiento Afectivo Negativo: el que sanciona emocionalmente y de manera di-
recta a una persona. Por ejemplo, desagrado y desconfianza. Por otro lado, una manera indire-
cta de penalizacion, puede ser el hecho de ignorar a una persona; en primera instancia esto
puede parecer un comportamiento neutral, pero por sus efectos emocionales debe considerarse
dentro de esta clasificacion. El hecho de ser reconocido por otros puede considerarse una ne-
cesidad basica y su contrario, el ser ignorado, deja tal necesidad insatisfecha junto con un
montante de frustracion.

Pérdida de 1a funcién tutelar

Cabe mencionar que en los tiempos contemparineos se ha perdido en las organizaciones la
funcion tutelar para darle lugar casi exclusivo a la funcién dirigente. De esta mancra la nece-
saria capacitacion-desarrollo para el desempeiio humano se ha dejado como un proccso que se
da implicitamente, sin sistema, ni método, al azar.

L.a razon de que una funcion esencial e ineludible del ser humano haya sido descuida-
da de tal manera, es un tema a tratar por separado. Es posible que tal descuido no lo sea y
tenga relacion con la resistencia a la delegacion que se tratara mas adelante y que a su vez se
deriva de la resistencia a ensefiar y a aprender. .



“Otro'elemento que puede explicar el abandono'de la funcioén' tutelar es la caracteristica
de la cultura contemporanea de absolutizar la 1mportancxa de los fines por sobre los medios y
el camino y, en particular la obtencién de ganancias en las economias en donde el mercado es
el rector de actividades, valores y creencias. Otro tema ha ser tratado por separado. - :

Si bien el logro de resultados es una de las justificaciones de muchas actividades
humanas, no es menos cierto que el camino, sus experiencias y vivencias revisten una impor-
tancia extrema ahora perdida. Vale en este caso recurrir a la revision de nuestras escalas de
valores, principios y creencias, de nuestra razon espiritual de ser, si es que todavia podemos
creer en eso y en la recuperacion de nuestra libertad para decidirlos.

Una gran cantidad de valores y creencias vigentes no han sido decididos por el indivi-
duo que las sustenta, se derivan de la cultura y muchas veces se adoptan a través de un proce-
so ciego ¢ irreflexivo, como la de la “mano invisible” propuesta por Adam Smith® a la que le
atribuyen funciones reguladoras y omniscientes sobre la economia a través de las leyes de la
oferta y la demanda de mercado. E! proceso se csquematiza asi: la mano invisible regula el
mercado que a su vez regula la vida de los hombres. El ser humano no participa en la conduc-

" cién del proceso.

Deseariamos dar ejemplos en donde la funcion dirigente ha invadido la funcion tutelar
pero serian interminables, mas bien se pueden encontrar ejemplos en areas ocupacionales en
donde se mantiene la practica de la relacion maestro-aprendiz. Practica que fue comiin en el
medioevo y el renacimiento y empezd a perderse a partir de la revolucion industrial.

En los tiempos actuales podemos ver como se desenvuelve la relacién maestro-
aprendiz en la industria de !a construccion de edificios, estructuras y viviendas y en las diver-
sas disciplinas del arte, entre otras.

¢ Smith, Adam. (1994). An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. New York, NY:
Modern Library.



AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN LAS ORGANIZACIONES

Sistermna de gratificacion-castigo

Si la autoridad-poder es la capacidad de ordenar y el efecto de ser obedecido, pueden surgir
dos preguntas inmediatas: jPor qué es posible la relacion ordenar-obedecer? y ;Qué elemento
o elementos posibilitan esa capacidad y ese efecto?

El hombre debe poseer caracteristicas especificas que posibiliten la relacion mencio-
nada.

Definir al hombre es una tarea harto compleja, Socrates lo definia humoristicamente
como un bipedo implume y Aristételes como un animal politico. Aunque ambas aseveracio-
nes son correctas la pregunta que con frecuencia se plantea es si ellas describen lo esencial del
hombre.

En este trabajo no pretendemos de ninguna manera describir la esencia del hombre si-
no solo una de las formas de abordar su concepto.

Basados en una pura conveniencia operativa, el ser humano puede conceptuarse como
un sistema que persigue la gratificacion o premio y huye del castig,o En general y en el con-
texto de este trabajo pnvnle;,larcmos cl uso del término gratificacion sobre el de premio, pero
reconocemos su fuerte sinonimia.

Si en principio abordamos al ser humano como un sistema que persigue la gi’éliﬁca-
cién o premio y huye del castigo podemos derivar que la capacidad de ordenar y de ser obe-
decido deriva de la capacidad de gratificar o castigar.

Los conceptos y la terminologia de gratificacion y castigo difieren enormemente segin
sea la disciplina desde la cual se aborde el tema y segiin sea la clase o subclase de gratifica-
cién o castigo de referencia: gratificaciones y castigos materiales, emocionales, psicologicos,
espirituales, artisticos, y muchos mas, como energias operantes en los sistemas especificos
bajo estudio.

El punto central aqui es que desde un punto de vista antropomorfico la aplicacion de
los conceptos de gratificacion y castigo es practicamente universal aunque su terminologia
cambie de contexto en contexto.

Con frecuencia se piensa de inmediato en las teorias de la conducta al hablar del sis-
tema de gratificacion-castigo como si dicho tema fuera exclusivo de aquellas, pero no es ne-
cesariamente asi, la utilizacion y tratamiento de dicho sistema es anterior a las modernas dis-
cnplmas psicolégicas y del comportamiento. El Viejo y el Nuevo Testamento, y todas las es-
crituras religiosas, son ejemplos de cso. e



El sistema de premio-castigo es posible gracias al principio del placer (tendencxa aevi-
tar el displacer y procurar el placer).

El sistema de premio y castigo es de hecho el método de la naturaleza por el que todos
los seres aprenden. Sélo hasta el siglo XX se producen cambios sociales, tecnoléycos y cien--.
tificos drasticos en su conceptualizacion aunque menores en su practica. ) - L :

La variedad de las formas especificas del premio y el castigo es tan amplia que resulta
imposible de listar. Su inventario se puede iniciar con la simple recompensa material y el do- .
lor fisico hasta alcanzar formas de alto grado de refinamiento psicologico y espiritual..

En algunos métodos sofisticados de educacion y entrenamiento se considera el castigo
como la ausencia de premio. Es interesante observar que en las técnicas contemporaneas de
entrenamiento de animales se aplica este enfoque.

A manera de ejemplos limitados se enumeran algunas formas especificas del premio y
el castigo en diferentes contextos: los paraisos y los infiernos en todas las religiones, las ex-
presiones afectivas y de rechazo en todas las culturas, el aplauso y la ovacion en el mundo del
teatro y en los espectaculos y eventos colectivos, la pertenencia y falta de membresia a grupos
de toda indole, el derecho a la relacion sexual, el alimento y el techo, el reconocimiento social
y la fama, la acumulacion de riqueza y la pobreza; el ascenso laboral, social y politico, la sim-
ple palmada en el hombro, la sonrisa y el saludo son sélo un nimero minimo de una lista in-
terminable de posibles premios y castigos.

En los grupos escolares se aplica por ejemplo la llamada “ley del hielo” a los nifios
castigados, por el lider y por el resto de los miembros: se les ignora. De hecho uno de los peo-
res castigos para cualquicra cs el ser ignorado, porque atenta contra nuestra certeza de existir
en el mundo.

LLos grupos profesionales, académicos, cientificos, literarios y sociales premian a los, :
individuos con la membresia y los castigan con su expulsion. Todos los colegios y asocnacno- :
nes profesionales cjercen este tipo de poder.

El estado y los sistemas policiales y militares hacen uso extensivo del castigo como
instrumento de regulacion del comportamiento social: 1a carcel, las multas y todo tipo de san-
ciones. El estado y los sistemas policiacos y militares también otorgan grados y. rcconocn—‘ :
mientos como premio a comportamientos y logros apreciados por aquellos. ; e

Todos lo anteriores son ejemplos de la aplicacién de la autoridad o poder p’lra‘qu'e‘ los

individuos se comporten y asuman actitudes deseadas y funcionales para el yupo o colcctxvo )

de referencia.

Por otra parte, ejemplificar situaciones sociales en donde no se observe en mayor o
menor medida el uso de autoridad o poder seria una tarea imposible. -~ . 220 :



Relacion entre autoridad-poder y libertad

En una relacién de dirigencia-tutelaje la libertad del tutelado se posibilita en una proporcion

inversa al grado de autoridad-poder que su dirigente-tutor ejerce. La facultad de.tomar deci-

siones se reparte en proporcién inversa entre el dirigente-tutor y el tutelado.: La posibilidad de

ejercer la libertad se acrecienta en la medida que la autoridad del dmgcnte—tutor decrece e:
idealmente en la medida en que el tutelado se capacita. .

Una falta absoluta de autoridad implicaria una total libertad relativa a una_situacion
especifica y a un contexto dado. Enfatizamos que a libertad no es absoluta, se produce dentro
de un contexto especifico y delimitado por las fronteras del mismo contexto. Un concepto de
libertad absoluta en lo general es ideal y abstracto.

Delegacion de autoridad-poder en las organizaciones

En la bibliografia organizacional, por ejemplo Koontz’ y Robbins®, se trata con amplitud el
tema de la delegacion, sus ventajas y dificultades. En los Giltimos afios también se ha tratado la
capacitacion-desarrollo del subordinado con un término en idioma ingiés que no tiene una
traduccion precisa al espaiiol: mpowerment.

En la jerga organizacional se utiliza extensivamente un cliché que dice: la autoridad se
delega y la responsabilidad se comparte, para indicar una importante diferencia entre ambas
en la relacion de tutelaje porque si bien el poder del dirigente-tutor es ejercido por otro y no
por el mismo (por ejemplo, la toma de decisiones) su responsabilidad sobre el mlsmo se man-
tiene. :

Para comprender el proceso de delegacion en las org,amzac:ones es.necesario contar
con una idea breve pero precisa del proceso administrativo.

Desde el punto de vista del comportamiento se puede ilustrar la'administracion o pro-
ceso administrativo por su opuesto: el comportamiento automatico no reflexivo y sin carga
intelectual que se produce gracias a los instintos y los reflejos simples y condicionados.

La diversidad de eventos novedosos que confronta el ser humano y que no han sido
registrados en su codigo genético instintivo o en el registro de sistemas de reflejos simples o
condicionados, obligd al ser humano a desarrollar funciones intelectuales que le permiten
especificar y resolver problemas para los cuales no cuenta con los recursos mencionados.

7 Koontz, Harold ¥ Heinz Weihirich. Op. Cit. pp. 314-319, 336.
¥ Robbins, Stephen P. (1999). Op. Cit. pp. 486,
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La busqueda de la satisfaccidon de las necesidades humanas se traduce en el estableci-
miento de metas u objetivos que requieren la aplicacion de los recursos intelectuales desarro-~
lfados durante el proceso evolutivo. .

La sistematizacién de los recursos intelectuales para lograr objetivos se estructura en
el llamado técnicamente proceso administrativo.

La Implementacion o IZjecucién necesaria para lograr objetivos sin un sistema progra-
mado neuronalmente, es precedida por una funcidn, en esencia intelectual, llamada Planea-
cion que nos permite definir el objetivo y los medios para alcanzarlo. Asi los dos primeros
momentos basicos del proceso administrativo son Planeacion e Implementacion. Por supuesto
que cada una de esas dos funciones se puede subdividir en partes hasta que el nivel de estudio
y andlisis lo requiera. Para nuestro caso es suficicnte dejarlas sin desglose.

Por otra parte, la Implementacion es seguida por otro proceso principalmente intelec~
tual que permite la revision y comparacion de lo planeado con lo realizado para efectos de
formar un sistema retroalimentador que permite corregir errores tanto de planeacion como de
implementacion asi como reforzar aciertos en futuros desempeiios; de tal manera se logra un
aprendizaje humano. Tal funcidon posterior a la implementacion es llamada cominmente Con-
trol pero es mas preciso pensar en Seguimiento, Monitoreo o Supervision.

Volviendo al tema de delegacion, éste se puede a su vez subdividir en dos momentos,
cn el primero se delega solo implementacion y se retienen las funciones de planeacion y con-
trol. La implementacion al ser de caricter mas material requiere de menos capacitaciéon-
desarrollo intelectual; la plancacién y el control demandan mayor desarrollo de recursos inte-
lectuales.

El proceso de capacitacion-desarrollo del ser humano abarca tanto aspectos técnicos e
intelectuales como aspectos psicologicos y sociales. La capacitacién-desarrollo psicosocial es
de caracter mas universal o generalizador que la capacitacién-desarrollo intelectual y técnico
que es mucho mas especifica y se refiere a campos concretos del conocimiento y del trabajo
propiamente humano.

Un segundo momento de la declegacion se produce entonces en el campo de las funcio-
nes de planeacion y monitoreo, en donde el tutelado requiere desarroilar recursos, habilidades
y actitudes para la definicion y solucion de problemas, la toma de decisiones, el aprendizaje
intelectual.

Para el tutor, la ventaja mas obvia de la delegacion es su descarga de trabajo (que es
cargado al tutelado) y los efectos multiplicadores y sinergéticos que sus tutelados producen.
Para el tutelado la ventaja mds obvia es la autonomia y libertad que logra cuando deja de de-
pender del dirigente- tutor. )



A medida que el tramo de control se amplia —el nimero de subordinados que reportan
a un superior— la carga laboral del superior (dirigente-tutor) se incrementa. La posibilidad de
mantener la carga laboral de un dirigente-tutor dentro de limites naturalmente posibles es la
delegacién. Un dirigente-tutor que no delega esta realizando las labores que potencialmente
pueden realizar sus subordinados.

Ya se dijo arriba que en la conceptualizacion y ejercicio de las funciones de dirigen-
cia-tutelaje o liderazgo el énfasis recac sobre las funciones de dirigencia pero no sobre la fun-
ciones de tutelaje que representan las funciones docentes del dirigente-tutor.

Aunque en la mencionada bibliografia se trata con extension el tema de la delegacién
sus métodos y técnicas; en cila no se alcanza a tratar su dinamica psicosocial en donde se en-
cuentran sus explicaciones operativas y las causas de la resistencia a ella. ;

En los atipicos casos en lo que se trata la resistencia a la delegacién solo se aborda la
referente al dirigente- tutor en sus manifestaciones opcrativas y en sus efectos mas superﬁcua- :
les. :

El tutor, se dice, presenta resistencia a delegar porque piensa que el tutelado no reali-
zara el trabajo tan bien como el tutor mismo lo realiza, el tutor no tiene confianza en su tute-
lado. También se observa que a corto plazo es mas sencillo realizar un trabajo por uno mlsmo ;
que ensefiar a realizarlo. Aunque a largo plazo la ventaja sc invierte. ; :

Para comprender mas a fondo las fuerzas que promueven la delegacion y las que la in-
hiben es necesario abordar la expenencna estructurante del proceso de desarrollo de la relaclonv
padres-hijos. . : e el

Mas adelante se abordara con mayor detalle la resistencia a la delegacion.
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AUTORIDAD-PODER Y LIBERTAD EN LA RELACION PADRES-
HI1JOS

El proceso infantil de desarrollo como experiencia estructurante o
prototipica de los procesos de tutelaje

Es interesante notar que en las traducciones al inglés y al espaiiol de las obras completas de
Freud el término estructurante no destaca con particularidad. En cambio en la bibliografia
psicologica y psicoanalitica escrita en francés el término es utilizado con profusion.

Para nuestro efecto entenderemos el término estructurante referido a los patrones de
comportamiento y afectivos formados en la historia infantil que se repiten y colocan su im-
pronta en muchos otros contextos durante la vida del ser humano. Con frecuencia utilizamos
los términos prototipo o paradigma como cquivalentes de aquel.

Retomamos nuestra definicion:

Experiencia estructurante de los procesos de dirigencia-tutelaje: La relacion de diri-
gencia-tutelaje entre padres e hijos que aporta la estructura basica de los comportamientos y
estados afectivos en las demas experiencias de dirigencia-tutelaje, como la relacién maestro-
alumno, maestro-aprendiz, tutor-tutelado, o sacerdote-devoto, de entre una extensa llsta ya
mencionada antes.

La compulsion a la repeticion parte de las estructuras estructurantes formadas en'la re-
lacion padres-hijos. .

De hecho se aprende para repetir de lo contrario el aprendizaje no tendria séntido.' '

Por expresar lo mismo con una metéafora teatral: La vida de la persona es una repeu- -
cion constante de sus tramas basicas que se representan en el decurso, de la vnda C lferenles
escenarios y vestuarios.

Es claro que cada trauma especifico tiene un impacto tinico’en una persona; y sélo
puede ser explorado y comprendido sobre una base individual, pero los traumas ‘asociados con':
las ctapas de desarrollo, ya que todos pasamos por ellos, preseman mayor consxstencxa y 5ene-
ralidad. !

Otro término que complementa los conceptos de estructura estructurante. o prototipi-
ca, transferencia 'y compulsion a la repeticion, es el término complejo, tal como es definido
por Laplanche y Pontalis en su Diccionario de Psicoanalisis: PN
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Conjunto organizado de representaciones y de recuerdos dotados de intenso valor
afectivo, parcial o total) te inconscientes. Un complejo se forma a partir de las re-
laciones interpersonales de la historia infantil; puede estructurar todos los niveles
psicoligicos: emociones, actitudes, conducitas adapladas’ .

El concepto de estructuracion aparece en esta definicion como una posibilidad y no
como determinante absoluto de las emociones, actitudes y conductas adaptadas.

La anterior sintesis del proceso primordial de desarrollo describe un proceso estructu-
rante, central y de maxima importancia y complejidad en la experiencia humana. Ese proceso
formara el patron primordial y repetitivo en todas las experiencias de dirigencia- tutelaje en la
vida humana en sus diferentes contextos y tiempos.

Los esquemas primordiales de comportamiento se pueden encontrar en la experiencia
bésica de la relacion primaria: padre-madre-hijo que estructura un sistema de comportamiento
y afecto que se repetira permanentemente durante la vida del hombre.

La compulsion a la repeticion abarca no sdélo comportamientos o fendomenos psicolagi-
cos aislados sino unidades estructurales completas como el proceso primordial de desarrollo.
La estructura (forma de relacion) y la dinamica (forma de operacion y desenvolvimiento de
los conflictos) del proceso primordial de relacidon madre-padre-hijo se repite incesantemente
en muchos otros contextos humanos.

Se puede decir también que las primeras experiencias laborales tienen un peso relativo
mucho mayor como estructurantes de los posteriores patrones laborales de conducta.

El esquema de relacién primera padre-madre-hijo cambia cn cada experiencia su ex-
presion manifiesta, pero no su contenido latente, la estructura se mantiene.

Los patrones de relacion y de expresion afectiva devienen los mismos.

El cambio en dltima instancia se cuestiona. La posibilidad de cambio se reduce a la
manera en que el hombre expresa sus atavismos basicos. En forma realista lo que se debe
buscar en ¢l cambio cs una expresion mas funcional, mas positiva, social y personalmente
hablando; existencialmente hablando.

Para finalizar este tema vale decir que los conceptos: estructurante, prototipo, compuil-
sfon a la repeticion y transferencia son tratados en la teoria psicoanalitica con énfasis en su
faceta patoldgica, sin embargo cabe preguntarse si tal fendmeno, denominado en las tres
acepciones, no es propio de los comportamientos y las actitudes normales de los seres huma-
nos en general y sélo cuando alcanza grados de intensidad y frecuencia, en donde la fantasia
substituye con flagrancia a la realidad, habia que tratarlo como patoldgico.

? Laplanche, J. y J.-B. Pontalis. (1974). Diccionario de Psicoandlisis, Editorial Labor. pp. 58.
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Los conceptos de experiencia estructurante y de tendencia a la repeticion no se cir-
cunscriben al campo de las teorias psicoldgicas sino que abarcan muchos otros espacios disci-
plinarios, por ejemplo, en el ambito de la Pedagogia y de los procesos de ensefianza-
aprendizaje podemos decir que lo aprendido es estructurante, el conocimiento, los habitos y
habilidades aprendidos forman la estructura estructurante de nuestras experiencias de interre-
lacién y modificacion del entorno. A su vez, se aprende para repetir lo aprendido, de lo con-
trario no tendria sentido el aprendizaje.
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Autoridad-poder y libertad en la experiencia estructurante o prototipica
padres-hijos

En la primera etapa del desarrollo humano, en la relacién padres-hijos, la autoridad o poder de
los padres es casi absoluta y la libertad del infante es a su vez casi nula, dada su casi total in-
defensién e incapacidad para la sobrevivencia. Sin embargo, entre otras pequeiias libertades,
el nifio acepta o rechaza el alimento que le gusta o disgusta respectivamente. También es de
notar que aun en estas primeras etapas de desarrollo humano el infante empieza a ejercer fun-
ciones de control y de poder. Con su llanto el infante satisface deseos a través de sus padres y
ejerce un poder sobre ellos.

A medida que el nifio se va desarrollando y adquiriendo capacidades fisicas e intelec-
tuales se incrementa la posibilidad de que asuma funciones antes realizadas por los padres,
hasta llegar a un eventual momento en donde el joven adulto ya no requiere el tutelaje de sus
progenitores o substitutos y es autosuficiente, es capaz de sobrevivir por si mismo.

Idealmente, durante el proceso de desarrollo, los padres van delegando autondad enla
medida en que el nifio se va capacitando gracias o a pesar del dirigente-tutor.

El proceso de delegacion no es lineal ni constante, se produce con retrocesos parcm]es :
y a través de encrucijadas complejas. :

Durante el proceso de desarrollo el dirigente-tutor confronta una situaciéh athivalen-
te: por una parte se siente impulsado a promover el desarrollo y crecnmlento del tutelado y
por otra parte se resiste a ello.

LLas causas profundas del conflicto entre la necesidad de promover el desarrollo de los
hijos y el desco de inhibirlo se encuentran en la naturaleza humana de la relacién padres-hijos.

Se dice en Etologia que en el caso de los animales, en donde se requiere la proteccion
parental, un instinto o amor filial desarrollado entre el {lamado, en ocasiones, cerebro reptil y
la parte superior del cerebro, en donde surge la neocorteza, puede ser el elemento cohesivo
temporal de la relacidn de proteccion y también el elemento de ruptura de la misma relacién.

Pero, como se sabe en la Teoria Psicoanalitica, en el caso del ser humano, el instinto
deviene en pulsion que pervierte a aquel. Menciona la Dra. Bertha Blum en sus clases univer-
sitarias: se da un salto del instinto a la pulsion, por ejemplo, cuando el infante se chupa el de-
do que no produce leche sino una gratificacion derivada del instinto de mamar. La nueva gra-
tificacion conserva restos esenciales de la original y agrega elementos novedosos de especifi-
cidad. El instinto es un comportamiento preformado, la nucva pulsién se estructura en la ex-
periencia de la relacion madre-hijo.

En consecuencia la delegacion se origina primero en el instinto pero alcanza un mo-
mento de cambio afectada por nuevos elementos pulsionales.
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En un anilisis un tanto superficial la resistencia a la delegacion deriva de los temores
conscientes e inconscientes al abandono del tutelado y del miedo a la pérdida de la funcion de
dirigente-tutor; en el caso de la madre es el miedo a la pérdida de una funcién existencial pri-
maria como procreadora y protectora. Exprésiones maternas que reflejan tal situacion son
muchas derivadas de la forma basica y coloquial siguiente: “yo que me sacrifiqué por ti y aho-
ra me abandonas”.

En un analisis mas profundo que no abordaremos con mayor detalle habria que acudir’
al nivel de la dinamica motivacional de la madre, en donde para ella el hijo es la satisfaccion
de su necesidad narcisista de completud y, en consecuencia, el crecimiento y ruptura de la
relacion primera significa la vuelta y confrontacion con su incompletud.

Por parte del tutelado se presenta en la superficie y por igual una situacion ambivalen-
te: cl desco de crecer a la vez que el deseo de ser infante permanente.

Como sabemos, en la busca de identidad el nifio primero busca !a identificacién con el
padre —en un proceso de mimesis— desea crecer, ser fuerte y poderoso como se percibe y
fantasea la figura paterna y luego desea superarlo, con posterioridad a una etapa de devalua-
cién y menosprecio de la.misma figura. Por otra parte, los nifios y adolescentes temen a la
responsabilidad y las exigencias de la vida adulta; es mas cémodo ser nifio pero en lo general
parece mas excitante ser adulto. De cualquier manera esta otra ambivalencia se encuentra
siempre operante en el ser humano y de alguna forma el proceso de vejez conlleva elementos
de regresion a la infancia.

A nivel superficial se puede decir que uno de los conflictos de la adolescencia, ante el
problema de identidad, es la ambivalencia de desear los derechos del adulto pero las respon-
sabilidades del nifio.

La delegaciéon gradual de autoridad-poder

Tanto en la experiencia temprana como en las experiencias organizacionales en general el
proceso de delegacion de autoridad es paulatino, con retrocesos temporales Y avances mlernn-
tentes.

Podemos ejemplificar casos relativamente simples pero que tendran un efecto estructu-
rante de mucho peso en la vida de cada persona.

Veamos la situacion siguiente: La vestimenta de un nifio pequefio ha sido decidida por
su madre desde su nacimiento hasta el presente en que asiste a su primera escuela. Un dia en
la mafiana, el nifio opina que quiere vestir diferente. Supongamos dos casos: Uno, el nifio des-
ea vestir ropa con diferentes colores (razonablemente aceptables), dos, el nifio desea ir vestldo
de diablo (con un disfraz que le compraron para una fiesta).
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En este caso, jcudl es la funcion de la madre en sentido delegacional?

En la primera situacion la respuesta sana en orden al desarrollo y capacitacion-
desarrollo del nifio es dejarlo que asuma su decision. En el segundo caso no es posible —las
reglas de la escuela no lo permitirian. La madre puede optar por ordenar lo que el nifio debe
vestir (afectando el proceso de delegacion) o puede optar por explicar, esperando que el nifio
cambie de opiniodn, y dejar la opcion de imponer su decision como dltimo recurso.

La anterior situacion se presenta de manera aniloga en las organizaciones de adultos.
Veamos: un agente o representante de ventas que solo trata con altos ejecutivos debe vestir
segun el codigo de su empresa, de traje y con corbata. Un dia, viernes por la mafiana, se pre-
senta a su oficina con elegante ropa casual. El gerente de ventas lo ve y lo llama a su privado.

¢Cual es la funcion del gerente en sentido delegacional?

El gerente le ordena al agente vestir segin el codigo de la empresa pero el agente ex-
plica que en la empresa del ejecutivo al que va a visitar estan siguiendo la nueva costumbre
del viernes casual y que no es conveniente vestir de manera diferente a ellos.

Lo que decida el gerente determinara el desarrolio de una relacion tutor-tutelado espe-
cifica.

El prototipo infantil se repite, tanto el gerente de ventas como el agente revivirdn afec-
tiva y operativamente su experiencia de la infancia; su comportamiento y emociones estructu-
rantes estardn en juego; su respuesta al nuevo escenario dependera de los mecanismos que
cada uno haya desarrollado: pueden ser mecanismos de reflexion, comunicacién y trato adul-
to, pueden ser respuestas regresivas (el jefe me trata como mi mama”) o pueden ser expre-
sion de mecanismos de defensa —desplazamienio de la emocion a otros blancos (durante el
manejo del automovil, por ejemplo), proyeccion de lo que le hizo su jefe hacia otros (secreta-
ria, hijos, esposa), deshacer (vistiendo corbata casualmente), entre otros mecanismos posibles
de respucsta defensiva.

Para concluir esta parte: no creemos posible ofrecer un ejemplo de organizaciones dc
adultos que escape a la repeticion de una experiencia enmarcada por el prototipo infantil.
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EL DESARROLLO DE LA CAPACITACION. El proceso de simbiosis-
individuacion segiin Margaret Mahler y el proceso de desarrollo
dependencia-independencia.

La psicoanalista Margaret Mahler '® utiliza un interesante modelo del proceso temprano de
desarrollo para explicar la génesis de la psicosis en nifios pequefios. En su modelo utiliza el
concepto de sindrome simbiotico para describir las resistencias y los efectos involucrados en
el rompimiento del vinculo simbiético.

En el modelo de Mabhler se explica como el nifio pequefio alcanza su desarrollo éptimo
después de haber iniciado el proceso de crecimiento en una forma que ella llama de aufismo
normal que continia con una etapa de simbiosis, para {inalmente desembocar en la fase de
separacion-individuacion.

Dos conceptos son importantes para distinguir claramente las caracteristicas de cada
una de esas tres grandes fases; el concepto de atencion y el de diferenciacion.

En la primera fase, la autista normal, el nifio tiene centrada su incipiente atencidén
hacia dentro, hacia sus sensaciones indiferenciadas sin distinguir que la satisfaccion de sus
necesidades proviene del exterior. Es la etapa de lo que Mabhler lama el narcisismo primario
absoluto en donde no hay ninguna diferenciacion del yo y del no-yo. Al efecto es ilustrativo
el ejemplo de Freud del huevo de un pajaro para ejemplificar el autismo como un sistema psi-
quico percibido primitivamente, es una desorientacion alucinatoria, como cerrado, omnipoten-
te, autosuficiente.

Del segundo mes en adelante —dice Mahler— el conocimiento confuso del objeto sa-
tisfactor marca el inicio de la simbiosis normal en la cual la atencion del nifio se orienta hacia
el objeto simbidtico pero sin percibir que es diferente de él; el nifio se percibe como una uni-
dad dual y apenas distingue lo externo como diferente del yo que forma una unidad dual, con
un limite comun con la madre.

Esta es una etapa de narcisismo primario relativo en donde permanece indiferenciado
el nino, del objeto simbidtico, y diferenciado el yo dual de lo externo. Es pues una etapa de
indiferenciacion-diferenciacion.

Durante la fase simbiotica, y al final de ésta, se observa que el proceso de diferencia-
cién se afina de ser una diferenciacion inicial del yo, no-yo (yo-mundo externo), en la cual
permanece indiferenciada la unidad dual madre-hijo (formando el yo simbiético), hacia ser
una diferenciacion del yo y la madre; lo cual marca el inicio de la separacién que culminara
en la individuacion del nifio como ente autonomo y diferente.

' Mahler, Margasct. (1972). Simbiosis Humana: Las vicisitudes de la Individuacién, México: Editorial Joaquin
Mortiz.
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Si la necesaria relacion simbidtica es 6ptima puede ocumr a partir de ella, una dife-
renciacion sin problemas, una expansion mas alla de la 6rbita S|mb|ouca

Sin embargo, este paso resulta siempre en un montante de angustla, que en casos ex-
tremos de fracaso de la relacion simbiética puede desembocar en una psicosis declarada.

Mahler conceptualiza la angustia del paso de la simbiosis a la separacion como el sin-
drome simbictico, el cual agrupa los comportamientos y estados efectivos intermedios rela-
cionados con el temor a la pérdida de la dependencia.

El modelo de Mabhler descrito nos evoca el proceso de desarrollo del tutelado y la rela-
cidn caracteristica dirigente-tutelado —dentro del proceso de tutelaje. En efecto, si se acepta
interpretar la relacion dirigente-tutelado como una forma simbdlica de la relacion padre-
madre-hijo, se puede aplicar también el modelo de Mahler al proceso de desarrollo del tutela-
do.

Preferimos utilizar el término dependencia, en vez del término simbiosis, en los prime-
ros estadios de la relacion tutor-tutelado por dos razones: la primera porque pensamos que el
término simbiosis cuyo origen se ubica en el campo de la Biologia, debe reservarse como lo
sugiere Mahler a la relacion madre-hijo, en el terreno de la Psicologia; la segunda razoén es
mas fuerte, el término simbiosis originalmente se refiere a una relacion de mutua dependencia
que difiere de la relacion de dependencia madre-hijo y mas aiin de la relacion de dependencia
tutor-tutelado.

Como Mabler dice citando a Benedek, (1959): ... mientras que durante la fase simbio-
tica el infante es absolutamente dependiente del socio simbiético, la simbiosis tiene un signi-
ficado bastante diferente para el socio adulto de la unidad dual.

El modelo de Mabhler puede graficarse, relacionandolo con sus principales conceptos
definitorios, tal como se muestra en la Fig. 1 siguiente.
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Modelo de Mahler

. Autismo Simbiosis Separacién- .
) | Normal (unidad Individuacion | -
M 5 dual) L
l RETENCION |
=+’ " Hacia Hacia el Haciael :
) dentro objeto sim- exterior
bidtico -
Indiferenciacion Indiferenciacion Diferenciacion:}:i:
(Narcisismo -Diferenciacion — .
Primario (Narcisismo
Absoluto) Primario Relativo.
Mis dos partes)

Fig. 1. El modelo de Mabhler del proceso de Simbiosis-Separacion-Individuacion.

La necesidad de la madre por parte del infante es absoluta mientras que la de la madre
con respecto al hijo es relativa''.

Aplicando la idea de Mabhler al modelo de tutelaje vemos que durante los dos primeros
estadios de desarrollo del tutelado se observa una dependencia ejecutora, esto es, el tutelado
depende del tutor en lo que se refiere a las tareas y guarda de la disciplina, y durante los alti-
mos estadios de desarrollo el tutelado pasa a una fase de individuacion ejecutora.

En lo que se refiere a la dependencia afectiva, el tutelado se encuentra en ella en los
niveles intermedios de desarrollo a fin de dar lugar a la individuacién afectiva en los niveles
altos. Podemos revisar graficamente lo anterior en la Fig. 2:

TS OO

FALLA L L.l

' Mahler, Margaret. Op. Cit. pp. 25.




L Modelo de Relacion Autoridad-Desarrollo’

TUTOR

Democracia -

i

L Au‘tdcfack :

I TUTELADO i

Fig. 2. Modelo de Capacitqcién—desarrélrlo._ Rclaciéﬁ entre Autoridad y Desarrollo.

Durante este proceso de desarrollo del tutelado se observara el sindrome simbiético,
que en este caso llamaremos sindrome de dependencia, como el conjunto de resistencias para
romper la dependencia tanto por parte del tutor como por parte del tutelado.

En relacion a la funcion de liderazgo podemos decir que en general se olvidan las fun-
ciones de tutoria para concentrase en las funciones ejecutoras y de ejercicio del poder.

La satanizacion del poder limita el deseo de los tutelados de cjercerlo pero no de pade-
cerlo en las expresiones negativas de los que abusan de él.
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EL COMPLEJO DE EDIPO EN LAS ORGANIZACIONES

La concepcién popular de los términos: sexnal y libido, restringida al coito y los actos relati-
vos al mismo, provocd un fuerte rechazo —mecanismo de defensa de la negacion— a las
teorias psicoanaliticas. Aunque sabemos que el significado que Freud aplicaba a tales térmi-
nos era mucho mas amplio que su concepcion popular, en el caso de este trabajo podemos
evitar discusiones interminables si tomamos el complejo de Fdipo -—la experiencia estructu-
rante de relacion padre-madre-hijo— en toda su extension sin constreiiirla sélo al coito y los
actos relativos.

En la dinamica del complejo de Edipo el nifio, en su relacion con la madre, presenta,
entre otros, los siguientes deseos: el placer sensorial de tocar y ser tocado (acariciar), acom-
pafiar y ser acompafiado y el de ser duefio de la madre. El nifio dice: eres mia, eres mi mama,
que se refiere al sentido material de poseer —como se posee un juguete. Es interesante notar
que ¢l término poseer tiene también una connotacion popular sexual.

En relacion al padre, la dindmica opera de una manera muy ambivalente: la admira-
cion por el padre, el deseo de ser como él y la envidia porque es el dueiio de la madre —el
desco de reemplazarlo.

El tridngulo edipico en la organizacion

Utilizamos el término organizacion en un sentido universal para referirnos a cualqmer colec-
tivo con finalidades comunes e individuales como: escuelas, empresas, gobxemos, o equlpos
deportivos, entre otros. "

En las organizaciones opera un conjunto de relaciones en diferentes niveles y.dimen-
siones: relaciones intergrupales, dentro de la organizacién y hacia afuera de ella;: relacxones
intragrupales; relaciones interpersonales y relaciones intrapersonales.” .

Una de las mas importantes y criticas formas de relaciéon dentro dc la organ zacwn es
la relacion dirigente-tutelado. : :

La relacion dirigente-tutelado en las organizaciones es una instancia particular de la
estructura edipica en donde se observan sus principales elementos: un proceso de desarrollo,
una relacién de dependencia ejecutora y afectiva, un tridngulo competitivo (organizacion,
dirigente-tutor y tutelado), un deseo de exclusividad en la relacién y la competencia hacia el
dirigente-tutor y entre pares jerarquicos subordinados, por ejemplo y sin ser exhaustivos.

En este orden, el tridngulo padre-madre-hijo ésta simbdlicamente reconstruido por el

tridngulo: organizacién, dirigente-tutor y tutelado; el dirigente-tutor representa dos roles sim-
bélicos alternativos en dos dimensiones diferentes: en una de ellas el dirigente-tutor represen-

31



ta al padre, y la organizacién a la madre, y en la otra dimensidn el dirigente-tutor representa a
la madre y la organizacion al padre. En ambas dimensiones el tutelado representa al hijo.

... En la forma dirigente-padre, organizacion-madre, el dirigente-tutor tiene las caracteris-
ticas que tradicionalmente se le confieren al padre: poder, fuerza, bienes materiales, posee a la
organizacion, disfruta de los privilegios que su posicidn le confiere y es envidiado por esto.

Por su parte la organizacion es deseada, es proveedora y es protectora.

En la forma dirigente-madre, organizacidn-padre, el dirigente-tutor adquiere simbdli-
camente las caracteristicas maternas: ensefia directamente, provee, proporciona afecto, esta
mas cercano (comparado con la organizacion que es relativamente abstracta), protege, etcéte-
ra. Por su parte la organizacién, como el padre simbélico, esta lejana (relativamente abstrac-
ta), es disciplinaria, proveedora indirecta (como el padre) y envidiada.

La experiencia edipica como experiencia estructurante forma el marco general de refe-
rencia de la relacion dirigente-tutelado, que se completard con otros fenémenos derivados de
aquella forma basica de relacion que sera tratada enseguida.

La dependencia edipica en la relacién dirigente-tutelado

El deseo infantil de ser duefio de la madre en una relacion de igual-igual (tal como padre-
madre), contrasta con la dependencia real del hijo con respecto a sus padres. Igualmente el
deseo del tutelado de poseer a la organizacidon y ocupar el lugar de! dirigente-tutor, contrasta
con su dependencia hacia cllos, particularmente en los primeros estadios del proceso de desa-
rrollo laboral. Notese de nuevo que el deseo de posesion de la madre se produce en un sentido
amplio y no solo referido a la copula: me pertencces, me tocas, te toco, estas conmigo y estoy
contigo.

La relacidon de dependencia provee ganancias secundarias de importancia, como son:
la comodidad y la seguridad. La comodidad se refiere a la facilidad de aprovisionamiento
material y afectivo y la seguridad se refiere a la garantia de aprovisionamiento permanente.

En ambas experiencias: la infantil y la laboral se observan esa relacion de dependencia
y las ganancias secundarias de comodidad y de seguridad que hacen atractiva su perpetuacion.

Para efectos de nuestro estudio, distinguiremos dos formas de dependencia que llama-
remos: dependencia ejecutora y dependencia afectiva,
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La relacion de dependencia ejecutora

Tanto en las actividades familiares como organizacionales, existen una serie de tareas que se
desempefian en orden al cumplimiento de los objetivos grupales y que se conjuntan en el con-
cepto de comportamiento ejecutor. En el caso tanto de la familia como de las organizaciones
mayores es necesario realizar un conjunto de actividades para proveer de medios economicos
al grupo, para garantizar un flujo constante de éstos, para preservar la estructura familiar, para
resolver los conflictos emergentes, para tomar decisiones cuando se presenten cursos alterna-
tivos de accion, etcétera. Todas estas actividades forman dos grupos: las actividades relativas
a la tarea en si y las actividades relativas a la disciplina, ambos grupos de actividades confor-
man el concepto de comportamiento ejecutor.

La relacién de dependencia afectiva

En cuanto a la dependencia afectiva se distinguen dos niveles que se refieren, uno a la fuente
de aprovisionamiento y otro a la posibilidad de resolver por si mismo los conflictos que se
derivan de las relaciones interpersonales cotidianas.

Si bien en el caso de la experiencia infantil la fuente de aprovisionamiento afectivo se
circunscribe predominantemente a las figuras parentales, en el caso de la experiencia laboral
las fuentes efectivas presentan una gama mas amplia. Sin embargo, aunque se depende de un
espectro mis amplio de aprovisionamiento afectivo, no deja de ser muy importante el recono-
cimiento y el afecto del dirigente-tutor en la relacion.

En cuanto al comportamiento afectivo el dirigente-tutor, ademas de proveer una rela-
cion afectiva, cumple otra importante funcién que es la proporcion y mantenimiento de un
clima de relaciones interpersonales saludables, hasta que los tutelados estén en capacidad de
asumir esta funcion. En ta! sentido el tutelado también depende, en las primeras etapas de su
desarrollo, del dirigente-tutor como promotor y vigilante de un ambiente adecuado de relacio-
nes interpersonales, ademas de la dependencia derivada del reconocimiento afectivo del diri-
gente-tutor. .

El deseo de exclusividad en la relacién edipica y la competencia entre pares
jerarquicos

Una caracteristica importante de la relacién edipica, es el deseo infantil de ser exclusivo en la
relaci6én con la madre o el padre, segiin el caso; a lo cual se afiade la envidia al progenitor del
mismo sexo y a los hermanos que en un momento dado gozan de las preferencias parentales.

El deseo de exclusividad y la envidia dan lugara’la’competencia entre los elementos

involucrados en la experiencia edipica.  Los detalles de la competencia edipica familiar han
sido descritos ampliamente cn la bibliografia psicoanalitica. "En este caso nos interesa resaltar
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que la competencia especifica en las organizaciones se presenta en la lucha por el puesto del
dirigente-tutor y en la lucha por ser su preferido. Cada tutelado espera, consciente o incons-
cientemente, ser exclusivo en la relacién: atin a costa de su crecimiento o maduracion perso-
nal.

En la organizacién, se observa el fendmeno en su representaciéon simbdlica. El tutela-
do compite en dos niveles: por una parte, compite por el puesto del dirigente-tutor, por ocupar
su lugar en la organizacion y por mantener con ella la misma relacion de que é! disfruta, y por
otra parte, el tutelado compite con sus pares o iguales jerarquicos en la organizacidn a fin de
obtener el reconocimiento del dirigente-tutor y de la organizacion misma. El juego competi-
tivo intraorganizacional puede verse como una representacion simbélica de la competencia
entre hermanos en un nivel, y de la competencia con el padre por las preferencias de 1a madre,
en otro nivel.

La comida totémica y la competencia contra el dirigente-tutor

La interpretacién de la representacion simbédlica de la competencia al tutor fue ampliada y
generalizada por Freud en su trabajo-. Tétem y Tabii'?, en donde el mismo autor aplica los
efectos estructurantes del complejo edipico a la situacidn grupal, en la forma especifica de la
fantasia de la comida totémica, en la cual el dirigente-tutor o patriarca de la tribu (la figura
parental), que tiene caracteristicas de perfeccion y omnipotencia y que dispone de los bienes y
de las mujeres de la tribu, es envidiado por los demas miembros varones de la comunidad,
hasta el grado de descar asesinarlo y devorarlo.

En la fantasia, al ser devorada la figura parental se introyectan sus virtudes y poderes
(se ocupa su lugar), y cada uno de los miembros varones de la tribu asciende a la jefatura de la
misma.

La fantasia de la comida totémica es una fantasia complementaria a la fantasia edipica,
ambas estructurantes de la dinamica organizacional y que podemos observar, con sus varian-
tes especificas, en la experiencia cotidiana. En la realidad de las organizaciones el dirigente-
tutor tiene poder sobre los miembros femeninos del grupo y sobre los bienes de la organiza-
cion y, en la fantasia, para alcanzar su posicion es necesario derrocarlo y devorario, con lo
cual se adquieren sus virtudes, poderes y beneficios.

'2 Freud, Sigmund. (1981). Obras Completas. Madrid: Bibliotech Nueva. Tomo 2. pp 1745-1850,
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UN PROCESO ADECUADO DE DESARROLLO. Desplazamiento y
equilibrio entre autoridad-poder y libertad-responsabilidad.

Para facilitar el andlisis de un proceso adecuado de desarrollo nos referiremos a tres niveles de
delegacion de autoridad: bajo, medio y alto a los que llamaremos autocracia (respetando su
sentido etimoldgico y no peyorativo), autoridad media y democracia respectivamente.

También nos referiremos a tres niveles de capacitacion-desarrollo: Bajo, Medio y Alto.
En todos los casos consideraremos las tres formas de capacitacion-desarrollo: técnica o labo-
ral, psicologica y social en ¢l mismo nivel aproximado.

En forma arbitraria distinguiremos entre la aufocracia como la centralizacion del po-
der y la dictadura como ¢l abuso del poder.

Utilizaremos los términos awtocracia y dictadura en un sentido. muy ampllo que se
aplica no sdlo a la politica pero que fa incluye. :

Caso de autocracia con baja capacitacién-desarrollo. EJemplos la relaclén madre—huo
en los primeros dias del nacimicnto, maestro-aprendiz en las primeras, etapas de entrenamien-
to, maestro-alumno en las primeras etapas escolares y las tiranias tanto vnolentas como bené—
volas con una poblacién inmadura politicamente. ; i

Caso de autoridad media con media capacitacién-dcsanéilo Ejémplés la: relaéiéh pa-
dre-adolescente, maestro-oficial, maestro-alumno en etapas medias de dcsarrollo y gobxemo-
poblacion también en etapas medias de desarrollo politico. FEneE

Caso de democracia con alta capacitacion-desarrollo. Ejemplos: padre-joven adulto,
maestro-cstudiante maduro, maestro-maestro asistente, gobicrno parlamentario-ciudadanos,

Caso de dictadura violenta con capacidad distorsionada. A diferencia de la relacién
primaria madre-hijo que, se inicia con una baja capacitacion-desarrollo de! tutelado, en la vida
posterior existen casos de tutoria en donde la capacitacidn-desarrollo es menor a baja, es dis-
torsionada o criminal. En tal caso parece que sélo funciona una tutoria dictatorial extrema
aunque este punto es sumamente discutible.

Caso dec anarquia con muy alta capacitacion-desarrollo. Es ¢l caso en que existe una al-
ta capacitacion-desarrollo y el tutelado puede dejar la relacion de tutelaje para independizarse
como ser auténomo y suficiente. Ejemplos: padre-hijo adulto y maestro-maestro. En el caso
politico no conocemos ningun ejemplo operativo y funcional de anarquia. En este caso, de
anarquia-alta capacitacién-desarrollo, es necesario comprender que la relacién afectiva no se
termina aunque si la relacion cjecutora de autoridad. Como dijimos en la parte de resistencia a
la delegacion, ambos, tutor y tutelado, tienen la fantasia del rompimiento afectivo. Se requiere
un alto grado de capacitacion-desarrollo en ambas partes para aceptar el rompimiento de la
relacion de autoridad.

35



PATOLOGIA EN EL PROCESO DE DESARROLLO. Parilisis,
desequilibrio y exceso.

Como muchos términos los de normalidad y patologia son sumamente discutibles y contro-
vertidos por lo cual utilizaremos de preferencia lo adecuado y lo inadecuado (en un contexto
social especifico y relativo). Existen comportamientos y pensamientos determinados por las
exigencias de la naturalcza y otros determinados culturalmente y cuya validez se cuestiona en
los procesos de cambio social, cultural y politico.

Sélo para nuestros efectos definimos el comportamiento adecuado y el inadecuado:

Comportamiento adecuado: tendiente a que el tutelado logre la capacitacion-desarrollo
y autosuficiencia que le permita desprenderse de la dependencia fisica y psicologica del tutor.

Comportamiento inadecuado: el tendiente a perpetuar la incapacidad, inmadurez, inde-
fension y dependencia del tutelado.

Caso de paralisis: Se produce cuando por cualquier razén (por ejemplo, la resistencia
de tutor o tutelado) se estaciona el proceso de desarrollo en cualquier punto del desarrollo.”:

Caso de desequilibrio: autocracia con alta capacitacion-desarrollo. En este caso se
produce un conflicto de diversa magnitud, tanto a mvel famlhar como laboral [} polmco Exls-
te una lucha de poder. L

orden. Existe un vacio de poder.

Caso de exceso: dictadura maternahsta Es una dlctadura benevola sumamerite dxscuu- .
ble. Se impide el desarrollo del subordinado bajo una mascara de proteccxon y afecto. Es un
caso de castracion simbolica sin que el tutelado sea consciente.

Caso de exceso: dictadura violenta. Es un caso de abuso violento del poder.

Caso de exceso: anarquia con capacitacion-desarrollo bajo y medio. Se produce cuan-
do por alguna razon el tutelado es abandonado propositiva o no propositivamente. Ejemplo,
los nifos que pierden a sus padres en edad temprana y no aparecen substitutos de ellos; por lo
general tales nifios enfrentan condiciones extremas que los llevan a la delincuencia, la pri-
sion, los centros de salud mental o la muerte. Sélo por excepcidn algunos de estos nifios al-
canzan la madurez pero a un costo muy elevado en lo afectivo y probablemente en lo fisico.
En las organizaciones cn general este caso provoca caos y destruccion.
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LAS RESISTENCIAS EN EL PROCESO DE DELEGACION. Los modos
organicos y las modalidades sociales de Erikson.

Segin E. H. Erikson'® las caracteristicas del organismo, y sus diferentes zonas especificas,
determinan los diversos modos organicos de funcionamiento, los cuales van cambiando en
etapas sucesivas a través del desarrollo infantil. A su vez, los modos organicos de funciona-
miento determinan modalidades sociales que son formas basicas de operacion, funcionales en
ciertas circunstancias, pero disfuncionales cuando son formas de fijacion o de regresion de
individuos o grupos que no han resuelto favorablemente las etapas correspondientes de su
desarrollo temprano.

Erikson habla de cinco modos orgénicos basicos, los cuales dan lugar a correspondien-
tes modalidades sociales.

Los cinco modos son:
Incorporativo 1

1.

2. lIncorporativo 2
3. Retentivo

4. Eliminatorio

5. Intrusivo

Los modos incorporativos 1 y 2 son descritos por Erikson como las acciones basicas
de recibir y tomar, respectivamente, todos aquellos elementos que la madre y el medio en
general proporcionan al infante para su supervivencia y desarrollo fisico, emocional e intelec-
tual. Si no se desarrolla felizmente la experiencia de recibir y tomar, el nifio puede vomitar el
alimento (y en sentido simbélico el afecto) y la consecuencia puede ser un sobre-desarrollo
del siguiente modo, el retentivo, y una desconfianza generalizada con respecto a todo lo que
se incorpora porque tiende a no permanecer. L

El nifio puede fracasar en su accion de recibir cuando la madre, por una u otra razon .
fracasa en su accion de dar, el pecho, el calor, el afecto, el cuidado ete. S

Seg,ﬁn Erikson, las ctapas oralcs son dc.ﬁnitivas en la formacién del sentimié o basico

'3 Erikson, Erik H. (1973). Infancia v Sociedad. Buenos Aires: decxoncsllonné
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La zona anal se presta —dice Erikson——, mas que cualquier otra, al encuentro de im-
pulsos contradictorios que deben llegar a alternarse, la retencidn y la eliminacion.

Sin embargo, los esfinteres son solo una parte del sistema muscular con su dualidad
general de rigidez y relajacion, de flexion y extension. El desarrollo del sistema muscular da
al nifio un poder mucho mas grande sobre el medio ambiente, a través de la capacidad para
alcanzar y asir, para arrojar y empujar, para apropiarse de cosas y para mantenerlas a cierta
distancia. Toda esta etapa se centra en una lucha por la autonomia.

El problema de la regulacion mutua —continua Erikson— enfrenta ahora su problema
mas dificil. Si el control exterior ejercido por una educacion demasiado rigida o demasiado
prematura insiste en privar al nifio de su intento de ir controlando gradualmente sus intestinos
y otras funciones ambivalentes a través de su libre eleccion y voluntad, aquel volvera a en-
frentar una doble rebelion y una doble derrota. Impotente en su propio cuerpo e impotente
afuera, se vera obligado otra vez a buscar satisfaccion y control a través de una regresion o de
un falso progreso.

:Qué cualidades perdurables estan arraigadas en esta etapa muscular y anal? —Se pre-
gunta Erikson—. El sentimiento de bondad interior da origen a la autonomia y al orguilo; el
sentimiento de maldad, al de duda y vergiienza, Para alcanzar la autonomia, se necesita un
estado firmemente desarrollado y convincentemente continuado de confianza temprana., El
nifio debe llegar a sentir que su confianza basica en si mismo y en el mundo no correra peligro
ante ese desco repentino y violento de decidir por su cuenta, de apropiarse con actitud exigen-
te y eliminar empecinadamente. La firmeza de protegerlo contra la anarquia potencial de su
juicio ain inexperto, su incapacidad para aferrar y soltar en forma discriminada. Su medio
ambiente debe respaldarlo en su deseo de pararse sobre sus propios pies, a fin de evitar que
se vea abrumado por su sensacion de haberse expuesto prematuramente a eso que llamamos
verglienza, o esa desconfianza secundaria que retrospectivamente llamamos duda.

El altimo modo orginico descrito por Erikson se refiere al llamado modo intrusivo que
de hecho configura el escenario de la genitalidad infantil, desde luego rudimentaria.

El modo imtrusivo que domina --dice Erikson-— gran parte de la conducta en esta
etapa, caracteriza una serie de actividades y funtasias similares desde el punto de vis-
ta configurativo. Aquellas incluyen la intrusion en otros cuerpos a través del ataque
Sisico: la intrusion en los oidos y la mente de las otras personas mediante una charla
agresiva; la intrusion en el espacio mediante la locomocion vigorosa; la intrusion en
lo desconocido a través de una curiosidad insaciable.

En general, parece evidente que para los nifios de esta edad las relaciones
sexuales adultas constituyen actos peligrosos de agresion mutua... el nifio parece in-
terpretar los actos sexuales de sus mayores como intrusivos por parte del varén e in-
corporativos al estilo de la arafia por parte de la mujer... -
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Las nifias tienen una experiencia funesta en esta etapa —contintia Erikson—,
en tanto deben comprender la finalidad del hecho de que, aunque su intrusion loco-
motora, mental y social, ¢ general, te y es tan adecuada como la de los va-
rones, carecen de un pene’

4

A partir del modo intrusivo se desarroila la modalidad social basica en ambos sexos, la
de conquistar en el sentido de una conducta pujante e incluso desconsiderada tendiente a asig-
narse algun beneficio.

El término incluye la competencia, la insistencia en alcanzar una meta, el placer de la
conquista. Segin Erikson la conquista se expresa en el varon a través de modos filico-
intrusivos y en la nifia se expresa a través de fastidiar o provocar o en formas mas leves de
atrapar es decir, haciéndose atractiva y despertando afecto. De esta manera se desarrollan los
prerrequisitos de la iniciativa. Como loda esta actividad tiene como motivacion basica el de-
seo edipico, paralclamente a la iniciativa se desarrolla también el conflicto derivado de la cul-
pa, lo cual lleva a desplazar y sublimar el deseo orientindolo hacia ideales deseables y metas
socialmente aceptadas.

Los modos organicos y las modalidades sociales descritos integran un esquema estruc-
turante de la relacion tutor-tutelado a través de la dinamica del proceso de tutelaje. En este
proceso dinamico de formacién y desarrollo de colaboradores, mas que tutelados, el tutor de-
be de modificar sus funciones tutelares o, en otras palabras, cambiar sus estilos de tutelaje, en
orden a la promocion del desarrollo y en orden al cumplimiento de las metas organizaciona-
les.

La ejecucion exitosa de los cambios de estilo de tutelaje por parte del tutor depende en
buena medida de la forma en que se han resuelto satisfactoriamente los modos y modahdades
de su propio desarrollo temprano.

El directivo se enfrenta durante el curso del proceso de llderazgo a momentos en los
cuales tiene que solrar algunas de sus funciones y atributos, con sus correspondlentes benefi-
cios afectivos, a fin de poder asumir funciones de mayor nivel y complej d y para promover
el desarrollo de sus tutelados.

En el tutor existe un deseo de retener todo lo logrado; 1a a ¢ ‘e , el reco-
nocimiento, el poder, el conocimiento, en suma todo 16 relacionado con el ser futor YR

Sin embargo, la realidad es que la descentrahzacxon e_|ccuu o—afectwa no se encucntra
en la relacion directa con la pérdida de la ﬁmcnon de tutor sino con camblos en el estllo de
tutelaje. 5 : :

!4 Erikson, E. H. Op. Cit. 76.
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Esta diferencia debe ser clara y consciente para el tutor, que debe aprender a descen-
tralizar sin perder la funcion directiva y pasando a un nivel superior de tutelaje; tiene que per-
der algo para ganar mas, personal y organizacionalmente hablando.

Por su parte, el tutelado se encuentra en una sntuacxon complementaria al tutor, y. sus’
posibilidades de desarrollo estaran en gran parte determinadas por la forma en que ha resuelto
las etapas infantiles correspondientes a los modos or&,amcos y las modahdades socnales den—
vadas de ellos. ;

En el proceso de tutelaje podemos hablar de dos momentos criticos de cambxo ‘Aun-
que de hecho se observa una resistencia permanente en todo el proceso de dcsarrollo : .

El primer momento critico de cambio: la delegacién de lo eJecutlvo.

El primer momento critico de cambio en la relacién tutor-tutelado se 'presehta cuando
el tutor tiene que sollar lo ejecutivo en términos de Erikson o delegarlo en termmos orgamza-
cionales . ; P

La delegacion que de lo ejecutivo debe hacer el tutor se refiere como ja lo hemos di-
cho a descentralizar un cierto nivel de decisiones, disminuir el énfasis en la'supervision, cam-
biar el enfoque de la disciplina (del control externo al tutelado, a su autocontrol).

Hemos observado a través de la experiencia en el trabajo de formacién de tutores (di-
rectivos, funcionarios, instructores) una fuerte resistencia para delegar. Aln cuando el tutor
se encuentra muchas veces consciente y convencido técnicamente de la necesidad de las ven-
tajas de la delegacion, existe una fuerte resistencia de fuentes inconscientes que le impide
delegar.

El tutor se aferra a la autoridad, a los conocimientos y experiencias obtenidos y a las
funciones que considera como propias de un tutor y se nicga a realizar esfuerzos tendientes al
desarrollo de sus tutelados; se niega a descentralizar en un esfuerzo retentivo que recuerda el
caso tratado y descrito por Erikson de Peter el wnifio embarazado, que se negaba a soltar sus
contenidos intestinales, hasta el punto de casi reventar por no soltar su preciado fesoro’”.

En el caso del tutelado los elementos que recibe, toma y retiene se refieren a conoci-
mientos, experiencia, actitudes, responsabilidades, etcétera En relacién con la funcién de los
modos retentivo-eliminatorio se encuentra la capacidad de toma de decisiones y de autonomia
laboral, que fue ya comentada anteriormente. R .

El segundo momento critico de cambio: de la relacion afectiva: padre—madre huo a:
igual-igual: : k .

El segundo momento critico de cambio es ain mas intenso que ¢l primero. -

'3 Erikson, E. H. Op. Cit. pp. 76

40



En la experiencia personal en el trabajo con tutores hemos podido observar que la
constante expresa que aparece en la gran mayoria de los casos es, por una parte, el temor de
dejar solos a los muchachos, que aunque ya dominan la parte ejecutora de sus labores y asu-
men la auto disciplina necesitan de mi, lo cual da lugar a la culpa del abandono: por lo menos
necesito apoyarlos, echarles porras y cuidarlos, son las frases empleadas por los tutores para
justificar la falta de delegacion en etapas avanzadas de desarrollo.

En lo que se refiere al tutelado, éste expresa generalmente en términos aproximados:
me siento seguro de lo que hago si mi tutor me da palmadas en la espalda.

Asi, el comportamiento afectivo que en los inicios e intermedios del proceso es pro-
motor del desarrollo, en las ultimas etapas es inhibidor de la maduracion.

E! tutor no suelta el apoyo efectivo a sus tutelados y el tutelado no recibe o toma la li- '
bertad que le posibilita apoyarse en otras fuentes efectivas: pareja, hijos, amigos, etc. que le
amplian la gama de satisfacciones efectivas y le procuran un marco de no dependencia afecti-
va. i

En suma, el tutor en #ltima instancia esta dispuesto a delegar lo ejecutivo pero presen-
tard mayores resistencias para disminuir el apoyo afectivo y cambiar su calidad: de ser una
relacion afectiva simbdlica de padre-madre -hijo a desarrollar una relacion afectiva de igual a
igual.

De alguna forma el soltar afectivo es mas definitivo que ¢l solrar ejecutivo.

Para cubrir su resistencia el tutor puede manejar toda clase de mecanismos defensivos
como la intelectualizacion, la negacion, la proyeccion, etc. y ejercer toda suerte de manipula-
ciones afectivas y materiales a fin de preservar el status quo. Tal como lo hacen muchas ma-
dres en las épocas en que los hijos estdan asumiendo su autonomia.

Por su parte, el tutelado al resistirse al desarrollo, la autonomia y la libertad, se fija o
se regresa a una modalidad retentiva en la cual no quiere soltar la dependencia y asumir una
actitud auto-directiva. Se puede decir que al estancarse el tutelado en su desarrollo laboral
simbolicamente vomita y no retiene las funciones, atributos y beneficios delegados.

Aparejadas a las pérdidas asociadas con los cambios de estilos de tutelsje se encuen-
tran latentes en el tutor una fantasia de abandono y o que hemos llamado una fantasia de ju- -

bilacion., T

La fantasia de abandono genera angustia y sentimientos de culpa por que se piensa y

sc siente que los tutelados aviz no pueden valerse por si mismos o porque se teme caer en ;..

comportamientos extremos tanto afectivos negativos como ejecutivos descentralizados (si no
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te quiero y te protejo entonces te odlo y me des responsablllzo) Se percnbe solo el afecto de-
pendiente pero no el afecto entre lguales. . R S

“Por su parte la fantasta de _jubilacion se refiere a la idea vlavtgnte; de I»lgyga‘rf,talqﬁnal_idg un
proceso de dirigencia-tutelaje, 2l término de la vida activa y, por lo tanto, evoca a la muerte.

Por su parte, la fantasia de jubilacién puede devenir en realidad si el tutor, al perder
funciones afectivas y ejecutoras, no reinicia otros ciclos de tutelaje y nuevas orientaciones a
su funcién.

Cuando el dirigente-tutor delega puede dedicarse mas al aspecto estratégico que al eje-
cutivo de la organizacion. Entre las nuevas funciones que se pueden asumir se encuentran
relativas a la relacion de su organizacién con otras organizaciones y con el entorno en general,
las relativas a la plancacion de largo y mediano plazo, la busqueda de nuevas opciones para su
organizacion y para €l mismo, etc. Al margen de que en ocasiones sera necesario iniciar y
recorrer ¢l proceso con nuevos tutelados o reasumir uno u otro estilo de direccién cuando cir-
cunstancias criticas lo ameriten.

Por su parte, el tutelado también enfrenta una serie de temores en relacién a su desa-
rrollo ejecutor-afectivo; éstos son los relacionados con su soledad, con ta necesidad de valerse
por si mismo y resolver los problemas ejecutivos, afectivos y de relaciones interpersonales
que se le presentan en el curso de sus labores. Sin embargo, parece que la autonomia personal
que proporciona el desarrollo puede compensar en mucho la pérdida de la seguridad y de la
comodidad.
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MICHEL FOCAULT Y EL PODER
Michel Focault profindizé el tema del poder en su curso Defender la Sociedad, 1975-1976,
en el Collége de France y publicado por primera vez en 1997 por Seuil/Gallimar.

Se mencionaba en el final del apartado llamado Marco Teérico de este trabajo que el
tratamiento tedrico del poder por lo general se circunscribe al poder politico. Focault, al igual
que otros grandes tedricos, no es la excepcidn; él se circunscribe al tratamiento del poder poli-
tico deducido de la teoria juridica y tratando de evitar lo que él llama ¢l enfoque economicista,

Focault trata el instrumento de poder sdlo en una de sus dos grandes dimensiones: la
represion o castigo y no desarrolla la otra importante dimension: la gratificacion o premio
como motivador de la obediencia.

Transcribiremos parrafos completos de las primeras tres clases del mencionado curso
en donde Focault trata el tema del poder y los analizaremos con brevedad.

éDe qué se dispone actualmente para hacer un andlisis no econdmico del poder?
Creo que, en verdad, disponemos de muy poca cosa. Contamos, en primer lugar, con
la afirmacion de que ¢l poder no se da, ni se intercambia, ni se retoma, sino que se
eferce y solo existe en el acto. Comtamos, igualmente, con otra afirmacion: la de que
el poder no es, en primer término, mantenimiento y prorroga de las relaciones eco-
nomicas, sino, primariamente, una relacion de fuerza en si mismo. Algunas preguntas,
o mejor, dos preguntas: si el poder se ¢jerce, squé es ese ejercicio? jEn qué consiste?
¢Cudl es su mecanica?... el poder es esencialmente lo que reprime. Es lo que reprime
la naturaleza, los instintos, una clase, individuos. Y cuando en el decurso contempo-
raneo encontramos esa definicion machacona del poder como lo que reprime, ese dis-
curso, después de todo, no inventa nada. Hegel habia sido el primero en decirlo, y
despuis Freud y después Reich... Entonces, ¢el andlisis de éste no debe ser ante todo,
Y en esencia, el andlisis de los mecanismos de represion?

In segundo Iugar ... si el poder es en si mismo puesta en juego y desplicgue de
una relacion de fuerza, en vez de analizarlo en términos de cesion, contrato, enajena-
cion, en vez de analizarlo, incluso, en términos funcionales de prorroga de las rela-
ciones de produccion, ;no hay que analizarlo en términos de combate, enfrentamiento
o gucerra? Asi, frente a la primera hipotesis -——que es: el mecanismo de poder es fun-
damental y esencialmente la represion —, tendriamos una segunda hipotesis, que se-
ria: ¢l poder es la guerra, es la guerra perseguida por otros medios.

Se podria decir que para Michel Focault; heredero de la tradicién europea y de la vi-

vencia permanente de la guerra este enfoque basado en la guerra es natural. Aunque mas ade-
lante dice:
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Sin jactarme demasiado, creo de todas formas haber desconfiado desde hace bastante
tiempo de la nocion de represion, y traté de mostraries... que los mecanismos puestos
en accion en esas formaciones de poder eran otra cosa, mucho mds en todo caso que
la represion... Debajo del tema hoy corriente, y por ofra parte relativamente reciente,
de que el poder tiene a su cargo la defensa de la sociedad.

Continda después:

- por un lado, las reglas de derecho que delimitan formalmente el poder, y por el
otro, por el otro extremo, el otro limite, los efectos de verdad que ese poder produce,
lleva y que, a su vez, lo prorrogan. Trigngulo por lo tanto: poder, derecho, verdad... y
solo podemos ejercer el poder por la produccion de verdad... el poder nos obliga a
producir la verdad, dado que la exige y la necesita para funcionar... El poder no cesa
de cuestionar, de cuestionarnos; no cesa de investigar, de registrar; institucionaliza
la biisqueda de la verdad, la profesionaliza, la recompensa. Tenemos que producir la
verdad del mismo modo que, al fin y al cabo, tenemos que producir riquezas, y tenc-
mos que producir una para producir las otras.

Un poco adelante aborda el poder disciplinario y da paso a la irrupcion de las ciencias

humanas para tratar el tema del poder:

El discurso de la disciplina es ajeno al de la ley; es ajeno al de la regla como efecto
de la voluntad soberana... Las disciplinas, en consecuencia, portardén un discurso que
serd el de la regla: no el de la regla juridica derivada de la soberania sino el de la re-
gla natural, vale decir de la norma. Definirén un c¢odigo que no serd el de la ley sino
el de la normalizacion, y se referiran necesariamente a un horizonte teérico que no
sera el edificio del derecho sino el campo de las ciencias humanas. Y la_jurispruden-
cia de esas disciplinas sera la de un saber clinico.

Luego reafirma cl papel de la psicologia en el analisis del tema:

Sitengo las ganas y ¢l valor, les hablaré de la nocion de represion, que a mi entender
tiene en su uso, justamente, el doble inconvenicnte de referirse oscuramente a cierta
tearia de la soberania, que seria la teoria de los derechos soberanos del individuo, y
de poner en juego, cuando se la wtiliza, toda una referencia psicologica tomada de las
ciencias humanas, es decir de los discursos y las prdcticas que depende del émbito
disciplinario.

Transcribimos una altima referencia en donde Focault se refiere a la especificidad de

las tacticas de dominacién llamadas por él locales:

Concretamente, es posible, por supuesto, describir el aparato escolar o el conjunto de

los aparatos de aprendizaje en una sociedad dada, pero creo que solo es posible ana-"

lizarlos eficazmente si no se los toma como una unidad global, si no se trata de dedu-
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cirlos directamente de algo que seria la unidad global de soberania y, en cambio, se
intenta ver cémo actuan, cémo se apoyan, de que manera ese aparato define cierta
cantidad de estrategias globales, a partir de una multiplicidad de sometimientos (el
del niiio al adulto, el de la prole a los padres, el del ignorante al culto, el del aprendiz
al maestro, el de la familia a la administracion, etcétera). Todos estos mecanismos y
operadores son el basamento efectivo del aparato global que constituye el aparato es-
colar. Por lo tanto, si asi lo quieren considerar las estructuras de poder como estrate-
gias globales que atraviesan y utilizan tacticas locales de dominacion.

Focault nunca escribid un libro especifico sobre el poder y siempre negd haber querido
proponer una teoria general del poder. Planted esbozos y lineamientos en diferentes ocasio-
nes y las transcripciones hechas aqui reflejan sus puntos de vista sobre ¢l tema.

Creemos que nuestro tratamiento del tema se encuentra, en lo general, en linea con sus
observaciones y esbozos.

Aunque no estamos de acuerdo con algunas de sus observaciones, como la referida a la
secuencia poder, derecho, verdad, una posible refutacion no tendria efectos importantes en la
concepcion del tema tal como fue tratado en este trabajo. Este altimo capitulo no modifica el
desarrollo que hicimos del asunto, s6lo lo contrasta.
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INVESTIGACIONES DE CAMPO PARA DETERMINAR LOS ESTILOS
DE LIDERAZGO DE PARTICIPANTES EN SEMINARIOS DE
DESARROLLO

Dada la universalidad del proceso de dirigencia-tutelaje las posibilidades de investigacion de
campo sabre el tema son muy amplias.

Una investigacion dada debe definir con la mayor precision posible el universo a in-
vestigar y, en su caso, los criterios muestrales. La revision de las caracteristicas de la muestra
una vez investigada nos lieva con frecuencia a redefinir el universo que alcanza a cubrir dicha
muestra.

Como sabemos la precision de una inferencia estadistica esta determinada por las ca-
racteristicas de homogeneidad de la poblacion estudiada. A mayor homogeneidad, mayor pre-
cisién de las inferencias de los datos muestrales y menor tamafio de muestra requerido para
los niveles de confianza que se descen.

El autor de este trabajo se ha desempefiado como instructor o facilitador en mas de 200
seminarios sobre Liderazgo —durante un lapso mayor de treinta aiios en la republica mexica-
nay en cl extranjero—, en grupos de entre 15 y 30 personas cuyas ocupaciones abarcan desde
obreros y empleados a ejecutivos y funcionarios de alto nivel. Durante ese mismo lapso se ha
desempeifiado como profesor universitario en asignaturas que incluyen el tema de liderazgo,
trabajo en equipo, comunicacion y otros relativos.

Por una parte hemos podido observar mucha homogeneidad en los resuitados dentro
de un pais y mayor dentro de regiones especificas. Y, por otra parte, se han visto importantes
diferencias entre paises dependiendo del nivel de su desarrollo socioeconémica reflejado por
su ingreso per capita y educacion media.

Hemos podido observar una difercncia muy importante, entre diferentes grupos pobla-
cionales, derivada de la respuesta a la pregunta siguiente: ;Cuanto dura la relaciéon de depen-
dencia de los hijos con respecto a sus padres? En los paises desarrollados la respuesta casi
unanime ha sido de 18 afios y una ligera y escasa tendencia hacia un maximo de alrededor de
28 afios. En los paises menos desarrollados o subdesarrollados la respuesta es preocupante:
toda la vida. Aunque los participantes se apresuran a aclarar que la dependencia de por vida
no es material sino solo emocional.

Una gran homogeneidad en las respuestas hace que los calculos estadisticos inferen-
ciales sean menos necesarios. Por ¢jemplo si la pregunta se formulara asi: jla dependencia
emocional de los hijos con respectlo a los padres dura toda la vida? Y la respuesta afirmativa o
negativa en una muestra de 100 personas fuera undnime, no es nccesario elaborar calculos
estadisticos inferenciales para determinar la confiabilidad de la muestra, es practicamente
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absoluta... en términos estadisticos, pero el problema de confiabilidad se ubica en otras éreas,
por ejemplo: la construccion de la pregunta y la definicion y comprension de sus términos por
parte de los participantes. En este caso habia que precisar conceptual y operacxonalmente los
términos dependencia y emocional. . .

Otro problema de suma importancia en el mismo ejemplo seria delimitar la poblacion
o universo sobre el cual se puede inferir la respuesta. Para claborar tal definicion seria necesa-
rio definir a su vez los criterios sobre las caracteristicas comunes en-la muestra y el universo
estudiado. Por ejemplo, los criterios geograficos y de nivel educativo pueden ser pcnmentes y
pueden garantizar una cierta homogencidad cultural.

Es necesario ser muy cauteloso con resultados estadisticos obtenidos en investigacio-
nes psicosociales, pueden dar la impresion de certeza o falta de ella cuando otros aspectos de
caracter cualitativo son mas determinantes para la investigacion que los estrictamente cuanti-
tativos.

Otro aspecto de fundamental importancia en este tipo de investigaciones es la capaci-
dad de comprension de lectura por parte de los participantes, lo que determina en mucho la
validez de las respuestas. En el caso extremo de un grupo o individuo con muy baja capacidad
de comprension de lectura, las respuestas obtenidas son similares a las posibles por métodos
aleatorios y de muy bajo potencial diagndstico. La capacidad general en el pais en este aspec-
to parcce ser muy baja y varia grandemente entre sectores. Por ejemplo en el nivel ejecutivo,
dentro de una empresa grande, la capacidad de lectura de los cjecutivos provenientes de las
diferentes areas funcionales de la organizacion (ventas, juridico, produccion, entre otros) varia
mucho.

Huelga decir que la precision de los resultados estadisticos en este tipo de investiga-
ciones se presta a interpretaciones erroneas sobre la exactitud de los datos. Debemos conside-
rar s6lo tendencias generales y muy marcadas. La exactitud matematica debe ser correctamen-
te interpretada.

En suma, no debemos darle mas precision a los calculos estadisticos que la que se de-
rive de la propia naturaleza, métodos y recursos de la investigacion. Las ciencias psicosociales
no son exactas y no se transforman en exactas por los métodos matematicos empleados.

Para los seminarios sobre liderazgo mencionados hemos desarrollado un cuestionario
derivado de otro desarrollado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard en la década de los seten-
ta. Las diferencias consisten en que el nuestro refleja la estructura tedrica, la terminologia que
utilizamos y la cultura propia, a diferencia del cuestionario de los otros autores que refleja sus
proplos constructos y su cultura. La adecuacion cultural que intentamos se basa en nuestra
propia experiencia y es, por supuesto, discutible.
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La finalidad primera del cuestionario fue obtener resultados diagndsticos y proporcio-
nar retroinformacion a los participantes sobre sus tendencias de liderazgo y la adccuaclon de
sus estilos a los mveles de capacitacion-desarrollo de los subordinados.

Las pdblaciones o universos en estudio se circunscriben a los grupos de individuos que
contestaron el cuestionario:

1. Cien ejecutivos participantes en seminarios de liderazgo conducidos por el autor du-
rante los pasados tres afios.

2. Veinte pasantes de las carreras de licenciado en Administracién y en Contaduria parti-

cipantes en un mddulo lamado Comportamiento Humano, que incluye el tema de Li-

derazgo, dentro de un seminario de titulacion de licenciatura que se llevo a cabo en el

mes de septiembre del 2002 en la Facultad de Contaduria y Administracion de la Uni-

versidad Nacional Autonoma de México. Estos estudiantes contestaron el cuestionario

dos veces: al inicio del seminario y después de un proceso de ensefianza-aprendizaje

de aproximadamente dicz horas. Por abreviacion nos referimos al primer grupo como:

Antes de la teoria y al segundo como: Después de la teoria.

Las madres (o substitutos de los mismos pasantes).

Los padres (o substitutos de los referidos pasantes).

Los jefes en ¢f trabajo de los pasantes del mismo grupo.

nh

Desde el punto de vista estrictamente estadistico se pueden extrapolar casi todos los
resultados como pertenecientes a poblaciones de cualquier magnitud siempre que se respete
su homogeneidad cualitativa. En principio no pretendemos ninguna extrapolacion y. aspiramos
solo a realizar conclusiones y comentarios referidos a los grupos descritos.

Al final se presentan los siguientes anexos:

ANEXO A. Cuecstionario sobre Estilos de Liderazgo y ho;a de evaluac'

n

ANEXO B. cilculos estadisticos sobre los datos de las mvestlgacnones de campo acer-
ca de los estilos de liderazgo. .

El anexo A contiene el cuestionario completo, aqui reproducimos las instrucciones:
Imaginese involucrado en cada una de las siguientes doce situaciones.

* LEA cuidadosamente y “entre lineas” cada situacidn para obtener sus proplas con-
clusiones a partir de la informacion proporcionada.

e SELECCIONE lo que haria usted EN REALIDAD y no lo que cons:dere que
DEBERIA de hacer en cada una de las circunstancias descritas. :

. Ponga un circulo alrededor de la letra correspondiente a la selecclon que descrlbl-
ria mas ccrcanamente su COMPORTAMIENTO en la situacién que se lc presenta

¢ Elija solamente una alternativa y circule sélo una letra.
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El papel de lider se ejerce en la familia, en el trabajo, como maestro, en grupos so-
ciales y otros. B k S R T ’

Interprete cada situacion como real en funcién del ambiente y las circunstancias en
que USTED se asume como lider. e R I T

NO cambie su marco de referencia de una situacion a otra. Si desea examinar su
comportamiento como lider en diferentes contextos utilice varios ejemplares del cuestio-
nario.

Con las anteriores instrucciones se buscod que el participante contestara en funcion de
lo que cree que hace y no de lo que piensa que deberia de hacer, para enfatizar el comporta-
miento real y no la norma o el deber ser. También se pide que el participante se ubique en su
propio ambiente como lider y que mantenga el mismo marco de referencia durante todo el
cuestionario a fin de diagnosticar su caso en un entorno y contexto determinado.

Las doce situaciones descritas en el cuestionario se dividen en tres grupos diferentes,
en cada grupo sc pretende aportar informacion para inferir uno de tres niveles de capacita-
cion-desarrolio del subordinado o grupo subordinado descrito: Bajo, Medio y Alto.

A su vez cada respuesta pretende reflejar uno de tres estilos de liderazgo por aplicar:
Autocritico, Medio y Democratico.

Se prepararon dos tipos de evaluacion, uno para determinar el estilo de liderazgo mas
utilizado en las respuestas (la tendencia supuesta en la vida real, en un contexto y un entorno
especificos), y otra para determinar si el estilo utilizado en cada caso es efectivo (adecuado al
nivel de desarrollo del subordinado o grupo subordinado). Ejemplos: a una respuesta de Auto-
cracia aplicada a subordinados con Baja capacitacién-desarrollo se le otorga un punto; a una
respuesta de Democracia con Alta capacitacion-desarrollo se le otorga también uno; a una
respuesta de estilo de liderazgo autocratico aplicado a un nivel de capacitacion-desarrollo
Alto sc le otorga una puntuacion de -1 (menos uno); a una respuesta de estilo de liderazgo
democratico aplicada a un nivel de desarrollo Bajo se le otorga igualmente una puntuacion de
-1 (menos uno); la puntuacion de 0 se reserva para los casos menos extremos en uno u otro
sentido.

Las puntuaciones ideales, segin la construccion del cuestionario, deberian de ser 4 pa-
ra cada estilo de liderazgo, lo cual reflejaria un equilibrio de estilos y una gran flexibilidad en
los comportamientos y actitudes de lider. En cuanto a la efectividad del liderazgo o adaptabi-
lidad y capacidad de diagnostico del nivel de capacitacién-desarrollo de los subordinados, ia
puntuacion ideal también seria de 4 en cada uno de los cstilos. :
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Férmulas estadisticas

Se utilizaron las siguientes formulas estadisticas simplificadas:

X, =a +-Z£l-
: n
En donde:
X, - ,eslamedia mhésﬁai ;jcl E'esti.l‘cS e de liﬁékugo ;
a ,esuna mcrri‘iai’supdcstzi'
A ,esla freqﬁehéia"de rcs'p'u'e‘stas; macstralcs cn el ersti’lo, e de liderazgo
u=x-a k A
x ,esha puntuaéiéh;indi;'idﬁhl' .
n R kcs el tamafio de la mucstra:

-
n 2

En donde:

S,

tilo e de liderazgo

4

S, =
X, ‘\/'_;

En donde:

, es la desviacion estandar de la distribucién de puntuaciones muestrales del es-

Sy, -, esuna estimacién puntual del error estandar de la media aritmética’ de la dis-

tribucion muestral de las medias (oy) en el estilo e de liderazgo

El intervalo de confianza de 95.5% queda dado por la férmula:

X428
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Asimismo el 95 5% de las medias muestrales de la poblacién quedarian aproxnmadamente en
el rango: ;

HE2S,

En donde:

H , es la media de la poblacién
Notese que se utiliza §y como una aproximacioén de oy

Estimacion de resultados producto del azar

En cada una de las doce situaciones descritas, la posibilidad de que la respuesta se obtenl.,a al
azar cs:

-
W

P, » ¢s la probabilidad de eeleccnonar al azar la respuesta correspondleme al estilo
ede llderaz&o

El resultado obtenido al azar para cada una de las doce situaciones descritas es:

En cuanto al Valor Esperado de la fectxv' ad de cada una de las doce sntuacxones descritas el
resultado es: . : o .

Valor Esperado e.= Z x;p, .:; EDQ/)F ) /3)5+, ) '/3) =0
= ; ‘ ‘ : . :
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PRIMERA INVESTIGACION DE CAMPO

Como se menciond antes, la primera investigacion de campo cubre cinco grupos de semina-
rios para ejecutivos y se completaron cien cuestionarios aplicados durante los ultimos tres
afios a personal que trabaja en el Distrito Federal. No se incluyeron grupos de empleados,
obreros ni funcionarios publicos. La aplicacion del cuestionario se circunscribe a este entorno
dado y a este caso especifico de dirigencia-tutelaje o liderazgo en organizaciones empresaria-
les.

La edad promedio (media aritmética) de los ejecutivos fue de 38 afios, su experiencia
laboral promedio, de 16 afios y su escolaridad declarada fue de de nivel licenciatura. -

Para abreviar, por razones de espacio, en las tablas presentadas renombramos el estilo
Autocritico de liderazgo como estilo Uno, al Medio como estilo Dos y al Democrauco ‘como
estilo Tres. :

HIPOTESIS ESTADlSTlCA' Se establece como hlpotcsm lmcml quc Ios rcsulla-
dos son obtcmdos Al azar. ;

Los célculos finales son:

ESTILOS DE LIDERAZGO

Autocritico | Medio | Democratico
Media = 4.2 5.8 2
Desviacion Estandar = 2.2 2 1.9
Estimacion del Error Estandar = 0.22 0.2 0.19

EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Autocritico | Mcdio | Democratico
Media = 1.3 29 1.1
Desviacion Estandar = 1.6 i.1 1.3
Estimacion del Error Estandar = 0.16 0.11 0.13

Como se muestra en ¢l anexo B, los resultados esperados a partir de respuestas al azar darian
una media de cuatro para cada uno de los estilos de liderazgo y una media de cero para la
efectividad de cada uno de los estilos.

OIS MO

FALLA DE unuBN
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La media aritmética ideal en cada uno de los estilos de liderazgo coincide con resultados es-
perados por métodos aleatorios, pero la media para medir la efectividad, o sea cuatro, se dife-
rencia mucho de la media aritmética obtenida al azar, o seca cero. Por tal razon, el peso que
otorgamos a las prucbas de hipotesis sobre la efectividad del liderazgo es mucho mayor que el
otorgado a las pruebas sobre el estilo de liderazgo.

Pruebas de hipétesis sobre la primera investigacion de campo

Estilo autocratico de liderazgo

f.a media aritmética obtenida para este estilo fue de 4.2 y la obtenida al azar scria de 4.
La estimacion del error estandar produjo 0.22.

El 95.5% de las medias muestrales cae en el intervalo:
nx 2S_?

4 - 2(0. 2") y: 4 + 2(0 2"), o sea:

3.56 y 4.44

Como la media de los datos fue de 4. 2, se acepta la hlpoteSIS de que el resultado fue obtemdo
al azar, S Lo AR

En este caso existe la posibilidad de cometer un error “del tipo I en pruebas de hlpotesxs (acep-
tar la hipotesis cuando debe ser rechazada). )

Aplicaremos la prucba de hipotesis a la efectividad obtenida en el mismo esulo la cual tlene
mayor peso probatorio como lo explicamos renglones arriba. :

El error de tipo 1 (rechazar la hipétesis cuando debe ser aceptada) puede medirse con mas
precision que el de tipo II (aceptar la hipotesis cuando debe ser rechazada). La medicion de
error de tipo 1 se realiza con base en los intervalos de confianza seleccionados y su correspon-
diente nivel de significancia. .
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Efectividad del estilo autocrético de liderazgo
La media antmeuca obtemda para la efectividad de este estilo fuc de 13 yla obtemda al azar
seria de 0. . )

La estiméciéﬁ',(_jel éﬁoﬁesiéndar produjo 0.16.

El 95.5%'dé las média§ muestrales cae en el intervalo:
HE2S e

0 -2(0.16) y 0 +2(0.16), o sea:
-0.32y0.32
Como la medla de los datos fue de 1:3; se rechaza la hlpotems de que el resultado fue obtenido

al azar con un'nivel de confianza de.95.5% 0, lo que eslo mlsmo una probabilidad de 4.5%
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hlpotesxs

Estilo medio de liderazgo

La media aritmética obtenida para este estilo fue de 5.8.
La estimacion del error estandar produjo 0.2,

El 95.5% de las medias muestrales cac en el intervalo:
HE2Se

4 -2(0.2) y 4 +2(0.2), o sea:

3.6y 4.40

Como la media de los datos fue de 5.8, se rechaza la hipdtesis de que el resultado fue obtenido
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probabllldad de 4.5%
de cometer ¢l error de tipo | en pruebas de hipotesis.
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Efecnvndad del estllo medlo de hderazgo

La medna antmeuca ob en;da para la efecuvndad de este estilo fue de 2.9.

La cstnmacton del error estandar rodujo 01 ’

E1'95.5% de las medias muestrales cae en el intervalo:

HE2Se

0-2(0.11)y 0+2(0.11), o sea:

-0.22y0.22

Como la media de los datos fue de 2.9, se rechaza la hipotesis de que el resultado fue obtenido
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probabllldad de 4.5%
de cometer el error de tipo I en pruebas de hipotesis. X

Estilo democritico de liderazgo

La media aritmética obtenida para este estllo fue de 2.0.

La estimacion del error estandar prodUJo 0 ]9

El 95.5% de las medias muestrales cae c¢n el intervalo:
HE28,

4 -2(0.19) y 4 +2(0.19), 0 sea:

3.62y4.38

Como la media de los datos fue de 2.0, se rechaza la hipétesis de que el resultado fue obtenido
al azar con un nivel de confianza de 95.5% o, lo que es lo mismo, una probablhdad de 4.5%
de cometer el error de tipo I en pruebas de hipotesis.
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Efectividad del estilo democrético de liderazgo
La medla antméuca obtemda para la efectlwdad de este estilo ﬁle de 1.1,

La cstlmacnon del error estandar produ;o 0 13

El95.5% de las medlas muestrales cae ‘en el mtervaloi
HE2Se i

0- 2(0 13) y 0 +2(o 13) o sea

-0.26 y 0 26
Como la mcdla de los datos fue de 1.1, se rechaza la hlpotesm de que el resultado fue obtenido

al azar con un nivel de confianza de 95.5% .0, lo que es lo mismo, una probablhdad de 4.5%
de cometer el error de tipo 1 en pruebas de hipdtesis.

Conclusiones de la primera investigacion de campo

Las medias estadisticas de los estilos de liderazgo resultantes son, entonces: 4.2 para el estilo
autocratico, 5.8 para ¢l estilo medio y 2.0 para el estilo democratico.

Por su parte la efectividad resultante para cada uno de los estilos es: 1.3 para el estilo
autocratico, 2.9 para ¢l estilo medio y 1.1 para es estilo democratico y la suma total es 5.3 en

una escala de -12.0 a 12.0 Lo anterior refleja una aptitud de 75% para aplicar el estllo de lide-".

razgo adecuado a la capacidad de los subordinados.

De las seis hipotesis probadas, en una, la correspondiente al estilo Uno de liderazgo, se
acepto en principio que el resultado se pudo deber al azar y, en las cmco restantes se rechazd
que el resultado fuera aleatorio. :

La hipotesis sobre el estilo de liderazgo autocratico fue aoeptzida con una probabilidad
de que se cometiera un error de tipo 11 (aceptar la hipotesis cuando deberia rechazarse). - :

Como las hipotesis, sobre la efectividad, rechazadas tienen mayor valor probatorio; re-
chazamos, con una razonable seguridad estadistica, la hxpotesns general de que los resultados
fueron obtenidos alcatoriamente.

En consecuencia puede concluirse que en la poblacion estudiada existe una fuerte ten-

dencia a utilizar el estilo medio de liderazgo. El estilo autocratico se utiliza en una medida
adecuada, aunque con baja efectividad, y el esulo democratlco se uullza en muy poca escala
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Como ya dijimos en paginas anteriores, al aplicar el estilo medlo oel democrauco de
liderazgo a tutelados con baja capacidad laboral y psicosocial, se producen vacios de poder y
caos. En estos casos el tutelado tiene libertad de decision y accion sin la capac:dad —laboral y
psicosocial— y responsabilidad correspondientes.

También, al aplicar el estilo autocratico o medio de lxde'fa:igo a tutelados con alta ca-
pacidad se producen luchas de poder, estancamientos, rcgreslones y/o desperdicios de capaci-
dad.
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SEGUNDA INVESTIGACION DE CAMPO

-Como también ya se menciond, la segunda investigacion de campo comprende de hecho
mvesug,acnoncs sobre cinco grupos difcrentes relacionados entre si: .

Gmpo 1. Aplicado a un grupo de 20 pasantes en un médulo de Comportamnento
Humano (que incluye Lxderaz;,o) dentro de un seminario de utulaclon Su ‘edad promedlo re-
sultd 25 afios y su experiencia laboral, 3 afios. - ;

Grupo 2. El mismo grupo que contestd el cuestionario despues‘de pasar por una expe-
riencia de ensefianza-aprendizaje de aproximadamente 10 horas sobre el tema de liderazgo.'A
este grupo se le instruyd que contestara lo que pensaba que deberia ser la” respuesta correcta
en lugar de reflejar su comportamiento. :

Grupo 3. El conjunto de madres (o substitutos) de los mismos pasantes. Aproximada-
mente la mitad de cllas sin experiencia laboral externa a su entorno familiar.

Grupo 4. E! conjunto de padres (o substitutos) de los mismos pasantes.
Grupo 5. El conjunto de jefes de los mismos pasantes.

Se discutieron en sesiones de pequefios equipos y en plenaria las situaciones plantea-
das en el cuestionario y el cstilo de liderazgo reflejado en cada una de las posibles respuestas.
El grupo acordd por unanimidad que las situaciones planteadas reflejaban el grado de capaci-
tacién laboral, psicoldgica y social de los hipotéticos subordinados, segiin las definiciones
simples discutidas y acordadas en grupo. También hubo acuerdo unénime en relacion al estilo
de liderazgo reflejado en cada una de las posibles respuestas.

Con los resultados se compararon los grupos 1 y 2 para observar el efecto de la expe-
riencia de ensefianza-aprendizaje.

También se compararon los grupos 1, 3, 4 y 5, en pequefios equipos y en plenaria, pa-
ra observar tendencias semejantes o diferentes entre los grupos.' Las observaciones derivadas
de los resultados fueron muy semejantes en todos los pasantes.

Resumen de resultados por grupo

Se prepararon algoritmos para calcular intervalos de distribuciones muestrales a partir de las
desviaciones estandar de cada uno de los grupos y de la estimacion de sus errores estindar.
También se prepararon algoritmos 16gicos para determinar automaticamente los resultados de
las prucbas de hipdtesis. Como se recordara, la hipotesis es que los resultados son obtenidos al
azar: Puntuacion 4 en cada uno de los estilos y cero en la efectividad de los mismos.

58



Estilo de liderazgo

Estudiantes antes de la teoria

Estilos
Autocritico Mcdio Democritico
Mecdia Aritmética = 3.8 6.9 1.4
Estimacién del Error Estindar = 0.43 0.5 0.29
Intervalo dec 68%
De: 3.57 3.5 3.71
A 1.43 4.3 4.29
Hipotesis: ACEPTADA | RECHAZADA | ACEPTADA
Estudiantes después de la teoria:
Estilos
Autocriitico Mcdio Dcmocritico
Media Aritmética = 4.25 4.5 33
Estimacioén del Error Estindar = 0.3 0.41 0.38
Intcrvalo de 68%
Dec: 3.7 3.59 3.62
A: 43 4.41 4.38
Hipotcsis: ACEPTADA | RECHAZADA | ACEPTADA
Madres de los estudiantes:
Estilos
Aulocriitico Mecdio Decmocriitico
Media Aritinética = 3.85 5.7 2.5
Estimacion del Error Estindar = 0.44 0.42 0.38
Intervalo de 68%
Dec: 3.56 3.58 3.62
A: 4.44 4.42 4.38
Hipotesis: ACEPTADA | RECHAZADA | ACEPTADA
Padres de los estudiantes:
Estilos
Aulocritico Mcdio Decmocritico
Mcdia Aritmética = 4.6 5.1 23
Estimacion del Error Estandar = 0.58 0.45 0.5
Intervalo de 68%
De: 3.42 3.55 3.5
Al 4.58 4.45 4.5
Hipdtesis: RECHAZADA | RECHAZADA | ACEPTADA
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Jefes de los estudiantes:

Estilos
Autocritico Mcdio Dcimocritico
Media Aritinética = 4.4 5.7 1.9
Estimacion dcl Error Estindar = 0.49 0.36 0.42
Intervalo dc 68%
De: 3.51 3.64 3.58
A: 4.49 4.36 4.42
Hipotesis: ACEPTADA | RECHAZADA | ACEPTADA
Efectividad de los estilos de liderazgo
Estudiantes antes de la teoria
Efcctividad
Autocritico Medio Democritico
Media Aritiética = 1.5 3.4 0.8
Estimacion del Error Estindar = 0.33 0.18 0.27
Intervalo de 95.5%
De: -0.66 -0.36 -0.54
Al 0.66 0.36 0.54
Hipotesis: RECHAZADA | RECHAZADA | RECHAZADA
Estudiantes después de la teoria
Efcctividad
Autocritico Medio Decinocrdtico
Mcdia Aritmética = 3 3 2.5
Estimacion del Error Estindar = 0.24 0.23 0.26
Intervalo de 95.5%
De: .48 -0.46 .52
A 0.48 0.46 0.52
Hipotesis: RECHAZADA | RECHAZADA | RECHAZADA
Madres de los estudiantes
Efcctividad
Autocritico Medio Democriitico
Mcdia Aritmética = 0.9 2.7 1.1
Estimacioén del Error Estindar = 0.39 0.24 0.26
Intervalo de 95.5%
De: -0.78 -0.48 -0.52
A: 0.78 (.48 .52
Hipotesis: RECHAZADA | RECHAZADA | RECHAZADA
7Rl
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Padres de los estudiantes:

Efectividad
Aulocriitico Mecedio Decmocritico
Mecdia Aritmética = 1 2.6 0.7
Estimacién del Error Estandar = 0.38 0.25 0.29
Intervalo de 95.5%
De: .76 0.5 .58
A: 0.76 0.5 0.58
Hipdtesis: RECHAZADA | RECHAZADA | RECHAZADA
Jefes de los estudiantes
Efcctividad
Autocriitico Mcdio Dcmocritico
Media Aritmética = 1.7 3 1.4
Estimacion del Error Estandar = 0.35 0.28 0.29
Intervalo de 95.5%
De: 0.7 .56 -0.58
Al 0.7 0.56 .58
Hipotesis: RECHAZADA | RECHAZADA | RECHAZADA

Conclusiones de resultados por grupo

En cuanto a la utilizacion de los estilos de liderazgo nueve de las doce hipotesis son aceptadas
en ¢l sentido de ser producto del azar y seis de las mismas hipétesis son rechazadas en el sen-
tido de que nos son producto del azar, con un nivel de significancia de 32% o, lo que es lo

mismo, un nivel de confianza de 68%.

Todas las hipotesis sobre la efectividad son rechazadas como producto del azar con un
nivel de significancia de 4.5% o, lo que es lo mismo, con una confianza de 95.5%.

Recordamos que el peso probatorio de las hipotesis sobre la efectividad de los estilos
de liderazgo es mucho mas alto que ¢l de las hipdtesis sobre los estilos de liderazgo.

Se puede concluir con una gran seguridad que los resultados en todos los grupos
no son producto del azar y se rechazan todas las hipétesis de que los resultados son alea-

torios.
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Comparacién de fos grupos: Estudiantes antes de la teoria y Estudiantes después de la teoria,

1.

Se puede observar un claro progreso en cuanto a la utilizacion y el equilibrio de los es-
tilos de liderazgo: de: 3.8, 6.9 y 1.4 para los estilos Uno, Dos y Tres respectivamente a

4.25,4.5y3.3,

En los dos mismos grupos también se puede observar una clara mejoria en cuanto a la
efectividad en la aplicacidn de los estilos de liderazgo y diagnostico del nivel de capa-~
cidad de los tutelados: de 4.7 (1.5+3.4-+0.8) a 8.5 (3.0 +3.0 +2.5).

Debe enfatizarse que los anteriores progresos son de caracter intelectual y no necesa-

riamente de comportamiento. Un cambio ¢n esta Gltima drea requeriria de un entrenamiento
de campo con seguimiento, evaluacién y correccidn a través de talleres de dirigencia-tutelaje.

Comparacion de los grupos: Estudiantes antes de la teoria, Madres de los estudiantes, Padres

de los estudiantes v jefes de los estudiantes.

Como ya se menciono, las puntuaciones ideales deberian ser 4 en cada estilo y 4 en el

grado de efectividad de cada estilo.

1.

En todos los grupos el estilo de liderazgo medio fue utilizado en exceso, eI autocranco
se acerco al ideal y el democritico fue subutilizado.

Los Estudiantes antes de la teoria tendieron a utilizar menos el estilo democratlco que
sus Padres y sus Jefes. > :

Los padres tendieron a aplicar mas el estilo democratico que los Estudnantes antes de
la teoria y que los Jefes. .

Las Madres tendieron a aplicar menos el estilo Autocrético de hderazbo y un poco
mas el estilo Democritico en rclacnon a Ios Padres. - .

Los Jefes tendieron a ser mas efectlvos que los Padres y los Estudmmes (anles de la
teoria) en la aplicacién de los estllos de liderazgo adccuados al nivel de capacidad de
los subordinados. :

Los Estudiantes (antes de la teona) tendle on a ser mas efectlvos que los Padres en el
dlagnostnco del nivel de capactdad de los subordmados y en la aphcaclon de los estllos
mas efectivos. ;

En relacion a los puntos S y 6, los Padres tuvieron mas dxﬁcultad para aphcar el estllo
de liderazgo adecuado al nivel de desarrollo de sus huos que los Estudlames y los Je-
fes.
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CONCLUSIONES GENERALES SOBRE LAS INVESTIGACIONES DE
CAMPO

Los resultados de las investigaciones de campo son muy homogéneos entre si y permiten con-
cluir que las tendencias de los estilos de liderazgo en poblaciones cualitativamente semgjantes
son, también, parecidas.

Los resultados permiten concluir que esas tendencias de estilos de liderazgo refleja
tres caracteristicas de suma importancia en ¢l desempefio de la funcion de liderazgo en el uni-
verso de referencia: primero, una resistencia a delegar mas alla del nivel Medio, segundo, la
presencia de vacios de liderazgo en los casos de Baja capacitacion-desarrollo y, tercero, la
presencia de exceso de autoridad-poder en los casos de Alta capacidad-desarrollo.

Expliquémonos de nuevo, la aplicacion de estilos de liderazgo medio o democritico a
subordinados con baja capacitacién-desarrollo crea un vacio de poder que no ¢s asumido por
el lider ni por el subordinado, la resultante es caos, falta de direccion e incertidumbre en los
resultados y en los efectos en la capacitacion-desarrollo. Es, como dijo el politico britdnico
Norman Lamont en su discurso de renuncia como Canciller de Gran Bretaiia (1993): Damos
la impresion de estar en el gobierno pero no en el poder.

Por otra parte, la aplicacion de estilos autocraticos o medios de liderazgo a subordina-
dos con alta capacidad-desarrollo crea un espacio de conflicto, paralisis y posible regresion en
los subordinados con dicho nivel de capacidad.

Estos resultados son perfectamente acordes tanto con la experiencia del autor que los
ha observado cotidiana y repetidamente en su trabajo profesional como instructor, docente y
consultor en organizaciones publicas, privadas y educativas durante mas de 30 afios, como
con otras investigaciones y trabajos como los de Roger Barira y Rogelio Diaz Guerrero, des-
tacados investigadores de la Universidad Nacional Auténoma de México.

Roger Bartra toma un inusual caso de neotenia: el Ambystoma Mexicanum, especie
endémica de los canales de Xochimilco y sus alrededores, que en la gran mayoria de los casos
no alcanza su metamorfosis al estado adulto de salamandra pero si es capaz de reproducirse en
su estado larvario llamado ajolote. Bartra construye su juego metaforico, segiin sus propias
palabras, a partir de la similitud del ajolote con el mexicano varado en su proceso de desarro-
llo y que, sin alcanzar su plena madurez, se reproduce dejando pendiente su desarrollo final'®,

Por su parte el Dr. Rogelio Diaz Guerrero encuentra en sus investigaciones que la gran
mayoria de los mexicanos tienen el tipo de personalidad que él describe y denomina como “el

'S Bartra, Roger. (1987). La Jaula de Ia Melancolfa. México: Grijalbo.
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mexicano pasivo y obediente-aﬁliativo”, que es el mexicano dependiente producto de la so-
breproteccion maternal .

Precisamente, los estilos de lxderazg,o no democraticos tienen su contraparte en el su-
bordinado dependiente y no desarrollado. Un paralehsmo con la simbiosis amo-esclavo

Los corolarios a derivar de los resultados de esta y las demas investigaciones y traba-
jos relativos son muy obvios: se requiere de un mayor desarrollo de la poblacién para que sea
capaz de cubrir el amplio espectro de comportamientos, actitudes y afectos ligados de diri-
gencia-tutelaje, asi como que sea capaz de mejorar la capacidad de diagnostico de los niveles
de desarrollo, de tal manera que sea posible promover y orientar el desarrollo y los logros de
los dirigidos-tutelados.

En sintesis: se requiere mayor destreza para asumir el poder cuando es imprescindible
y, por supuesto, mayor destreza para delegarlo (soltarlo) paulatina, metddica y sistematica-
mente. En forma perogrullesca diriamos que el asunto del poder es un camino de dos vias: ida
y vuelta (asumirlo y soltarlo).

Asimismo se requiere, por parte del subordinado, que sea capaz de asumir los costos y
beneficios, retos, riesgos y satisfacciones, de ser independiente, interdependiente, auténomo,
suficiente, auto administrado y auto liderado. Las especies que no responden a los retos de la
naturalcza se extinguen. El reto de la relacidon dmgcnte-tutor—tutelado es.inmenso en su mag-
nitud y en sus consecuencias., L :

'" Diaz. Guerrero, Rogelio. (2002). Psicologla del Mexi México: Trillas. Cap. 1. Tipos mexicanos.



DISCUSION DE LA PRIMERA PARTE

Las teorias de liderazgo en particular, la conceptualizacién y generalizacion realizada en este
trabajo bajo el nombre dirigencia-tutelaje y las implicaciones derivadas de ecllas, han servido
para evidenciar una carencia muy generalizada en el ser humano y mas acentuada en el entor-
no nacional mexicano: la falta de desarrollo en conocimientos, habitos y habilidades de diri-
gencia-tutelaje. En particular, por una parte, la poca efectividad al aplicar el estilo autocratico,
derivada de la falla de concordancia con el nivel dc desarrollo o capacitacion del tutelado y,
por otra parte, la fuerte resistencia a asumir el estilo democritico al mismo tiempo que se in-
hibe el desarrollo, crecimicnto y autonomia de los tutelados. Debe volverse a enfatizar que la
resistencia a una relacién democratica de dirigencia-tutelaje se manifiesta tanto en el dirigen-
te-tutor como en el tutelado. Es un juego dual, en donde cada parte cjerce su contribucion al
fenéomeno.

La salida a este estancamiento individual, familiar y social, que produce efectos de
gran magnitud en todas las variables que afectan el entorno humano, sin excepcion, obliga a la
revision permanente de la génesis de este fendmeno, sus mecanismos, la biisqueda de solucio-
nes y su implementacion; todo cllo orientado a la construccion de un futuro en donde el indi-
viduo, el grupo y la sociedad alcancen un desarrollo mas pleno, gratificante, creativo y pro-
ductivo.

El esfuerzo necesario en un fendmeno de tal magnitud y universalidad abarca todos los
espacios humanos, cn todos los niveles y de manera permanente: familia, escucla, organiza-
ciones publicas y privadas, amén de las disciplinas y el conocimiento que en conjunto repre-
sentan el bagaje del desempeiio humano.

Fallar en esta responsabilidad pucde tener consecuencias que van desde la persistencia
del retraso individual y social hasta la posible desaparicion temprana de la especie. Y esto no
es una exageracion, los incapaces lideres mundiales, soportados y hasta promovidos por los
habitantes, que no ciudadanos de este mundo, estan llevando al planeta a una situaciéon de
guerra permanente ¢ injusticias sin fin.

La responsabilidad de los padres, maestros, dirigentes-tutores y tutelados en general,
es grande.
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SEGUNDA PARTE. EL DESARROLLO DE LA
COOPERACION EN EL PROCESO DE DIRIGENCIA-
TUTELAJE

INTRODUCCION

Advertencia

Términos como Cooperacion, Ataque, Guerra, Paz, Destruccion, Ambicion, Contrincante 'y
otros, utilizados en esta segunda parte —y derivados de la terminologia utilizada en el idioma
inglés, en estos campos disciplinarios especificos— se refieren a decisiones, acciones, estra-
tegias, resultados y participantes definidos operacionalmente en este contexto, Su aplicacion y
extension a otros espacios psicosociales, economicos, bioldgicos y otros, debe realizarse con
el debido cuidado, adecuacidn, conceptualizacion y precision.

Por ejemplo, se menciona en ocasiones como ambicion el que un jugador decida la op-
ciéon Guerra cuando el otro jugador decidié /’az en un encuentro anterior. Sin embargo en un
contexto psicosocial tal decision puede calificarse de muchas maneras y ser motivada por
muchas otras: pueden ser actos descuidados, irreflexivos, de maldad, de venganza, etcétera. El
contexto humano es demasiado complicado para pretender encerrarlo en uno u otro término.

Mas aun, la mencidn a pares como Guerra-Paz en ocasiones no tiene otro proposito
que referirse a su condicion de opuestos o polares y puede equivaler a decir: A-No A, sin nin-
gun otro significado especifico. Visto de otra manera se puede entender la terminologia utili-
zada como un conjunto de sobrenombres a simbolos mas abstractos. Asi Guerra-Paz puede ser
un alias para A-No A.

Se podria haber elaborado este trabajo con una simbologia mas abstracta y dejar para
el final sus interpretaciones y referencias aplicables al contexto humano, psicosocial, econd-
mico y otros. Haber procedido de tal manera haria el seguimiento del desarrollo conceptual
mucho mas dificil. Preferimos sacrificar el rigor metodologico y cientifico en aras de la facili-
dad de comprension. Sin embargo, el lector tiene la opcidn de considerar el trabajo desde un
punto de vista mas abstracto y aplicar los resultados finales a contextos especificos otorgindo-
le mayor significado, precision y conceptualizacion a los términos de referencia.

Creemos que, a final de cuentas, la definicidn de todo acto humano es siempre magra y
su comprension requiere de mucho bagaje tedrico y conocimiento empirico para lograr una
conceptualizacion razonablemente adecuada.

La dialéctica de la transformacion en el opuesto produce muchos casos en primera ins-
tancia desconcertantes. Por ejemplo la dialéctica del amo y el esclavo o la de la victima y el

;
!
i
|
i
i
|




victimario. No €s el propostto de este trabajo abordar tan lmportame prob]ematlca y concep-
cioén. i T

Regresaremos otra vez al asunto de la termmologia en el apanado Slmulamon de es-
trategias en caso de juegos sin nebocmcxén cuando tengamos otros elementos teéncos y con-
ceptuales que se desarrollaran en las pagmas que Sl iguen: Vi

Antecedentes

Uno de los elementos mas lmponantes para el beneﬁcxo y fi nnlmeme la sobrevivencia de las
especies 'y de los individuos, -es el desarrollo de comportamientos y actitudes cooperativas en
el contexto de situaciones de conflicto. Estas situaciones se pueden representar con modelos
matematicos que reflejan estructuras y dinamicas comunes a casos que se repiten con frecuen-
cia en el mundo real y que por sus caracteristicas deben ser estudiados inter disciplinariamen-
te.

A comienzos de la década de 1940, un matematico, John von Neumann, trabajé con el
economista Oskar Morg,enstern gn las aplicaciones econdmicas del tema. El libro que publi-
caron por primera vez en 1944'%, abrié un insospechado y amplio campo de estudio en el que
actualmente trabajan miles de especialistas e investigadores de todo el mundo.

La gran importancia del tépico del dilema dentro de la Teoria de Juegos —a diferencia
de otros temas de la misma teoria que se circunscriben a problemas econémico-productivos
—- cs su trascendencia a otras areas, ademas de la Economia, las disciplinas que actualmente
se ocupan del tema son la Psicologia, la Sociologia, la Biologia Evolutiva, 1a Etologia, la Ad-
ministracion, la Antropologia, la Etica y las Matematicas entre un gran nitmero.

Un objetivo de la teoria de juegos es el estudio de los comportamientos estratégicos
desplegados en las situaciones de conflicto y cooperacidn en donde los resultados dependen
de la conjuncién de decisiones de diferentes agentes o jugadores. Se dice que un comporta-

miento es estratégico cuando se adopta teniendo en cuenta la influencia conjunta sobre el re-

sultado propio y ajeno de las decisiones propias y ajenas.

Pero, ademas del anterior objetivo, uno muy importante es el estudio y anilisis de la
mecanica y dinamica que opera en las situaciones de conflicto y que se observan en muchas
areas de la vida de los animales, incluyendo al hombre.

Una conclusion de suma importancia que surgio de todo el trabajo fue el trazado sinté-
tico de modelos causales —causa-efecto e interaccidn— de representacién de sistemas abs-
tractos que se pueden aplicar a las sociedades animales y humanas. El proceso de la causacion
circular acumulativa descrito por el notable economista y premio Nobel, Gunnar Myrdal

¥ Von Neumann, John and Oskar Morgenstern (1980). "Theory of Games and Economic Behavior”. Princeton
University Press.
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(1957)"° es ostensible durante el estudio y analisis de las simulaciones matemaéticas y compu-
tarizadas de los dilemas en donde sus componentes dinamicos son a su vez causa y efecto.
. En'la simulacién de tales modelos es también evidente y demostrable el papel capital

que juega el disefio y ejecucion de sistemas de gratificacion y castigo (matrices de pagos)
relacionados con las decisiones, comportamientos y actitudes desplegados.

La Teoria de Juegos ha alcanzado un alto grado de sofisticacion matematica y ha mos-
trado una gran versatilidad en la resolucion de problemas. Muchos campos de la Economia -—
Equilibrio General, distribucién de costos, etcétera— se han visto beneficiados por las aporta-
ciones de este método de analisis. En el mas de medio siglo transcurrido desde su primera
formulacién el nimero de cientificos dedicados a su desarrollo no ha cesado de crecer. Y no
son solo economistas y matematicos sino socitlogos, politdlogos, bidlogos o psicologos.
Existen también aplicaciones juridicas: asignacién de responsabilidades, adopcion de decisio-
nes de contienda o conciliacion, etcétera.

El dilema del prisionero

El Dilema del Prisionero fue formulado por Melvin Dresher y Merrill Flood de la Rand Cor-
poration en 1950 y fue publicado por primera vez en un articulo de Albert W. Tucker de la
Universidad de Princeton en el mismo afio. En la actualidad una basqueda en Internet con
Google (el buscador mas eficiente a la fecha) produce alrededor de 140,000 referencias al
tema.

El Dilema del Prisionero es un problema engafiosamente intrascendente y simple que
ha resultado de particular importancia en la teoria de juegos: es un modelo que forma una
estructura y una dinamica de infinidad de situaciones andalogas, complejas y trascendentes en
la vida real de los individuos y las sociedades. )

El dilema consiste en lo siguiente: dos sospechosos de un crimen son detenidos por la--
policia y puestos en celdas separadas en donde se les pide que confiesen y:se les mforma que
el otro sospechoso ya lo hizo. En este caso se presentan tres posxblcs resultados ) .

1. Sininguno de los dos presos confiesa, purgaran carcel por un ano cad uno"debldo ala
escasez de prucbas. %
Si uno confiesa y otro no, el que confiesa, sera recompensado con la. llbe ad y el que
no, sera castigado con cinco afios de carcel. k :

3. Silos dos confiesan tendran tres afios de carcel cada uno;

(3]

i Myrdal, Gunnar. (1957). Economic Theory and Underdevelbped Reglons. London: Duckworth.
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Nétese que el problema es s:metnco yel segundo resultado da Iugar a otros dos posi-
bles resultados cuya : diferencia es que uno es enfocado desde el punto de vista del pnsmnero
Ay, el otro, es enfocado desde el punto de v15ta del prisionero B. )

La llamada matrlz e pagos o de resultados se presenta por lo general en la blbhogra- .

fia sobre el tema (ver blbhograﬁa dela segunda parte al ﬁnal) dela snguneme manera =

Mat’ri’z"déiPa/gos o

No confesar Confesar .

No confesar 1,1 5,0
Prisionero A

Confesar 0,5 3.3

Pensamos que esta forma de presentacion es confusa, dificulta céilculos estadisticos y,
al no separar en celdas diferentes los valores, no se presta para disefiar simulaciones. :

Creemos que la utilizacién de la forma matricial comiin en las tablas de verdad en el
estudio de la Logica es la mas apropiada para representar problemas de la forma del Dilema
del Prisionero y es la que utilizaremos de aqui en adelante.

Matriz de Pagos
Jugadores Resultados (afios de carcel)
Prisionero A Prisionero B A B
No confesar No confesar 1 1
No confesar Confesar 5 0
Confesar No confesar 0 S
Confesar Confesar 3 3

(Cada preso debe confesar o no confesar?

Es muy importante tener ecn consideracion que la matriz de pagos, en este caso, se re-
fiere a dafios (aiios de circel) y el problema es de minimizarlos. En otros casos las matrices se

TESE CON
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refieren a benef cios'y el problema es de maximizacion. Cutmdo la misma matriz incluye da-
fios y beneficios, estos se pueden representar como, numeros negatlvos y posmvos respecu-
vamente. co : ; ; i :

Exlsten dos clases de Juegos que redundan en dos problematlcas dlferentes y requneren .
una forma de anahsus dlstmta

1. Juegos con Negociacion o Cooperatxvos en donde los.jugadores pueden acordar los
resultados. La problematica se concentra en el anallsns de las posxbles coaliciones y su
estabilidad. . ;

2. Juegos sin Negociacion o No-cooperativos: los jugadores no pueden o no desean lle-
gar a acuerdos previos.

Si los jugadores pueden comunicarse entre si y negociar un acuerdo antes de los pagos,
la problematica que surge es completamente diferente. Se trata ahora de analizar la posibili-
dad de hacer efectiva la comunicacidn, negociar, formar una coalicion de parte de los jugado-
res, de que csa coalicion sea estable y de como se deben repartir las ganancias entre los
miembros de la coalicion para que ninguno de ellos esté interesado en romper el acuerdo.

Los juegos pueden ser bipersonales, es decir, con solo dos jugadores. Pueden ser simé-
tricos o asimétricos segin que los resultados sean idénticos desde el punto de vista de cada
jugador. Pueden ser de suma cero, cuando el aumento en las ganancias de un jugador implica
una disminucion por igual cuantia en las de! otro, o de suma no nula en caso contrario, es de-
cir, cuando la suma de las ganancias de los jugadores puede aumentar o disminuir en funcion
de sus decisiones. Cada jugador puede tener opcion sédlo a dos estrategias, en los juegos bies-
tratégicos, o a muchas. Las estrategias pueden ser puras o mixias, éstas consisten en asignar a
cada estrategia pura una probabilidad dada. En el caso de Jos juegos con repeticion, los que se
juegan varias veces seguidas por los mismos jugadores, las estrategias pueden ser también
simples o reactivas, si la decision depende del comportamiento que haya manifestado el otro
jugador en jugadas anteriores.

Estas caracteristicas del juego y la estructura y contenidos de la matriz de pagos o re-
sultados afectara la determinacion de la mejor decision.

Vale la pena mencionar que en 1994 se concedid el Premio Nébel de Economia a Har-
sanyi, Nash y Selten por sus pioneros analisis del equilibrio en la teoria de los juegos sin ne-
gociacion o No-cooperativos. John Forbes Nash ha sufrido serios desequilibrios psicolégicos
que lo han mantenido por largos afios en instituciones psiquidtricas y actualmente se encuen-
tra de nuevo investigando y realizando aportaciones a los temas que ahora nos ocupan.

Para el caso de los procesos de dirigencia-tutelaje tanto los juegos sin negociacion co-
mos los que incluyen {a negociacion revisten mucha importancia.
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Relacién entre el dilema del prisionero y los conceptos ganar 'y perder.

Las exigencias de la practica cotidiana y de la educacién continua de adultos requieren con-
ceptos simples que se puedan aplicar sin mucha dificultad a los problemas y actividades de
personas que asi lo requieren.

Por su parte, la actividad académica y de investigacion requiere conceptos y analisis
mas profundos y de una orientacion metodologica mas cientifica.

Utilizaremos algunas de las ideas simples en boga en los medios de desarrollo de eje-
cutivos y funcionarios pretendiendo un equilibrio entre el petigro de la sobre simplificacion,
por un lado, y el peligro de la utilizacién de un lenguaje criptico solo accesible a especialistas
e investigadores del tema, por el otro lado.

No ignoramos que la profundizacion de las ideas simples requicere de instrumentos me-
todologicos, sistemiticos y precisos en su concepcion.

Los conceptos que presentamos a continuacion serin la base para la comprension de
un |mponante criterio de decision —Criterio del Beneficio Conjunto o del Blen Comun——- a
tratar en las paginas que siguen a este apartado. :

En los ulumos afios s¢ han popularizado en los medios ejecuhvos, y gramas al autor,
Stephen Covey®® (Los sicte habitos de la gente altamente efccuva) algunos motivos general-:
mente implicitos e inconscientes de toda interaccion en el entomo de Ia negocnaclén y ‘los
juegos psicosociales y economicos. -

En forma simple se habla de cuatros tipos de motivos: ',

Ganar-Perder
Perder-Ganar
Perder-Perder
Ganar-Ganar

halbadl S

Los dos primeros motivos son parte de’ la naturalezn y se encuentran programados en
todas las especies animales. El depredador “gana™ y la presa “pierde”. Desde el enfoque del
primero el juego es “ganar-perder”, desde el enfoque del'segundo el jucgo es “perder-ganar”.

Se puede decir que la motivacion “ganar-perder” es “normal” y que la de “perder-
ganar” es la del “martir”, caso que se presenta en muchas especies animales —por ejemplo,
los padres cuyos cuerpos sirven de alimento a los hijos— y en ¢l hombre se manifiesta de
diversas formas cuyo comportamiento basico es'el mismo: el comportamiento de “martir”.

¥ Covey, Stephen R. (1991). Los siete hdbitos de la gente altamente efectiva. México: Paidos,
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Es posible que la motivacién “perder-perder” sélo opere en los seres humanos y se de-
rive del instinto de “ganar-perder” como una perversién convertida en pulsion y derivada de
un deseo de venganza impotente; ésta es la finalidad de los kamikazes japoneses de la segunda
guerra mundial y la de los modemnos terroristas, seres convertidos en bombas humanas.

La Gltima “ganar-ganar”, no es una motivacién heredada genéticamente ni, tampoco,
es frecuentemente condicionada por la cultura. Parece ser un comportamlento y una actnud
basicamente aprendidos.

En la dinamica que describiremos en el siguiente capitulo se manifiesta que los parti-
cipantes generalmente no perciben situaciones de “ganar-ganar” -—actian como si esa posibi-
lidad no existicra— o lo hacen con dificultad. f : Gl

Ya se dijo que, en Teoria de Juegos, se habla de juegos de suma ccro' por e_]emplo
aquellos en donde un participante gana lo que el otro pierde.

Otros juegos producen sumas positivas y se dice que son juegos, sinérgencos en déknde
metaféricamente, dos mas dos suman mas que cuatro. Por ejemplo, “el‘trabajo creauvo en
eqmpo es un claro ejemplo de trabajo sinergético.

La antisinergia seria un caso de juegos de suma negativa, ambos |

La relacién entre todos los anteriores conceptos se, puede; presentar en la siguiente ta-
bla: - PR T el

ESTRATEGIAS | MOTIVOS-EFECTOS | TIPO DE JUEGO | -

Guerra-Paz GANAR-PERDER -
(“normal™)
Paz-Guerra PERDER-GANAR Su'm‘a cero
(martir) ’

Guerra-Guerra PERDER-PERDER Suma negativa .
(terrorista suicida)

Paz-Paz GANAR-GANAR Suma positiva
(aprendida)
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En lo que sigue de este trabajo se mencionaran y, aphcaran estos términos € ldeas fru- '
galmente y con la intencién de facilitar.una mejor comprensnon de Ios temas a las personas
familiarizadas con tal terminologia. : .

' Como ya dijimos, estos conceptos posnblememe sobre slmphﬁcados son la buse pnra .
comprender uno de los criterios de’ decnslon que se desarrollara en ‘las’paginas sngulentes ‘El
criterio del Beneficio Conjunto o  del Bi ;

Cntenos de decnsnon :

5randes enfoques N

S Enfoque individual. La mmlmxzamon ‘de dafios o maximi beneficios para una

persona.

2. ‘Enfoque conjunto La mlmmlza(:lon ‘de_dafios o maximizacion de beneficios para lo-
dos los individuos mvolucrad

Por otra parte, la declsxon a tomar se ve afectada basncamente por .cuatro, tlpos dnferen-
tes de criterio: \

CRITERIO INDIV[DUAL ESTADISTICO Este‘crlteno puede tomar en cuenta el va-
lor esperado de la cada una de las dos decnstones dado por la formula

VED, = Z PEDX,
i=1

En donde

VED, ', es el Valor Esperado de la Decision i
P(L}) , es la probabilidad asociada al evento /
X, , es cada pago o resultado de la decisién i

Si el prlsxonero A supone que el pnsnonero B decxdlra aleatonamentc entonces tene-
mos para el prisionero A: :

VED, = ZI’(F )X, = (0. 5x1)+(0 SxS) 3 aos de pnsxén ‘

VED, = Z 1'(5,))( = (o 5x0)+(0 5x3) —1 5 aflos do pn516n

1=]
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En donde

D, ,esla decnsxon de No Confesar

D, es Ia decns:on dc Confesar

Por la simetria de la matriz de pagbs, el mismo rcsuitado tendriamos para el prisionero

- Es'de suma 1rnportanc1a'conocer si: el dllema es de ocurrencna anica oes neratwo El
criterio estadxsuco asume que el dllema es iterativo o lo trata como sn Io fuera

Bajo un criterio INDIVIDUAL estadistico y bajo el supuesto de aleatonednd sm nego-
ciacion,:la decision de Confesar es la mejor. : ARTRDEY

CRITER[O DEL BENEFICO CONJUNTO O DEL BIEN COMUN,

Utilizamos una matriz de pagos extendida:

Matriz de Pagos
Jugadores Resultados (aiios
de carcel)
Pago Con-

Prisionero A Prisionero B A B Motivo junto
No confesar No confesar 1 1 Ganar-Ganar 2
No confesar Confesar 5 o] Perder-Ganar 5

Confesar No confesar [¢] 5 Ganar-Perder 5

Confesar Confesar 3 3 Perder-Perder 6

Criterio del beneficio conjunto o del bien comun: La decisidon que beneficia en forma
conjunta a ambos participantes es No confesar que resulta en un total de dos afios de carcel
contra cinco o seis afios de carcel con las otras decisiones.

Dos importantes corolarios de este apartado son los siguientes:

* La decisién individual estadistica y la dccision conjunta o de bien comiin son
opuestas.

e La dccisién conjunta o dec bicn comin implica un costo individual real o de
oportunidad.

TESIS C
FALLA DE

74




Como sabemos ‘el concepto de Costo de Oportunidad se refiere al beneﬁcno que se deja
de percibir que es dlferenle al desembolso de algo que se poseia. 2 ;

En este caso, el costo mdwtdual del beneficio conjunto o bien comun es de un no de
carcel en lugar de salir hbre de manera inmediata.

‘Nétese que no estamos hablando de la culpabilidad o inocencia reales de los presumos )
criminales sino de la decision de confesar o no hacerlo.

Existen otros criterios que complementan los anteriores.

CRITERIO BASADO EN INFORMACION: Si no existe ninguna informacion, el juego es
totalmente aleatorio, pero si existe alguna informacion la naturaleza del juego puede cambiar.
Por ejemplo, si el prisionero A tiene informacion sobre los criterios del prisionero B para de-
cidir, o si supieron del problema y llegaron a un acuerdo antes del arresto, la asignacién de
probabilidades a los Eventos, No confesar y Confesar, podria ser diferente.

La informacion sobre el otro prisionero, los valores y principios éticos de ambos, asi
como sus actitudes y comportamientos, determinaran en parte su decision.

E_|emplos

A no conoce a B (implica jugar al azar)

A confia en B o desconfia de €l

A sabe que B cambia de opinion con facilidad y puede cambxar un‘acuerdo prevxo
A sabe que B es muy obstinado y no cambia de oplmon con facllldad
A protegea B

AodiaaB

A es solidario

A es muy egofsta.

A es muy ético y se orienta al bien comtn.;

El juego es tnico o es repetitivo

La aparicidn de estas situaciones de ejemplo afecta en mucho el criterio final de deci-
sion. Continucmos con otros criterios.

CRITERIO DE RIESGO: Esta dado por la actitud y el- comportamiento hacia el riesgo: ten--
dencia a ¢l (actitud de riesgo) o tendencia a evitarlo (actitud conservadora). Cada una de las"
dos actitudes llevaria a los prisioneros a decidir y comportarse de manera diferente. Si bien la .,
decision de no confesar (cooperar con el otro) es la mejor posible, con el criterio del bien co-
mun y si pudieran acordar, pero implica el riesgo de ser la peor decision individual si el otro”
decide confesar. :

CRITERIO SOCIAL (versus criterio individual): Esta determinado basicamente por lawsbolida-k,
ridad humana o falta de ella. La scolidaridad, el altruismo, generosidad, y virtudes si»mila're's’,' .
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por lo general llevan aparejado un costo mdwndual de oportumdad un cierto sacnficlo perso-
nal a cambio del beneficio social. En este contexto el egoxsmo se puede consndemr lo conlra-
rio dc la solldandad : : : L :

por ejemplo si el pnsmnero B fuera hljo de AL

Mas adelante seguiremos detallando el anahs:s despues de contar con mayores ele-
mentos para realizarlo. : o

Por ahora y como ejemplo, una combinacion de los criterios de informacion disponi-
ble, actitud hacia el riesgo y criterio social, podria dar como resultado que el prisionero A
decidiera no confesar, por solidaridad y confianza hacia el prisionero B, y ademas asumiendo
el riesgo de que B si confiese.

Es posible que cl hecho mis relevante a considerar en el Dilema del Prisionero
sea que la mejor decision de beneficio conjunto o bien comiin y derivada de un posible
acuerdo es opuesta a la mejor decision individual estadistica o de Valor Esperado.

En la matriz anterior la mejor decision de beneficio conjunto o bien comiin que resulte
de una negociacion dara como resultado un afio de carcel para ambos, su costo individual.

Por otra parte, l]a mejor decision individual estadistica para uno de los prisioneros
produce como Valor Esperado 1.5 aiios de carcel en promedlo pero el otro prisionero puede
salir perjudicado con 5 afios de prision.

Ejemplo en un entorno natural

Es interesante observar que el problema de la biisqueda de bgheﬁcios —tanto individuales
como sociales— y la sobrevivencia de las especies.y de‘los individuos, en situaciones de con-
flicto, se puede representar con el modelo del Dllema del Pnslonero lo cual haremos a conti-
nuacion. . : .

En el caso de algunas especies animales el conﬂlcto se presenta porque los recursos
son escasos: alimentos, hembras, territorios, hderazgo y puede asumir,’ por. ejemplo yen for—
ma simplificada, tres posibles diferentes escenarios emre dos machos en compelencla’ : ‘

Los dos machos conviven: Vivirin compartiendo Tecursos.
Un macho decide convivir (no atacar) y el otro atacar: Uno muere o es expulsado de la
comunidad y el otro vive disfrutando de los recursos para ¢l solo

3. Los dos machos deciden pelear: Los dos mueren o son heridos.-

P~
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Matriz de resultados:
Estrategias Individuales Resultados
Macho A Macho B Macho A Macho B
Convivencia Convivencia Vivir comparticndo rccursos Vivir comparticndo recursos
Convivencia Confrontacion Morir o ser expulsado Vivir con mas recursos
Confrontacion Convivencia Vivir con mas recursos Morir o ser expulsado
Confrontacién Confrontacion Morir o ser herido Morir o scr herido

En un proceso evolutivo de largo plazo los resultados pueden ser los siguientes:

1. La estrategia de convivencia (ganar-ganar) es dominante: la sociedad animal sobrevi-
vira.

2. Existe estrategias mixtas (ganar-perder y perder-ganar): la sociedad se encuentra en
conflicto.

3. La estrategia de confrontacién (perder-perder) es dominante: amenaza de extincion.

En las sociedades que sobreviven con éxito, el comportamiento estratégico alcanza de
manera natural niveles de cstabilizacion al cabo de muchos siglos o milenios.

Alcanzar niveles estratégicos naturales y evolutivos de estabilizacion en cl caso de los
seres humanos es casi imposible porque el grado de poder destructivo alcanzado por ¢l hom-
bre llevaria a la aniquilacién de la especie y posiblemente del plancta, antes de que se dieran
los cambios genéticos. Las opciones de supervivencia se encuentran en otros niveles diferen-
tes al aprendizaje evolutivo de centurias.

En el ser humano, las opciones de desarrollo de la cooperacion se encuentran en el te-
rreno de la cnsefianza-aprendizaje por procesos intelectuales y afectivos acelerados. Esa es
una tarea del proceso de dirigencia-tutelaje.

En el caso de los seres humanos el problema representado por la estructura y dinamica '
del Dilema del Prisionero adquiere complejidades extremas que anahza:emos con mayor deta-
lle. o

El proceso de enscilanza-aprendizaje de la coopcraclon ‘reviste especnal lmportancm
para el proceso de dirigencia-tutelaje. El tutor requiere de conoclmlcmos lecmcas valores y
principios que guien su labor. : ; L

Para finalizar este apartado podemos comparar el sistema simple de promocion e in-
hibicién de los comportamientos positivos o negativos, ya descrito y que se aplica a compor-
tamientos considerados aisladamente, con el sistema que se aplica a casos de interacciéon con
dilema en donde el resultado depende de la combinacién de comportamientos.
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Matriz simple de promocién o inhibicion de comportamientos
Comportamiento Pagos
Positivo Gratificaciéon
Negativo Castigo
Matriz de promocion o inhibicién de comportamientos conjuntos
Comportamientos Pagos
A B A B
Positivo Positivo Gratificacion Gratificacion
Positivo Negativo Castigo Gratificacién
Negativo Positivo Gratificacion Castigo
Negativo Negativo Castigo Castigo

En el caso de esta ultima matriz el resultado de cada decision depende de la decisién
del otro participante y, ademas, cada decision pucde producir resultados opuestos: el compor-
tamiento positivo puede producir gratificacion o puede producir castigo y lo mismo para el
comportamiento negativo.

El comportamiento positivo-positivo (ganar-ganar) produce el mayor beneficio social.

Nunca sera suficiente insistir en que todo modelo tedrico o conceptual es siempre una
simplificacion de la realidad (hasta la misma idea de ella). A lo mis que se puede aspirar es a
la construccion de modelos aproximados y utiles para los fines del conocimiento y para una
eventual modificacion y control de los fendmenos del entorno humano.

Una profundizacion de los conceptos de gratificacion y castigo nos conduciria a su ca-
racter ambivalente que crea una enorme dificultad de valoracidon. Parece que toda gratifica-
cion acarrea como contraparte un castigo y a la inversa, por ejemplo, al recibir un premio los
sentimientos concomitantes quc acompaifian al hecho pueden ser por una parte orgullo y satis-
faccion y, por otra, culpa porque otros no lo obtuvieron. El determinar el valor final producto
de la combinacion de sentimientos positivos y negativos resulta una tarca harto complicada.

Como ya habiamos comentado al principio, el abordaje de la dialéctica de todo fend-
meno, y su transformacion en cl contrario, escapa al alcance y propasito de este trabajo. Sin
embargo tal aspecto debe considerarse para que sc le asigne un justo valor a la pertinencia,
comprension y aplicacion de los conceptos y modelos desarrollados.

g
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DINAMICA DE LA GUERRA Y LA PAZ

Introduccién

Antes de conocer y profundizar el tema del Dilema del Prisionero bajo el rubro general de la
Teoria de Juegos (ver bibliografia al final), el autor desarrollé una version para ser aplicada a
grupos de enscfianza-aprendizaje con las finalidades siguientes, entre otras: .

e llustrar, como experiencia vivida directamente, la naturaleza reactlva de los compor-
tamicntos No-cooperativos (ganar-perder).

e llustrar la dificultad humana para percibir y hacer consclentes las opcxones cooperau- )
vas (ganar-ganar). e

e llustrar los efectos en las estrategias de los cambios en la matrlz de pagos y cn las re-
glas del juego.

e Enfatizar los comportamientos cooperativos humanos como comportamxentos apren-
didos versus los transmitidos genéticamente. .

e Crear expericncias de comunicacion, negociacion y apertura.

Después de muchos afios de aplicar la dinamica mencionada el autor se encontrd con-
el Dilema del Prisionero y la tcoria de juegos cooperativos y No-cooperativos y se percatd de
que su versién no cra mas quc otra variante del patrén basico del Dilema def Prisionero..

Desarrollo

La dinamica de La Guerra y la Paz se juega con varios grupos de entre tres.y méximo ocho
personas. Se juegan siete entradas sin explicitar su nimero a los pamcnpantes y se dan las
siguientes instrucciones:

Cada grupo representa un pais. Los paises cstan en situacion de conflicto por territorios o ri-
quezas nacionales. Se¢ encuentran ¢n posicion de declarar guerra a los paises pacificos o conti-
nuar en paz. No existe comunicacion eatre los paises. Cada entrada dura tres minutos. Los
resultados se entregan en un pequefio papel confidencial al instructor.

Los grupos cuentan con la siguiente matriz de pagos como base de su decision de guerra o
paz, los nimeros positivos representan beneficios y los negativos, daiios:
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Todos se mantienen en paz E i Cada uno gana 10 puntos

‘Los de paz pierden 20 puntos y los de
guerra se reparten el botin.

Unos declaran guerra y otros E
: mantlenen en paz

S Téqus'd'eéblfaryan guerra Cada uno pierde 10 puntos

.. Por lo general los pamclpante e encuentran conﬁmdldos enla pnmera cntrada que
sirve para captar las reglas y criterios’ de la dinamica’y proporcmna un antecedente para la
segunda emrada ) :

‘La segunda y tercera emradas se. van basar en l ]

nteriores y son
significativas. L :

De la primera a la tercera entrada se juega bajo:las reglas’de los juegos sin comunica-
cidon. ; R W

A partir de la cuarta entrada las reglas cambl 1 paises deben T mbrar un embu_;a—
dory olorEarle funciones y facultades explicnta Los e bajadores se reunen ‘poru
para negociar antes de decidir.

La quinta entrada es semejante a la antgri

En la sexta entrada la matriz de pagos cambia: los resultados se multiplican por diez;*

En la séptima y tltima entrada los resultados de la' matriz de pagos se multiplican por

cinco por cien-
‘la no coopera-

En mas de doscientas dinamicas apllcadas entre el noventa y.noven
to de las veces la decision final de todos los grupos parucnpantes es'de guerr
cion y las pérdidas son abrumadoras. '

Al final de la dinamica se elabora la experiencia en detalle y entrada por entrada,

Se observa lo siguiente:
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Estado afectivo: Los participantes se encuentran por lo general muy molestos y ahora
se atacan unos a otros por falta de coopcracnon, “traiciones” cometidas y ambicion desmedida
cntre otras, S L S T R

Para poder analizar la expenencla es ‘necesario explxcar que lo sucedldo es un fcnomc-
no humano generalizado y no propio de; estos grupos e individuos' especlﬁcos. Tamblen se
explica que todos tuvieron la tentacnén de ejercer “malos” comportamientos: aunque algunos
los actuaron por el grupo. : :

Anilisis

A continuacién se pasa a anahzar lo que sucedlo ‘en tenmnos ra onales Y afectlvos a los
grupos participantes y a los individuos y después a un anahsns teonco de. posnbxhdades supo-
niendo una dindmica bipersonal de La Guerra y la Paz. . :

El nimero de anilisis tedricos posibles es muy grande. En este caso nos circunscribi-
remos a posibles lineas de desarrollo que el autor ha observado con frecuencia.

Anailisis teérico de la segunda entrada suponiendo que en la primera entrada la deci-
sion de ambos participantes fue de Paz:

Ganar-Ganar
Comentarios Entrada Jugador A Jugador B
1 Paz Paz
Expericncia 2 7 &

(Cual sera la decision para la segunda entrada?

La ambicion de ganar mas en la segunda entrada aparece con frecuencia y los jugado-

res deciden lo siguiente:

Perder-Perder
Comentarios Entrada Jugador A Jugador B
1 Paz Paz
Experiencia 2 Gucrra Gucrra

El resultado de la ambicion fue Perder-Perder

FALLA U GGEN
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Analisis teérico de la segunda entrada suponiendo que en la primera entrada se decidi¢

Guerra-Paz y el resultado es Ganar-Perder:

Ganar-Perder

Comentarios Entrada Jugador A Jugador B
1 Gucerra Paz
Experiencia 2 L7 &2

En este caso el jugador A puede sentir, por una parte, la satisfaccion de haber ganado

y, por otra, el remordimiento de no cooperar.

El jugador B por lo general se siente muy molesto por la falta de cooperacion de A.

Sus posibles decisiones para la siguiente entrada pueden ser las siguientes:

Perder-Ganar
Comentarios Entrada Jugador A _Jugador B
i Gucrra Paz
Experiencia 2 Paz Gucerra

Y el resultado se invierte. Esta estrategia es llamada en la jerga de la teoria de juegos:

Tit-for-Tat (ojo por ojo, diente por dicnte).

Supongamos otra posibilidad de decisiones en la primera entrada:

Perder-Perder

Comentarios Entrada Jugador A Jugador B
1 Guerra Guerra
Expericncia 2 &7 &?

Es posible que los jugadores se sientan desconcertados, impotentes, asustados y pre-
ocupados. Las siguientes decisiones son muy impredecibles pero pueden ser:

Perder-Perder

Comentarios Entrada Jugador A Jugador B
1 Gucerra Guerra
Experiencia 2 iPaz? ;Paz?

TR
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Para la tercera entrada las diferentes situaciones se presentan asi:

Ganar-Ganar Ganar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder
Jugadores Jugadores Jugadores Jugadores
Comentarios | Entrada B A B A B A B
1 Paz Paz Guerra Paz Paz Gucrra | Guerra | Guerra
Expecriencia 2 Guerra | Guerra Paz Guerra | Guerra Paz (Paz? | ;Paz?
Ambicion Conciencia, Ojo por Ojo Preocupacion
Expcriencia 3 Paz Paz | Paz | Paz [Paz | Paz Paz Paz.
y Reflexion Aprendizajc veloz ¢ ideal
Este resultado refleja una situacion ideal de aprendizaje veloz. De las entradas uno a

tres las reglas de la dinamica no permiten la negociacion.

A partir de la entrada cuatro se permiten la comunicacion a través de embajadores.

Ganar-Ganar Ganar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder
Jugadores Jugadores Jugadores Jugadores
Comentarios | Entrada A B A B A B A B
1 Paz Paz Gucerra Paz Paz Guerra | Guerra | Guerra
Expericncia 2 Guerra | Guerra Paz Guerra | Guerra Paz iPaz? | (Paz?
Ambicion Concicncia, Ojo por Ojo Preocupacién
Expericncia 3 Paz | Paz | Paz | Paz [Paz | Paz Paz | Paz
y Reflexion Aprendizaje veloz ¢ ideal
Negociar 4-5 Comunicacion, Confianza, Honestidad, Cooperacion, Ambicion, Egoismo,
Traicion

Un resultado sorpresivo es que, en la mayoria de los casos, la comunicacion desembo-
ca en resultados negativos. Los sentimientos, emociones y estados afectivos polares en juego
son, entre otros: Deseo de comunicacién-no comunicacion, Confianza-Desconfianza, Hones-
tidad-Deshonestidad,

Cooperacion-No

cooperacion,

Ambicidn-Altruismo,

Solidaridad-

Traicion.
Ganar-Ganar Ganar-Perder Perder-Ganar Perder-Perder
Jugadores Jugadores Jugadores Jugadores
Comentarios | Entrada A B A B A B A B
1 Paz Paz Gucrra Paz Paz Gucrra | Guerra | Guerra
Experiencia 2 Guerra | Guerra Paz Guerra_| Guerra Paz oPaz? | (Paz?
Ambicion Conciencia, Ojo por Ojo Preocupacion
Expericncia 3 Paz | Paz [Paz [ Paz [Paz [ Paz Paz Paz
y Reflexion Aprendizaje veloz ¢ ideal
Negociar 4-5 Comunicacion, Confianza, Honestidad, Cooperacion, Ambicion, Egoismo,
Traicion
Negaciéon a | 6-7 Incomunicacion, Confianza, Honestidad, Cooperacion, Ambicién, Egois-
| negociar mo, Traicion

.
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Reacuérdese que en la entrada seis los pagos o resultados se. muitiplican por diez y en
la entrada siete, se multiplican por mil. .

Una situacion, frecuente en este nivel de la dinamica, es que los sentimientos negati-
vos invadan a los grupos y que estos se nieguen a negociar para lanzarse a una guerra tota]. N

La observacxén final mas relevante es que los participantes no percnben ‘o lo hacen X
muy levemente, que existe la opcién ganar-ganar y sus comportamientos y decisiones se cir- i
cunscnben a las de ganar-perder, perder-ganar y perder—perder
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SIMULACION DE ESTRATEGIAS EN CASO DE JUEGOS SIN
NEGOCIACION

Advertencia

La terminologia utilizada en el idioma inglés en los temas de la Teoria de Juegos, el Dilema
del Prisionero y la Evolucién a la Cooperacion proviene de su slang o calo; tales términos, por
lo general, son adjetivos calificativos con una fuerte carga emotiva o ética. Esto se puede
prestar a considerables confusiones, por ejemplo, el término Mearnie, que aproximadamente se
puede traducir por miserable es uno de los casos potenciales de desconcierto. Este término se
puede aplicar, mas o menos apropiadamente en una situacion dada, por ejemplo, a un juego
con una matriz de pagos cuyos datos numeéricos representen beneficios o representen dafios;
pero si se aplica a una matriz de pagos cuyos datos numéricos representen lo opuesto de la
anterior —si la primera fue de beneficios, la segunda puede ser de afios y a la inversa—, el
significado sc invierte y deberia significar su antéonimo.

Es obvio que utilizar un mismo término como sinénimo y como anténimo conduce a
confusiones desastrosas. Peor aun, ¢l nombre dado en el idioma inglés al opuesto de Meanie
es Sucker que, por delicadeza, podriamos traducir por candido, lo cual no es el opuesto de
miscrable.

Por otra parte, utilizar parejas de términos como: confesar-no confesar, cooperar-no
cooperar, guerra-paz, ctcétera lleva a considerables confusiones, por ejemplo, cuando se habla
de cooperacion es necesario especificar en relacién a quién, cooperacion con la policia o con
el otro prisionero. Ademas se presenta otro problema: jConfesar es ético o no lo es?

Por las razones anteriores, preferimos utilizar en la medida de lo posible una termino-
loya neutra y abstracta, sin ningtin otro significado mas que el de la definicion operacnonal yo
sin mayor alcance que el determinado por el contexto de tema. . .

Utilizaremos, entonces, la pareja de letras W y Z, neutras y abstractas, para referirnos
a las decisiones involucradas. -

Al aplicar modelos abstractos a casos concretos de la vida real tendremos, entonces si,

que asignar significados especificos y adjetivos calificativos a los simbolos abstractos. Siem- -
pre con la cautela de que la definicién no agota el significado del concepto.

El torneo de Robert Axelrod

Como ya habiamos comentado, en las especies animales, excepto en la de los humanos, la
posibilidad de negociacion no existe. El desarrollo de la necesaria cooperacion para el bienes-
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tary la supervivencia’sé logra sélo a través'de la eévolucion genética, por generaciones y lar-
gos periodos de tiempo, de las especies que no se extinguen en el proceso.

Robert Axelrod, profesor de Ciencias’ ]%qliticés' enla Universidad de Michigan, y W.
D. Hamilton llevaron a cabo en 1981 un tornco con un simulador computarizado para detectar

estrategias que favorecen la cooperacion entre mdlwduos que juegan el Dilema del Pnsxonero
de manera iterativa y sin negociacion.

Los jugadores en el tormeo de Axelrod incluyeron profesores de Ciencias Politicas,
Matematicas, Psicologia, Informatica y Economia. El programa ganador fue enviado por Ana-
tol Rapoport, profesor de Psicologia en la Universidad de Toronto. £

El juego se llevo a cabo con 200 entradas utilizando la siguiente matriz:

Matriz de Daiios
Pagos
Jugadores (afos de carcel)
A B A B
w w 1 1
w Z 5 0
YA w 0 5
Z Z 3 3

“En este caso las variables no seran abstractas y utilizaremos los qnbmf cados dados por
Axelrod:

W: No confesar
"~ Z: Confesar

Cada uno de 14 jugadores, con estrategias mas o menos sofisticadas, jugé 5 juegos 'se-
guidos contra cada uno de los otros Jugadores (Round Robm) ¥ despues se computaron los:
resultados finales. .

Entonces, los supuestos formales que deﬁnen el Juego matemauco son, en sintesis, los
siguientes: : SO :

1. Cada part1c1 pame Jueg,a con cada uno de los otros (Round-Robm)

2. En cada encuentro cada Jjugadol pu de cooperar o no cooperar

3. . En cada encuentro cada Jugador decxde que hacer sm conocer lo que el otro jugador
decrdlra
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4. Después de cada encuentro, cada jugadof se'entera dela décisién'dél oiro jugador.

5. Después de cada encuentro cada Jugador obnene los puntos asngnados por la matnz de
pagos: ol ,, .

estrategias snmples utlllzadas en el tor- '

Descnbnremos ensegmda algunos ejemplos
si

W-Z: Esta estrateg,la altema penéd m nte entre ambas decnsnones
. AZAR Una estrategla al azar

e - TIT-FOR-TAT: Esta estrategia coopera en ¢l primer encuentro y despues demde lo
que el otro jugador haya decidido en el anterior encuentro. :

Estas estrategias son en extremo simples. De hecho las pnmeras cuatro no prestan:
atencion a las decisiones y ¢l comportamiento del otro jugador, sus respuestas no son influen-
ciadas por lo que otro jugador hace, son automaticas y preprogramadas. Tit-for-Tates la tni-
ca, de las anteriores estrategias, que interactiia con el otro jugador. :

A pesar de su simplicidad matemtica la estrategia Tit-for-Tat de Rapoport se desem-
pefié de manera excelente y gand el torneo mencionado, compitiendo contra estrategias muy
complejas y sofisticadas. De hecho, tal estrategia se volvio la fundadora de un’ crecnente ni-
mero de estrategias exitosas.

En una competencia similar con 62 jugadores. Tit-for—Tét g né e

con jugadores que no cobpei'an."f'
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Es posible que ¢l hecho mis relevante de Tit-for-Tat sea que su primera decisiéon
se basa en el criterio de beneficio conjunto o bien comiin que puede resultar de la nego-
ciacién y es opuesta a la decisién individual o estadistica de mejor Valor Esperado.

Llamamos a una variante importante de Tit-for-Tat, Z-Tit-for-tat que se inicia con la
decisién opuesta a W y luego se comporta igual que la Tit-for-Tat.

Nétese que el significado de Tit-for-tat y Z-Tit-for-Tat depende de la presentacion de
los datos en la matriz de pagos. Si en los ejemplos dados se invierten los pagos correspondien-
tes a cada una de las decisiones, entonces Z-Tit-for-Tat realiza las funciones de Tit-for-Tat y a
la inversa.

Se han propuesto otras variantes de Tit-for-Tat: Tit-for-two-Tats es una estrategia que
no coopera sélo cuando el otro jugador no ha cooperado dos veces seguidas. Two-Tits-for-
Tat, por otro lado, es una estrategia que no coopera dos veces por cada vez que el otro jugador
no coopere.

Las conclusiones que Axelrod deriva de sus analisis son las siguientes:

La cooperacién puede iniciarse aun en un mundo de no cooperacion incondicional
(nadic coopera). Puede expandirse desde pequefios grupos de individuos que basan su coope-
racion en reciprocidad y que interactian entre ellos, aun en pequeiias proporciones. Pero no
puede surgir si tales individuos estin muy dispersos y las interacciones entre ellos son dema-
siado escasas.

Una estrategia basada en reciprocidad puede prosperar en un mundo en donde operan
muchas clases de estrategias.

La cooperacion, una vez establecida, puede protegerse de la invasiéon de estrategias.

menos cooperativas. -

Axelrod muestra como estos argumentos tedricos pueden aplicarse a varios entornos
sociales y biologicos. El describe un ejemplo de un sistema de Vivir-Y-Dejar-Vivir en una
trinchera de combate durante la segunda guerra mundial. Es un ejemplo particularmente ilu-
minador ya que en él tenemos cooperacion entre grupos que en definitiva se supone que no

deben cooperar ya que estaban en guerra real entre si. Axelrod explica como las condiciones

de la trinchera de combate cumplen con las condiciones técnicas del Dilema del Prisionero.
Ambas partes tienden a cooperar, pero responden al ataque de la otra parte. Este

comportamiento tiende a ocurrir a pesar de los esfuerzos de los altos comandos para
prevenirlo. :
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Lo que hace a la trinchera de combate diferente de los otros combates es que las mis-
mas pequeiias unidades se encuentran cara a cara en sectores inmovilizados por largos perio-
dos de tiempo. Este hecho hace que la estrategia Tit-for-Tat sea viable. Axelrod describe co-
mo ambas partes siguieron la estrategia Tit-for-Tat, lo que significa que ambas partes tendie-
ron a cooperar, pero ambas responderian al ataque del otro bando. Este comportamiento tenia
la tendencia a ocurrir a pesar de los esfuerzos de los altos mandos para evitarlo.

Debe notarse que Axelrod asigna implicitamente el significado de Asaque a la No-
cooperacion.

Axelrod propone cuatro sugerencias para desempefiarse bien en un juego redl nerauvo
del Dilema del Prisionero.

1. No ser envidioso de Ia otra parte.

2. Noserel pnmero en atacar

3. Contestar. ambos cooperacnén y ataque

4. No pasarse de listo.

Con ambos precaucion consciente y habxhdad para moldear nuestro emomo los seres -

humanos pueden promover activamente la cooperac on. Axelrod propone cmco amphos ca-
minos para lograr esto. : . e

1.

Estas. consecuenclas multas o pnsnon

2. Cambie los pagos o resultados de las acciones.:

sean no atractivas como seria cl’caso sino ex:stleran lcye Entonccs se induce la co-:

operacion.

3. Enseiie a las personas a protegerse entre si.

4. Ensciie reciprocidad.

5. Mejore las habilidades de reconocimiento. Un ejemplo de un pobre reconocimiento de
habilidades que obstaculizan la cooperacion en un entorno humano social es'la nego-:
ciacién sobre las armas nucleares. En este caso, la dificultad reside mas en reconocer-

lo que la otra parte ha avanzado, que en el reconocimiento de su emstencxa.

El éxito de Tit-for-Tat ha sido sorprendentemente robusto. Tuvo éxito en pfoducir

cooperacion de la otra parte sobre una base regular,sin  considerar que  estrategia.- estuvo



utilizando la’ otra. parte. - Su'_ éxito no . significa ‘que Tit-for-Tat derrota a_sus oponentes
inmediatos, significa que tiene los mejores resultados acumulados.

La ségﬁndé ctapa de los argumentos de Axelrod traen evidencia empirica de muchos
campos. en'un  intento pro mostrar que tal superioridad, es reflejada, sino. exactamente
repetida, en el mundo real.

Axelrod dice que la base de la cooperacidn no es necesariamente confianza, sino la
duracién de la relacion. Es deseable, siempre que la cooperacién sea descable, organizar las
instituciones de tal manera que las personas encuentren regularmente las mismas personas.
Dice también que es deseable que las personas conozcan la Teoria de la Cooperacion, de tal
manera que al seguir conscientemente una estrategia como Tit-for-Tat (con algunos ajustes
para las circunstancias dadas) puedan acelerar ¢l desarrollo de la cooperacion.

A continuacidén presentamos una sintesis, en traduccion libre, de la metodologia y con-
clusiones de Axelrod sobre su estudio del Dilema del Prisionero aparecidos en 1980 en Jour-
nal of Conflict Resolution:

OBJETIVO: Comparar la efectividad de varias estrategias en el Dilema dgerrisionero,

DISENO: Tormeo en donde cada participante jucga con cada uno de los demas partici-
pantes (Round-Robin). .

ESCENARIO: Las participaciones provinieron de'tres paises y cinco disciplinas.
PARTICIPANTES: Catorce estrategias fueron enviadas.

EVALUACION O VARIABLES PREDICTIVAS: En el juego, dos jugadores se en-
contraron repetidamente con la decision de seleccionar una accién cooperativa o no-
cooperativa. Dado que la matriz del Dilema del Prisionero es de dafios (afios de car-
cel), ¢l objeto es minimizar los dafios.

EVALUACION DE VARIABLES DE SALIDA: Para cada estrategia considerada se
acumularon los puntos acumulados.

PRINCIPALES RESULTADOS: La estrategia Tit-for-Tat fue la que minimizé mas
los daiios.

CONCLUSION: Aun en términos de estrategias interpersonales puramente pragmati-
cas (esto es independientes de sus efectos emocionales), el conjportamiento “bueno” y
que perdona con moderacion aparentemente trae mas beneficias que el comportamien-
to egoista, hostil y vengatwo La estrategia mas prag,mallca enviada (Tit-for-Tat) no se
basa s6lo en un puro “ofrecer la otra mejifla” sino en una mgliggta rqclpx:ocadad"
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guida por el perdén. Se protege a si misma pero no amplifica los efectos de los ataque
de la otra persona.

COMENTARIO: Este estudio es otro ejemplo de los usos posibles de la teoria de jue-
gos. El término “perdén”, cuando se utiliza en este contexto, es muy diferente de como
es aplicado tipicamente en las ciencias sociales; sin embargo, las personas comunes
piensan que ambos se refieren a la represion de los propios impulsos para responder al
comportamiento agresivo de las otras personas. El enfoque del perdén deberia investi-
garse mas en estudios que involucran al ser humano.

Como pie de pagina al Desarrollo de la Cooperacion, vale la pena notar que el profesor
Anatol Rapoport, creia que la paz y la justicia mundiales no se alcanzardn sélo con
pensamicnto estratégico de cualquier naturaleza, ni siquicra aun con la clase del relativamente
benigno Tit-for-Tat. Rapoport, que fue por muchos afios la autoridad mundial en la teoria de
juegos, llegd a creer que el pensamiento estratégico deberia complementarse con el
pensamicnto identificado mas cercanamente con el dialogo y con la ideologia normativa, que
el llamaba “debate”. “Un debate es un conflicto de ideas.” “Las ramificaciones de la teoria de
juegos traen a la luz las dificultades logicas de tratar con estrategias desde un supuesto punto
de vista puramente racional.”

Estamos de acuerdo con Rapoport y nos parece que la importancia dada a la basqueda
de la mejor cstrateg,la individual en dilemas sin posibilidad de negociacion obscurccen,
precisamente la importancia de la misma.

La comunicacidn, el dialogo, el sentido del bien comtin; el altriismo y la generosxdad

vertidos en la negociacion son la estrategia que supera-con mucho, ‘desde el: pumo de vista .

social, cualquier otra estrategia; pero esto requiere de la  participacion -del proceso de
ensefanza-aprendizaje reflexivo y racional en los procesos de dlngencna-tutelaje

Sin embargo, en la vida cotidiana y real, la lnteracmon humana ‘presenta:mu hus_
situaciones de dilemas sin posibilidades de negociacion; es en este entorno en donde’ resulta
importante estudiar la estructura, dinamica, efectividad y significado de las estrateglas - :

En el campo de la Psicologia, ademas del aprendizaje reflexwo'y racnonal,‘_nos
encontramos con el aprendizaje por condicionamiento y sobre la base del sistema de premios -
y castigos materiales, emocionales y espirituales. Es en este terreno en donde el estudio y
analisis de las estrategias sin negociacion cobran un valor incalculable.

FALLA .z)d‘ UnigEN
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IMPLICACIONES DE LOS ESTUDIOS DE AXELROD EN EL
PROCESO DE DIRIGENCIA-TUTELAJE

Es sorprendente descubrir y observar que la estrategia Tit-for-Tat es so6lo una versién mas del
sistema de gratificacién-castigo empleado en el proceso de dirigencia-tutelaje y en la natura-
leza misma, en donde es su método por excelencia.

Tit-for-Tat implica una respuesta reactiva que consiste en gratificar al otro cuando uno
es gratificado y castigarlo cuando ataca, o sea, cooperacion previa-cooperacion actual y ata-
que previo-ataque actual.

Tit-for-Tat es una estratcgia simple, matematicamente hablando, pero cs la Gnica estra-
tegia de las anteriores que interactia con el otro jugador, responde a sus decisiones y tiene una
logica de ensefianza-aprendizaje, ademas de un sistema de comunicacién implicito. Tit-for-
Tat utiliza una comunicacion no literal, implicita en la respuesta, que permite que el otro ju-
gador pueda aprender de dos formas: por condicionamiento o por reflexion. Lo anterior hace
que la estrategia Tit-for-Tat sea muy superior a las demas, no solo en términos de resultados
matematicos sino por sus implicaciones en los procesos de dirigencia-tutelaje y de desarrollo
psicosocial.

Por otra parte, las posibilidades de reaccion: cooperacion previa-ataque actual y ataque
previo-cooperacion actual, quedan excluidas de la estrategia Tit-for-Tat.

Notese que la cooperacion previa-ataque actual es la forma abusiva que ¢l atacante tic-
ne de actuar en la sociedad.

Por su lado, el ataque previo-cooperacion actual es la forma de “ofrecer la otra meji-
lla” y conduce a la perpetuacion e impunidad del abuso cuando se insiste en ella.
Yy perp P!

En los dos casos anteriores, si el cooperante insiste en su comportamiento y actitud de
victima, a pesar de las interacciones destructivas del otro, se puede decir que exhibe rasgos de
masoquismo y martirio. Lo mismo si el atacante insiste en su interaccion destructiva estara
exhibiendo rasgos de sadismo. Pero, como ya dijimos, tales comportamientos estan excluidos
de la estrategia Tit-for-Tat.

En cambio, el cjercicio de tal estrategia requiere de rasgos de capacidad para perdonar,
equidad y solidaridad y también excluye rasgos de venganza permanente.

Por otra parte, tres aspectos de los estudios de Axelrod quedan inexplicablemente obs-
Curos:

1. El hecho de que no existe una estrategia universalmente efectiva.

o =
.o
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2. Quela efectmdad de las estrateglas depende dela mamz de pagos (despues descubn-
remos que el balance de estrategias cooperauvas y no—cooperauvas tamblen determma

la efectividad de las estratcglas)

3. En el caso de los seres humanos, eAl d ¢ 1a cooperacion nddep'éridé en prime-
ra instancia de la estrategia elcgida . T R TR IR
Con el propésito inicial de mvestlgar A conocer mas la dinamica de operacion y éxito

de las estrategias elaboramos un sistema’ lzado de snmulaclon que se presema mas

adelante,

Al realizar y estudlar Ias sim lac:lo e;

g ercatamos de la evidencia de algunos pun-
tos sefialados arriba'y de la mcxacmud de otros o : . : .
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SIMULACION COMPUTARIZADA DEL DILEMA DEL PRISIONERO

Para construir el sistema de simulacién nos basamos en las capacidades de las hojas de calcu-
lo electrénico, en particular el paquete mas comiin llamado Excel.

Como ‘participantes seleccionamos a las siguientes ocho estrategias simples y les
asignamos nombres sencillos que pretendemos neutros y descriptivos:

1. Firmc—W Siémpre decide W.
2. Flrmc-Z Slemprc decxdeZ

3. Tlt-for-Tat Descntn ya antes. Imcxa con W y contmua replicando la accion del otro
Ju&,ador en la entrada antenor g

4. Z-Tlt-for—Tat Imcna con Z 'y lucgo sngue como Tlt-for-Tat
5. W-Z Alterna las decisiones W yZ. '
6. W-W-Z. Alterna dos decisiones W por uﬁa dke Z B
7. Z-Z-W. Alterna dos dccisiones Z pony'kurkla’:a&:v w.
8. Azar. Juega aleatoriamente.
TIPOS DE RESULTADOS
Resultado descable: Maximizacién de Bcneﬁcios o Minimizacién de daiios.
En esta clase de problema exxsten tres tnpos de resultados deseables:
A. Resultado estadlstlco deseable en condiciones de incertidumbre y sin mformacnén

B. Resultado deseable para ambos jugadores y derivado de un acuerdo

C. Resullado'dés ' Ier ara un jugador y que implica el peor, rcsullado para ¢l otro juga-
dor. % 2 ) S S R

En el caso del Di risionero, si la matriz de resultados se refiere a Beneficios; enton-

ces:

C>B>A

Sila’ malru de resullados e r I' ere a Danos enlonces

I
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A>B>C

Esccnario de consideraciones

Elj juego del Dilema del Prisionero se va a jugar iterativamente sm comumcacnon “’negocia-
cién, ni acuerdo entre los participantes. : )

Se va a realizar una serie iterativa de juegos tipo Dllema del Pnslonero en donde los pamcn-
pantes asumen que las Jug,adas de los otros pamcnpn.ntes son 1mpredec1bles TR

Hipétesis

Se trataré de comprobar una de dos hlpote51s que no concuerdan entre sn

1. La estrategia Tit-for-Tat es la que logra el mejor resultado mdlwdual enla sxmulacxon
(hipétesis de R. Axelrod). :

2. La estrategia que utiliza y repite en mayor medida la decisidon con el mejor Valor Es-
perado individual —Firme-W o Firme-Z dependiendo de cdmo se presenta la matriz
de pagos y si ésta contiene beneficios o dafios— es la que logra el mejor resultado en
la simulacién

El Valor Esperado deseable individualmente es el siguiente:

e En los casos de maximizacidn fa decision que produce el mayor Valor Esperado.
e En los casos de minimizacidn, la decision que produce el menor Valor Esperado.

Casos a jugar

A cfecto de estudiar los cfectos de la ausencna de cxertas estrategxas y la dindmica de las mis-
mas, se juegan seis casos:

Todos juegan

Se excluye Azar

Se excluyen Azar y Firme W.

Se excluyen Azar, Firme-W y W-W-Z
Se excluyen Azar y Firme-Z o
Se excluyen Azar, Firme-Z y Z-Z-W

N
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En cada caso se juegan diez encuentros de cada uno contra cada uno de los otros paruclpantes
(Round-Robin), mcluyendo diez encuentros con una estrategia igual, y se acumulan los pun-
tos asignados por la matriz de pagos. En consecuencia resulta un total de 360 juegos en cada
simulacion.

Una observacién de extrema importancia es que este tipo de simulacion computarizada —en
donde cada participante juega con cada uno de los otros participantes durante un cierto niime-
ro de encuentros— es sdlo uno (simple Round-Robin) de otros posibles, de formas oompues-
tas o mas complejas.

Otro tipo de simulacion computarlzada es la de una evolucion eco]égnca, en donde se.inicia .
con una poblacién fija y con la misma cantidad de participantes que representan cada una de
las estrategias; se realiza entonces un torneo Round-Robin y la poblacion de “malas” pstrat»c- ‘
pias se disminuye para una siguiente ronda mientras que las “buenas” estrategias se aumentan
en proporcion. Las rondas se repiten hasta que la poblaclon se estabiliza. Este fue el upo de s
torneo de Axelrod en donde Tit-for-Tat resultd la mejor estrategia.

En la simulacion ecoldgica los algoritmos, supuestos y definiciones que se utlhzan son deter- :
minantes para los resultados y también son discutibles. La definicion de “buenas” y “malas”

estrategias puede muy confusa porque utiliza adjetivos calificativos en lugar de ‘definiciones
operacionales y, por ejemplo, la referencia del término “bueno” puede ser en cu nto'a efectl-

vidad o en cuanto a su aspecto moral.

No trataremos en mayor detalle la simulacién ecolégica, algoritmos y supuestos porque nues-
tro interés principal reside en los juegos con negociacion y de aprendlzaje racnonal ademas de
los de condicionamiento. : i

Es de notar que los resultados que se obtienen, en los dos tipos de simulaciones descritos, no
necesariamente coinciden, las diferencias en supuestos, definiciones y algoritmos son defini-
tivas en los desenlaces.

Se puede consultar un sitio, en la Universidad Ciencias y Tecnologias de Lille en Francia, que
tiene un simulador en linea o para descargar. Ese simulador calcula los torneos simples
Round-Robin y la evolucion ecolégica. Los resultados de sus torneos simples coinciden ple-
namente con los resultados de nuestras simulacioncs que se muestran en las paginas siguien-
tes. No utilizamos el simulador de ellos porque solo muestra resultados finales y no los deta-
lles del proceso que condujo a ellos. Para que los resultados de ambas simulaciones coincidan
debe verificarse que la matriz de pagos y los participantes seleccionados (estrategias) sean los
mismos; también debe evitarse 1a participacion de Azar ya que con ella cada resultado puede
ser diferente.

El nombre de su simulador es Winpri.exe y la direccion electromca del sitio es la siguiente
(no responde a Internet Explorer solo a Netscape): i

r

T
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~ PRIMERA SIMULACION’
Esta matriz fue la utlllzada en’el Tomeo de Axelrod. Los numeros represeman danos (anos de
carcel) y por lo tanto se busca mlmmlmr los resultados S
En esta matnz los simbolos y nombres mgmﬁcan lo snguxente =
we Callar No—conl‘esar cooperar o ser solidario con el otro prisionero.

z: Hablar Confesar no ser solidario con el otro prisionero (no confundnr con la deci-
sion opuesta de cooperar).

Matriz de Daiios (afios de carcel)
Jugadores Pagos

A B A B

w w 1 1

W Z 5 o

y4 w 0 S

Z 4 3 3

Ya habiamos visto que los Valores Esperados para el jugador A son:

2
VEW = Z P(E))X, =(0.5x1)+(0.5x5) = 3 aiios de prision
: i=1

VEZ =Y P(E;)X, =(0.5x0)+(0.5x3) = 1.5 afios dc prisién -

i=l

en donde
W »esla decision de No Confesar (Cooperar)
Z ., esladecision de Confesar (No cooperar)

La mcjor decision individual estadistica ‘es la de menor Valor Esperado, oseaZ,y la
mejor decisién con criterio social seria W, =
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Caso 1: Todos juegan

Estrategia Firme-W | Firme-Z { Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | Azar | SUMA
Firme-W 10 50 10 14 30 22 38 28 202
Firme-Z 0 30 27 30 15 9 21 6 138
Tit-for-Tat 10 32 10 25 26 19 29 18 169
Z-Tit-for-Tal 9 30 25 30 25 18 27 23 187
W-Z 5 40 21 25 20 16 29 27 183
W-W-Z 7 44 19 23 26 16 35 33 203
Z-Z-W 3 36 24 27 19 15 24 23 171
Azar 8 46 I8 23 22 13 28 19 177

Uno de los efectos mas notorios con esta matriz es que cada ocasion en que realiza un
calculo (corrida de calculo o recalculo) el resultado es diferente. La razon de ello es la presen-
cia de Azar; el efecto aleatorio tiene un gran impacto en la simulacion.

De cualquicr manera, en este caso, tenemos en orden ascendente:

1 Firme-Z 138
2 Tit-for-Tat 169
3 Z-Z-W 171
4 Azar 177
5 wW-Z 183
6 Z-Tit-for-Tat 187
7 Firme-W 202
8 W-W-Z 203

Como en cada recalculo cl orden también cambia, y aunque en términos generales las
tendencias son las mismas, parece que es mejor iniciar observaciones sobre el comportamien-
to y efectividad de las otras estrategias en casos de simulacidn sin la presencia de Azar.

Caso 2: Sin Azar

Estrategia | Firme-W | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-W 10 50 10 14 30 22 38 174
Firme-Z 0 30 27 30 15 9 21 132
Tit-for-Tat 10 32 10 25 26 19 29 151
Z-Tit-for-Tat 9 30 25 30 25 18 27 164
W-Z 5 40 21 25 20 16 29 156
W-w-Z 7 44 19 23 26 16 35 170
Z-Z-W 3 36 24 27 19 15 24 148
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) Debido a la ausencia de Azar los resultados de esta simulaciéon siempre seran los mis-
mos. Portal razén podemos iniciar algunas observaciones validas sin el efecto aleatorio.

Tenemos en orden ascendente:

1 Firme-Z 132
2 Z-Z-W 148
3 Tit-for-Tat 151
4 W-Z 156
5 Z-Tit-for-Tat 164
6 W-W-Z 170
7 Firme-W 174

La ganadora como minimizadora individual de dafios es la estrategia Firme-Z (confe-
sar siempre) y el mayor perdedor individual es Firme-W. (Nunca confesar). Tit-for-Tat y Z-
Tit-for-Tat tienden al centro como W-Z.

Puede resultar doloroso corroborar que las estrategias que favorecen las decisiones de
beneficio conjunto o bien comin son las que mas pierden individualinente consideradas.

Sin embargo, si consideramos un tabla de resultados con calculos basados en el bene-
ficio conjunto o el bien comin los efectos cambian radicalmente:

Matriz de Dafios (afios de circel)
Jugadores Pagos Calculo en Pago Total Motivos-Efectos
A B A B 360 catradas (afios de carcel)
w | W 1 ! 360 x (1+1) 720 Ganar-Ganar
w Z 5 0 360 x (5+0) 1800 Ganar-Perder
yA W 0 5 360 x (0+5) 1800 Perder-Ganar
Z Z 3 3 360 x (3+3) 2160 Perder-Perder

En este caso las estrategias que conjuntamente lograrian el efecto Ganar-Ganar son:

Tit-for-Tat y Firme-W

Las estrategias que desembocarian en el efecto Perder-Perder serian Z-Tit-for-Tat y

Firme-Z.
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Corolario:

Suponiendo que la decision W es la decision que resulta de aplicar el criterio de bencficio
um_,unm o bien comiin, las cstrategm.s Tit-for-Tut y Firme-W son las que producen los me-
Jores resultados y lus e.slrategm.s Z-Tu for-Tat y Fii lrme-Z son Ias que producen los peores
resultados. : R :

A diferencia de las estrategxas consideradas desde el punlo de vista individual este co-
rolario resulta UNIVERSAL, siempre se aplica.

Si comparamos las dos estrategias exitosas, Tit-for-tat y Firme-W, podemos concluir
que la primera es muy superior a la segunda porque conlleva un efecto de comunicacion im-
plicita o explicita que desemboca en un proceso de ensenanza-aprendlzaje dentro de un con-
texto de dirigencia-tutelaje. Tit-for-Tat es un tutor. o

Continuamos con nuestro analisis de resultados individuales

Confrontando las hipétesis iniciales con los resultados tenemos:

La pnmcra hipétesis no concuerda con los resultados Tit-for-Tat:no’es la estrategia
que logra el mejor resultado individual en la’ S|mulac1on y. es 0 contradlce los resultados de
Axelrod en este contexto especifico. : .

La segunda hipotesis si concuerda con los resultados de esta simulacién: Las estrate-
gias que repiten en mayor medida la mejor decision individual estratégica es la que logra el
mejor resultado individual en la simulacién la que mas lo hace es obviamente, en este caso,
Firme-Z.

Un resultado que desafia en primera instancia el sentido comun es que Tit-for-Tat se
desempefia mejor que Z-Tit-for-Tat a pesar de que esta tltima inicia con la decision del me-
jor Valor Esperado individual y la primera inicia con la decision del menos deseable Valor
Esperado individual, aunque inicia con la que de mejor beneficio conjunto y que puede ser la
acordada en caso de negociacion.

En otras palabras, a mejor decision negociada y que beneficia a ambos (Ganar-Ganar)
no es la de mejor Valor Esperado individual.

Sin embargo, como ya dijimos y como sucede en toda negociacion que busque el be-
neficio mutuo, cada parte tiene que sacrificar algo en beneficio de la otra parte —en este caso -
un afio de carcel. Ciertamente existe una decisién que beneficia mas a solo una de las panes
(Ganar-Perder) y es la de mejor Valor Esperado individual. . .

Otra observacion que no es obvia en principio es que al estableccr el nitmero de entra-
das para cada ronda se afecta el balance entre las decisiones W y Z. Por ejemplo, ‘en diez en-




tradas la estrategia W-W-Z toma la decision W el 70% de las veces (7/10) pero el 73% de las
veces en 11 entradas (8/11).

Caso 3: Sin Azar ni Firme-W

Estrategia | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z [ Z-Z-W [SUMA
Firme-Z 30 27 30 15 9 21 132
Tit-for-Tat 32 10 25 26 19 29 141
Z-Tit-for-Tat 30 25 30 25 18 27 155
W-Z 40 21 25 20 16 29 151
W-W-Z 44 19 23 26 16 35 163
Z-Z-W 36 24 27 19 15 24 145

Comparamos en orden ascendente:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W

1 Firme-Z 132 1 Firme-Z 132
2 Z-Z-W 148 2 Tit-for-Tat 139
3 Tit-for-Tat | 151 3 2-Z-W 145
4 WwW-Z 156 4 wW-Z 151
5 |Z-Tit-for-Tat | 164 S Z-Tit-for-Tat 155
[ W-W-Z 170 6 W-W-Z 163
7 Firme-W 174

La ausencia de Firme-W mejora la efectividad relativa de Tit-for-Tat. Este resultado
desafia el sentido comun porque la ausencia de “positivos” mejora la efectividad relativa de
Tit-for-Tat.

Caso 4: Sin Azar ni Firme-W ni W-W-Z,
Estrategia | Firme-Z | Tit-for-Tat [ Z-Tit-for-Tat | W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-Z 30 27 15 21 123
Tit-for-Tat 32 10 26 29 122
Z-Tit-for-Tat 30 25 25 27 137
W-Z 40 21 20 29 135
Z-Z-W 36 24 19 24 130
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Comparamos en orden ascendente:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W Caso 4. Sin Azar ni Firme-W
ni W-W-Z

1 Firme-Z 132 1 Firme-Z 132 1 Tit-for-Tat 122
2 Z-Z-W 148 2 Tit-for-Tat 139 2 Firme-Z 123
3 Tit-for-Tat 151 3 Z-Z-W 145 3 Z-Z-W 130
4 W-Z 156 4 W-Z 151 4 W-Z 135
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 Z-Tit-for-Tat 155 5 Z-Tit-for-Tat_| 137
6 W-W-2 170 6 W-W-Z 163
7 Firme-W 174

Tit-for-Tat tiende al primer lugar. La ausencia de Firme-W y W-W-Z, participantes
“positivos™, afecta positivamente a Tit-for-tat y provoca que su posicion mejore.

Nétese también como en general Tit-for-Tat y Z-Tit-for-Tat muestran mucha diferen-.
cia en sus resultados. El iniciar con la decision W o la decision Z produce un gran impacto en

el resultado final.

Una importante conclusidn inesperada, y que no se considero en las hlpotesxs mncnales 3
es que la cfectividad global de las estrategias depende tanto de la matriz de pagos. como delr

equilibrio entre las estrategias tendientesa Wya Z. o

Noétese que todo este analisis se puede aplicar al caso de la misma matriz pero conside-

rando beneficios en lugar de dafios. En tal caso las estrategias cambian de significado: los
“positivos”™ pasan a ser los “negativos” y viceversa, si se nos permite este enfoque maniqueo.

En los siguientes dos casos se conserva la participacién de las estrategias W, “positi-
vas”, y se van eliminando las Z, “negativas”:

Caso S: Sin Azar ni Firme Z

Estrategia | Firme-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-W 10 10 14 30 22 38 124
Tit-for-Tat 10 10 25 26 19 29 119
Z-Tit-for-Tat 9 25 30 25 18 27 134
W-Z 5 21 25 20 16 29 116
W-W-Z 7 19 23 26 16 35 126
Z-Z-W 3 24 27 19 I5 24 112

:J }‘_\ \Jl\ xN
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Comparamos en orden ascendente:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z

1 Firme-Z 132 1 Z7-Z-W 112
2 Z-Z-W 148 2 W-Z 116
3 Tit-for-Tat 151 3 Tit-for-Tat [119
4 W-Z 156 4 Firme-W 124
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 W-W-Z 126
6 W-W-Z 170 6 Z-Tit-for-Tat | 134
7 Firme-W 174

En ausencia de Firme-Z los “positivos™ mejoran su posicién.

Caso 6: Sin Azar Ni Firme-Z ni Z-7Z-W
Estrategia | Firme-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | SUMA
Firme-W 10 10 14 30 22 86
Tit-for-Tat 10 10 25 26 19 920
Z-Tit-for-Tat 9 25 30 25 18 107
W-Z 5 21 25 20 16 87
W-W-Z 7 19 23 26 16 91

Comparamos en orden ascendente:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z Caso 4. Sin Azar ni Firme-Z
ni Z-Z-W

1 Firme-Z 132 I Z-Z-W 112 1 Firme-W 86
2 Z-Z-W 148 2 WwW-Z 116 2 W-Z 87
3 Tit-for-Tat 151 3 Tit-for-Tat 119 3 Tit-for-Tat 90
4 W-Z 156 4 Firme-W 124 4 W-W-Z 91
5 Z-Tit-for-Tat 164 5 W-W-Z 126 5 Z-Tit-for-Tat | 107
6 W-W-Z 170 6 Z-Tit-for-Tat 134
7 Firme-W 174

En los dos dltimos casos Firme-W mejord sensiblemente su posicién hasta llegar al
primer lugar. La ausencia de los “negativos” aumento la efectividad de los “positivos™ en de-
trimento de aquellos. Tit-for-Tat no mejord su posicion relativa porque los “positivos” pasan a
ocupar los primeros lugares.

e
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SEGUNDA SIMULACION

En esta segunda simulacion utilizamos la misma matriz de Axelrod pero con las cantidades
invertidas en relacion a las decisiones y representando beneficios cn lugar de dafios.

También sc invierte la estructura de la matriz para que la decisién Z sea la del mayor
Valor Esperado individual y para que Tit-for-Tat siga siendo la estrategia que inicia con la
decision de mejor beneficio conjunto’o bien comiin —que no coincide con la de mayor Valor
Esperado pero si con la que resultaria de un acuerdo negociado y que beneficiaria a ambos
participantes.

Imaginemos una situacion ficticia en donde un personaje inesperado llega al escenario
de los prisioneros: Un abogado les dice, a cada uno por separado, que van a quedar libres por-
que el crimen es muy menor y que les va a otorgar posibles premios por las molestias que han
pasado, dependiendo de si confiesan o no. Los premios son en millones de pesos.

La matriz de premios es la siguiente:

Matriz de Beneficios
Pagos (en millones
Jugadores de pesos)

A B A B

w w 3 3

w Z 0 5

y4 W 5 0

YA Z 1 1
W , es, de nuevo, la decision de No Confesar (Cooperar)
z , es, de nuevo, la decision de Confesar (No cooperar)

Los Valores Esperados para el jugador A son, de nuevo, por simetria con el anterior:

VEW =3 P(£;)X, = (0.5x0)+(0.5x3) = 1.5 milloncs

i=) B

VEZ=3 P(E)X, = (0.5¥1)+(0.5x5) =3 milloncs
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Caseo 1: Todos juegan

Estrategia Finne-W | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | Azar | SUMA
Finne-W 30 0 30 27 15 21 9 7 139
Firme-Z 50 10 14 10 30 38 22 34 208
Tit-for-Tat 30 9 30 25 23 27 18 22 184
Z-Tit-for-Tat 32 10 25 10 25 29 19 29 179
W-Z 40 5 28 25 20 30 15 23 186
W-W-Z 36 3 27 24 20 24 15 26 175
Z-Z-W 44 7 23 19 25 35 16 23 192
Azar 42 4 22 24 23 26 18 21 180
En orden descendente tenemos:

1 Firme-Z 208

2 Z-Z-W 192

3 W-Z 186

4 Tit-for-Tat 184

S Azar 180

6 Z-Tit-for-Tat 179

7 W-W-Z 175

8 Firme-W 139

El orden de los resultados es priacticamente el mismo que en la primera simulacién,
excepto por las diferencias que provoca Azar.

Caso 2: Sin Azar

Estrategia | Firme-W | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z [ Z-Z-W [ SUMA
Firme-W 30 0 30 27 15 21 9 132
Firme-Z 50 10 14 10 30 38 22 174
Tit-for-Tat 30 9 30 25 23 27 18 162
Z-Tit-for-Tat 32 10 25 10 25 29 19 150
W-Z 40 5 28 25 20 30 15 163
W-W-Z 36 3 27 24 20 24 15 149
Z-Z-W 44 7 23 19 25 35 16 169
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En orden descendente:

1 Firme-Z 174
2 Z-Z-W 169
3 W-Z 163
4 Tit-for-Tat 162
5 Z-Tit-for-Tat 150
6 W-W-Z 149
7 Firme-W 132

El orden de los resultados es el mismo que en la simulacion anterior y las conclusiones

se refuerzan.

Caso 3: Sin Azar ni Firme-W

Estrategia | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-Z 10 14 10 30 38 22 124
Tit-for-Tat 9 30 25 23 27 18 132
Z-Tit-for-Tat 10 25 10 25 29 19 118
W-Z 5 28 25 20 30 15 123
W-W-Z 3 27 24 20 24 15 113
Z-Z-W 7 23 19 25 35 16 125
En orden descendente, tenemos:
Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W
1 Firme-Z 174 1 Tit-for-Tat | 132
2 Z-Z-W 169 2 Z-Z-W 125
3 W-Z 163 3 Firme-Z 124
4 Tit-for-Tat 162 4 W-Z 123
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat [ 118
6 W-W-Z 149 6 W-W-Z 113
7 Firme-W 132

Tit-for-Tat pasa del tercer lugar al primero. De nucvo

En este caso es mucho mas notorio que la ausencia de “positivos™ empeord la efectivi-
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dad de los “negativos”, Firme-Z pasa del primer lugar al tercero, y mejoré la efectividad de
Tit-for-Tat.
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Caso 4: Sin Azar ni Firme-W ni W-W-Z,
Estrategia | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | Z-Z-W | SUMA
Tit-for-Tat 9 30 25 23 18 105
W-Z 5 28 25 20 15 93
Z-Z-W 7 23 19 25 16 90
Z-Tit-for-Tat 10 25 10 25 19 89
Firme-Z 10 14 10 30 22 86

En orden descendente tenemos:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-W Caso 4. Sin Azar ni Firme-W
ni W-W-Z

1 Firme-Z 174 1 Tit-for-Tat 132 1 Tit-for-Tat 105
2 Z-Z-W 169 2 Z-Z-W 125 2 W-Z 93
3 W-Z 163 3 Firme-Z 124 3 Z-Z-W 90
4 Tit-for-Tat 162 4 W-Z 123 4 Z-Tit-for-Tat | 89
5 | Z-Tit-for-Tat | 150 5 Z-Tit-for-Tat 118 5 Firme-Z 86
6 W-W-Z 149 6 W-W-Z 113
7 Firme-W 132

La conclusién que aparece con toda nitidez en este caso es que, suponicndo a W como
la mejor decision conjunta (no la de mejor Valor Esperado), la ausencia de participantes “po-
sitivos™ mejora sensiblemente la estrategia Tit-for-Tat hasta llegar al primer lugar. Por su par-
te, la estrategia Z-Tit-for-Tat tiende a ser la peor —recuérdese que el significado de ambas
estrategias es relativo.

Tal conclusién tiene un impacto psicosocial extremo,

En los siguientes dos casos se¢ conserva la participacion de los “positivos™” Firme-W y
W-W-Z pero sc va climinando la de los “negativos” Firme-Z y Z-Z-W:

Caso 5: Sin Azar ni Firme Z

Estrategia | Firme-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-W 30 30 27
Tit-for-Tat 30 30 25
Z-Tit-for-Tat 32 25 10
W-Z 40 28 25
W-W-Z 36 27 24
Z-Z-W 44 23 19
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En orden descendente:

Comparaciones
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z

1 Firme-Z 174 1 Z-Z-W 162
2 Z-Z-W 169 2 W-Z 158
3 W-Z 163 3 Tit-for-Tat 153
4 Tit-for-Tat 162 4 W-W-Z 146
5 Z-Tit-for-Tat 150 5 Z-Tit-for-Tat 140
6 W-W-Z 149 6 Firme-W 132
7 Firme-W 132

Tit-for Tat mantiene su posicion relativa.

La ausencia de Firme-Z mejoro la efectividad de W-W-Z. La ausencia de “negativos”
mejora la efectividad de los “positivos™.

Caso 6: Sin Azar Ni Firme-Z ni Z-Z-W
Estratepia | Finne-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z. | W-W-Z | SUMA
Firme-W 30 30 27 15 21 123
Tit-for-Tat 30 30 25 23 27 135
Z-Tit-for-Tat 32 25 10 25 29 121
W-Z 10 28 25 20 30 143
W-w-Z 36 27 24 20 24 131

En orden descendente:

Comparacioncs
Caso 2. Sin Azar Caso 3. Sin Azar ni Firme-Z Caso 4. Sin Azar ni Firme-Z
ni Z-Z-W

1 Firme-Z 174 1 Z-Z-W 162 1 W-Z 143
2 Z-7-W 169 2 W-Z 158 2 Tit-for-Tat 135
3 W-Z 163 3 Tit-for-Tat 153 3 W-W-Z 131
4 Tit-for-Tat 162 4 W-w-Z 146 4 Firme-W 123
5 | Z-Tit-for-Tat | 150 5 Z-Tit-for-Tat 140 5 Z-Tit-for-Tat | 121
6 W-W-Z 149 6 Firme-W 132
7 Firme-W 132

Las conclusiones anteriores se mantienen en lo general aunque con variantes como que
W-Z csta ubicada en la mejor posicion y Tit-for-Tat en segundo lugar.
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TERCERA SIMULACION

Enesta tercera simulacion presentaremos una matriz cuyo rango de valores va solo de
-1a+1y el Valor Esperado de las dos decisiones es igual.

Se puede realizar un analisis directo sin necesidad de ordenar y se puede considerar
tanto un caso de maximizaciéon como uno de minimizacién.

Matriz de pagos:
Jugadores Pagos
A B A B
had w 1 1
w Z -1 1
Y4 w ] -1
Y4 Z -1 -1
Caso 1: Todos jucgan
Estrategia Firme-W | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tm_| W-Z | W-W-Z | Z2-Z-W | Azar | SUMA
Firme-W 10 -10 10 B 0 4 -1 2 20
Finme-Z 10 -10 -8 -10 0 4 - 4] -18
Tit-for-Tat 10 -10 10 0 0 4 -1 -6 4
Z-Tit-for-Tat 10 -10 1] -10 [0 4 -1 -1 -14
W-Z 10 -10 2 4] 0 4 -~ 2 4
W-w-Z 10 -10 4 2 0 4 ) -3 2
Z-Z-W 10 -10 -2 -4 4] 4 -1 -2 -8
Azar 8 -10 - - 4] 4 -4 V] -10
Caso 2: Sin Azar
Estrategia Firme-W | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z Z-Z-W | SUMA
Firme-W 10 -10 10 8 0 4 -4 18
Firme-Z 10 -10 -8 -10 0 4 -4 -18
Tit-for-Tat 10 -10 10 0 0 4 -4 10
Z-Tit-for-Tat 10 -10 0 -10 0 4 -4 -10
W-Z 10 -10 2 0 0 4 -4 2
W-W-Z 10 -10 4 2 0 4 -4 6
Z-Z-W 10 -10 -2 -4 0 4 -4 -6
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Caso 3: Sin Azar ni Firme-W

Estrategia Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat| W-Z |W-W-Z|Z-Z-W | SUMA
Firme-Z -10 -8 -10 0 4 -4 -28
Tit-for-Tat -10 10 0 0 4 -4 0
Z-Tit-for-Tat -10 0 -10 0 4 -4 -20
w-Z -10 2 0 0 4 -4 -8
W-W-Z -10 4 2 4] 4 -4 -4
Z-Z-W -10 -2 -4 0 4 -4 -16
Caso 4: Sin Azar ni Firme-W ni W-W-7,
Estrategia | Firme-Z | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z [ Z-Z-W | SUMA
Firme-Z -10 -8 -10 0 -4 -32
Tit-for-Tat -10 10 0 4] -4 -4
Z-Tit-for-Tat -10 0 -10 4] -4 -24
WwW-Z -10 2 0 0 -4 -12
Z-Z-W -10 -2 -4 0 -4 -20
Caso 5: Sin Azar ni Firme 7
Estrategia | Firme-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | Z-Z-W | SUMA
Firme-W 10 10 8 0 4 -4 28
Tit-for-Tat 10 10 0 4] 4 -4 20
Z-Tit-for-Tat 10 0 -10 0 4 -4 0
W-Z 10 2 0 )] 4 -3 12
W-W-Z i0 4 2 0 4 ) 16
Z-Z2-\W 10 -2 -4 0 4 -4 4
Caso 6: Sin Azar Ni Firme-Z ni Z-Z-W
Estrategia |Firme-W | Tit-for-Tat | Z-Tit-for-Tat | W-Z | W-W-Z | SUMA
Firme-W 10 10 8 0 4 32
Tit-for-Tat 10 10 0 0] 4 24
Z-Tit-for-Tat 10 0 -10 0] 4 4
w-Z 10 2 0 ] 4 16
W-w-Z 10 4 2 0 4 20

Los resultados concuerdan y ratifican en lo esencial los comentarios y conclusiones de
las dos primeras simulaciones.
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COROLARIOS DE LAS SIMULACIONES

Los siguientes corolarios son aplicables, por ahora, a los dilemas de juegos sin neg,ocmclon y
acuerdo:

e La hipotesis sobre la efectividad universal de la estrategia Tlt for-Tat": (o su oontrapar-
te, z-Tit-for-Tat, en su caso) queda desechada.

e La efectividad de la estrategla Firme-W (o su contraparte, Flrme-Z en su caso) queda
demostrada por la comparacién de Valores Esperados y es corr borad por el estudxo
y analisis de las simulaciones presentadas. .

¢ La importancia capital del disefio de la Matriz de Pagos__s'é’

e El importante impacto, en los resultados, de la composicion ¢ sblacion en cuanto

a estrategias “positivas™ o “negativas” también se hizo evidente.
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TABLAS DE SINTESIS DE LOS RESULTADOS

Los efectos de desequilibrio en cuanto a participantes “positivos”™ y “negativos™ en un juego
sin negociacion fueron mas complicados de lo esperado y no muestran un patron constante en
las anteriores simulaciones. Las tablas siguientes resumen los resultados:

Caso de Minimizacidn. Posicion relativa

“Positivos” “Negativos” Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat

Menos “Positi-
vos” Se manticne Se mantiene Mejora Se mantiene
Menos “Nega- Mejora Sc mantiene Se mantiene Se mantiene

tivos”

Caso de Maximizacion. Posicion relativa

“Positivos”™ “Negativos” Tit-for-Tat Z-Tit-for-Tat
Menos “Positi-
vos” Se manticne Empcora Mcjora Sec mantiene
Menos “Nega- Sc¢ manticne Se manticne Se mantiene Empeora
tivos”
En sintesis:

Tanto c¢n los casos de minimizacion y de maximizacion, con menos participantes “po-
sitivos” la posicion relativa de Tit-for-Tat mejora (salta posiciones avanzando).

En el caso de minimizaciéon, con menos participantes “negativos” la posicion de los
“positivos” mejora (saltan posiciones avanzando). :

En el caso de maximizacion, con menos participantes *positivos™ la posicion de los
“negativos” empceora (saltan regresivamente). e s :

En cl caso de maximizacidon, con menos participantes “negauvos la‘ posicion de Z-Tit-
for-tat empeora (salta regresivamente).
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MODELOS DE UN SISTEMA DE INTERACCIONES

MODELQO ABSTRACTO

Para efectos metodologicos describimos primero la estructura y dinamica de un sistema abs-
tracto de interacciones.

ESTRUCTURA:

Un Cb’njimt;oﬁde ocho difere ttibés de participantes.

Tipd dc‘ panviCi‘péxlhtc: kae‘ﬁnid'o' por su éstrategia de interaccion.
Estrateg,xa de mtcraccnon Patrén o cnteno dc demsnén »
Matnz de pagos con las siguientes caractensucas
¢ - Contiene so6lo dos decisiones que se niegan entre si.
e Cada decision producird un nitmero positivo o negativo dependiendo de su combma-

cion con la decision del otro participante.
e El Valor Esperado de una dc las dos decisiones es mayor que ¢l de Ia otra.:

e La decision que resultaria de la negociacion y acuerdo es diferente de la decnsnon esta-

distica.

Aproximadamente la mitad de las estrategias de los participantes favorecen a una de las dos
decisiones y la otra mitad favorece la otra decision.

COMPORTAMIENTO Y CAPACIDADES DE LOS PARTICIPANTES:: ;

e En la primera ronda, las habilidades de los participantes se circunscriben a la capaci-
dad de realizar cilculos numéricos y decidir la opcién que maximice sus resultados.

* Para la segunda ronda los participantes tienen la capacidad de cambiar de estrategia
ademas de las capacidades anteriores.

DINAMICA:

Se juegan diez encuentros en cada ronda, después de los cuales el participante decide cambiar
hacia la estrategia ganadora.
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RESULTADOS:

Al final de la segunda ronda el sistcma se estabiliza con participantes que tienden a
cambiar su anterior estrategia por la estrategia ganadora.

-En la tercera ronda el sistema generara solo niimeros positivos o s6lo niimeros negati-
vos. T L

En tal sistema ha operado la causacidn circular acumulativa. El clrculo vnrtuoso oel
circulo vicioso operando ¢n un sistema en donde interactiian procesos y eventos operantes que
se promueven mutua y acumulativamente. : o

Corolario: La causacién circular acumula(i\;a. hosi&&a on
Ia matriz de pagos que promueve las decisiones'corrgspondicntes;
MODELO APLICADO DE INTERACCIONES <

El'modelo abstracto anterior se aplica a un sistema psicosocial con las siguientes caracteristi-
cas: : - . : : .

Se prcsentan dos npos de dec:sxones

Dec:snon Construcuva Cooperacnon para el trabajo en equipo y produccnon de satis-
factores para la soc1edad PREEN

Decision Destrucuva Aproplaclon del producto del trabajo de los otros. abuso fraude
saqueo y otros.

La matriz de pagos de la sociedad favorece las decisiones destructivas gratlf'candolas
y castigando las constructivas, de la siguiente mancra: f -

Matriz de pagos:
Participantcs Pagos
A B A B
C C 1 1
o) D 0 100
D C 100 0
D D -10 -10

Una sociedad tal favorece la impunidad y 1a corrupcion.

ety
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Debido a las complejidades reales de un sistema psicosocial 1a evolucién o involucion
del sistema no es tan nitida como en el sistema abstracto sm embargo la tendencna es la mis-
ma. Este snstema tiende a lo siguiente: : : .

Los individuos constructivos, despues de sufnr repeuddmeme Ia cxperlencxa de ser
victimados por los Destructores tienden a lo s:guleme ;

1. -Cambiar de estrategia y convertirse ellos mismos en Destructores o i
2. Entrar en procesos afectivos negativos: depresidn, suncndlo crlmen y otros

Una sociedad tal tiende a reforzar la matriz de pagos destructlva. .

La resultante final de un sistema que no cambia su matriz de pagos para convertirla en
constructiva con: leyes, reglas, principios y valores éticos, cumplimiento de los mismos, par-
ticipacion ciudadana, entre otros, tiende a la extincién.

Latinoamérica ejemplifica muy bien los anterior, en particular el caso de Argentina, en
donde el proceso de saqueo, fraude social e impunidad de sus grupos ;,obemantes ademas de
la falta de participacion de todos los habitantes para cambiar las reglas del juego, permeé la
sociedad hasta alcanzar niveles de destruccion psicosocial casi total. El caso ¢s particularmen-
te grave por darse en un pais de grandes territorios productivos y riquezas naturales, ademas
de contar con una poblacion de caracteristicas culturales sobresalientes. Falta sistema; un sis-
tema con una matriz de pagos constructiva respaldada y promovida tanto por sus gobiernos
como por sus ciudadanos.

Como ya lo mencionamos, en las otras especies animales el cambio se produce a muy
largo plazo, en el proceso de evolucion biogenética, de lo contrario la especie desaparece. En
el caso del ser humano, no existe la posibilidad de la evolucién biogenética porque su poder
destructivo de corto plazo no lo permite, antes del cambio evolutivo se producira un camblo
racional o su alternativa, la extincion.

La unica posibilidad de supervivencia y bienestar para el ser humano cs la adquls:mon
de comportamientos y actitudes constructivas de corto plazo; con el apoyo de su gran capacl-
dad de aprendizaje, la otra opcién es la destruccién total. El planeta ya ha estado en varias
ocasiones al borde de tal desastre, ejemplo, el incidente de Bahia de Cochinos cn la época de
los presidentes Kennedy y Kruschef en donde el planeta estuvo al punto de la guerra nuclear.

La adquisicion de comportamientos constructivos y actitudes concomitantes es impo-
sible con matrices de pago destructivas, en donde se gratifican los comportamientos destructi-
vos y se castigan los constructivos.

Resalta, por lo tanto y de manera muy importante, la importancia psicosocial Yy
econdmica del diseiio y ejecucién de matrices de pago individual y socialmente construc-
tivas,
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Durante toda esta segunda parte hemos podido estudiar y ‘observar en operacién la
funcion capltal de las matrices de pago como generadoras de desarrollo o extincion (producto-
ras de nimeros positivos o negativos). . g

El estudio y analisis de modelos de simulacién de Ia mecanica y dlnamlca de sxtuacno-
nes de juego (Dilema del Prisionero y variantes) conduce a'la construccién de modelos causa-
les de desarrollo-cxtincion de las sociedades, en dénde podemos observar el lugar y funcién
de las matrices de pagos como generadoras y promotoras de procesos de desarrollo o extin-
cion. :

SINTESIS DE LOS MODELOS CAUSALES DE LAS SOVCIEDADES'

De manera muy resumida, en el modelo causal de una sociedad destrucnva opera un circulo
vicioso (causacion circular acumulativa negativa) con los snguxentcs componentes e mtemc-‘
ciones: : :

e Una matriz de pagos destructiva: Gratifica comportamlentos dcstructlvos y casn;,d los
constructivos. 5 ;

e Un grupo de individuos destructivos. :

e La matriz de pagos promueve ¢l cambio de miembros del grupo constru
grupo de individuos destructivos R

* La interaccién de todos los elementos favorece la promocnén de estrategxas rcompor-
tamientos destructivos y actitudes concomitantes. i

e Lasociedad se orienta a la destruccién o extincion (produccnon dc nimeros negauvos) e

En el modelo causal de una sociedad constructiva opera un circulo vmuoso,(causaclon clrcu-
lar acumulativa positiva) con los siguientes componentes e mteraccl )
sumida: ’

e Una matriz de pagos constructiva: Gratifica los componamlemos constructlvos y cas-’
tiga los destructivos.

e Un grupo de individuos constructivos.

e La matriz dc pagos promueve el cambio de mlembros del grupo(dcstructlvo hac:a el
grupo de individuos constructivos

e La interaccion de todos los elementos favorece la pro ocion d estrateg:as campor— :
tamientos constructivos y actitudes concomitantes;

e Lasociedad sc orienta al desarrollo y blenestar de sus mnembros (producc:on de nime-
ros positivos).
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CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA PARTE

No existe una estrategla universalmente efectiva para los casos y variantes del Di-
lema del Prisioncro sin negociacion y acuerdo.

La conjuncion de la matriz de pagos con el equilibrio o desequilibrio de miembros
constructivos o destructivos determina la efectividad de cualquxcr estrate&,na en si-
tuaciones de no negociacion. :

La presencm de comunicacidn, negociacion, dialogo, sentido de equ|dad solxdarl-
dad, principios y actitudes éticas, y otros valores semejantcs pueden neutralizar y
a(n abatir la efectividad de casi cualquier estrategia no cooperauva [} destmcuva
en el entorno de casi cualquier matriz de pagos. ;

Quedan las excepciones para los casos de matrices de pagos si
cooperacion y con participantes totalmeme destructores y autodeslructores cslos
son casos de extincion. o .

Considerando el criterio de beneficio conjunto o bien comun la estrategla Tit- for—
Tat es muy superior a todas las demas. ’

Considerando el criterio de bencficio individual la estrategia Tit-for-Tat puede ser
la mejor dcpcndlendo de la matriz de pagos y del equilibrio de los participantes
“positivos” y “negativos”

Una de las finalidades de un proceso de ensefianza-aprendizaje deberia ser la aper-
tura de la percepeion: para ser capaz de captar las situaciones de resultados coope-
rativos positivos, que por lo general hacen presencla sin ser notados. También se
debe desarrollar la capacidad de transformar situaciones de falta de comunicacion
y negociacion en su opuesto.

La estrategia y actitud coopcratlvas requieren de la aceptacion de un sacrificio par-
cial a cambio de una ganancia también parcial. Una actitud de compartic versus
una actitud de acaparar.

El proceso de comunicacion en tales casos es dificil por los intereses materiales y
los estados afectivos involucrados ademas de la inercia de los paradigmas intelec-
tuales y de comportamicnto genética y culturalmente adquiridos.

Los procesos de enseﬁanza-aprcndizaje debe estar orientados al desarrollo de habi-
tos y habilidades de cooperacién, comunicacion, negocnaclon apertura de la per-
cepcion y equidad, entre otros.




e Una mcjor sociedad humana es posible cuando la matriz de pagos del sistema y el
equilibrio de los participantes favorece las decisiones constructivas.

e . Cuando la matriz de pagos dcl sistema y ¢l cquilibrio de los participantes no favo-
recen las decisiones constructivas en una sociedad dada, esta sociedad se orienta a
la destruccion o extincion social y psicolégica. Se produce un circulo vicioso (cau-
sacion circular acumulativa negativa).

e Es posible revertir el deterioro social, psicolégico y econdmico, entre otros, cam-
biando la matriz de pagos del sistema, lo que también favorece el aumento de indi-
viduos constructivos que a su vez favorece la reversién. Se produce un circulo v1r- )
tuoso (causacion circular acumulativa positiva).

e Las anteriores aseveraciones no derivan de ordenamientos morales sino de la me-
canica y dinamica de desarrollo-extincion de las sociedades, derivadas, a su vez,
de la promocioén o represion de comportamientos y actitudes cooperativos o de
comportamientos y actitudes destructivos.

e Los procesos de dirigencia-tutelaje juegan un papel fundamental en la pro-
mocién de comportamientos cooperativos y actitudes concomitantes, pero, so-
bre todo en ¢l disciio y cjecuciin de matrices de pago que generen y promue-
van tales comportamientos y actitudes, ademads de modificar la composicion
de la poblacién a favor o en contra de tales comportamientos.

Seria un Perogrullo decir que el futuro y salvacion de la humanidad depende de buenas
matrices de pago, mas individuos positivos y menos individuos negativos sino fuera porque
¢l gran efecto multiplicador y el de causacion circular acumulativa no son evidentes en prime-
ra instancia. El Perogrullo sélo ve el efecto inmediato y aislado de los factores tanto negati-
VOS como positivos.

Tanto lo positivo como lo negativo no son estiticos, se expanden como las ondas de
agua al recibir ¢l impacto de un pedrusco.
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DISCUSION DE LA SEGUNDA PARTE

Se menciond en la discusion de la primera parte que el proceso de dirigencia-tutelaje, como
una generalizacién y universalizacion de las teorias de liderazgo, tiene una trascendencia muy
grande en el desenvolvimiento de la vida humana. Otro elemento de fundamental importancia
para la misma es el desarrollo de la cooperacién y del altruismo, no como imposiciones éticas
sino como elementos imprescindibles para la supervivencia de la especie y del planeta.

Parece ser que las otras especies animales han aprendido la cooperacion y el altruismo
durante el proceso evolutivo, incorporandolos a sus sistemas genéticamente o, en su defecto,
han exterminado a otras especies o han desaparecido como categorias vivientes. El ser huma-
no no dispone del ticmpo para el aprendizaje que proviene del proceso evolutivo, su gran ca-
pacidad destructiva se ha interpuesto en el camino. Las acciones destructivas que en otros
animales apenas trascienden al individuo, al grupo y a las especies, en el ser humano se vuel-
can contra sus congéneres y contra toda forma de existencia.

Existen dos opciones: o ¢l hombre aprende en forma acelerada la cooperacién y el al-
truismo o su capacidad destructiva lo va a llevar al exterminio de la tierra. La naturaleza ha
jugado con fuego en la creacion del ser humano, ha prohijado un desequilibrio entre el desa-
rrollo tecnoldgico y el social-moral de esta cspecie.

Nuevamente, la responsabilidad de los padres, maestros, dirigentes-tutores y tutelados
en general, es grande; la responsabilidad de pasar de habitante depredador a ciudadano de la
tierra, es muy grande; ¢l reclamo por la persistencia del defecto puede producir un inmenso
triunfo tanatico. Cuando la naturaleza se equivoca sélo procede al método del borron y cuenta
+ueva. No podemos esperar pasivamente a ser borrados del proyccto universal, solo las ac-
ciones concretas, de cada individuo, familia, grupo y sociedad lograran revertir la tendencia
exterminadora actual... o acelerarla. El espectro del perder-perder se esta materializando a
escala global. Al que ya perdio todo no le queda nada por perder. El excesivo poder y el de-
masiado dinero no entienden a Perogrullo.
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ANEXO A. Cuestionario sobre Estilos de liderazgo y hoja de evaluacién.

ESTILOS DE LIDERAZGO

INSTRUCCIONES

Imaginese involucrado en cada una de las siguientes doce situaciones.

e LEA cuidadosamente y “entre lineas™ cada situacién para obtener sus
propias conclusiones a partir de la informacidn proporcionada.

e SELECCIONE lo que haria usted EN REALIDAD y no lo que considere
que DEBERIA de hacer en cada una de las circunstancias descritas.

e Ponga un circulo alrededor de la letra correspondiente a la seleccion que
describiria mas cercanamente su COMPORTAMIENTO en la situacion
que se le presenta.

e Elija solamente una alternativa y circule sélo una letra.

El papel de lider se ejerce en la familia, en el traba_]o como. macslro en grupos
sociales y otros.

Interprete cada situacidon como real en funcxon del ambiente vy 1as ci unstancias
en que USTED se asume como lider. : e

NO cambie su marco de referencia de una sntuacxon a otra Si. desea exammar su
comportamiento como lider en diferentes’ contextos uuhce varlos e_]emplares del
cugstionario. - FEEE TR e

Preparado por: Jocl Scvilla ®
Derechos Reservados
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1.

2.

La producuvidad csta bajando vertiginosamente. ” Sus subordinados no han respondido a sus con-
versacioncs amistosas y a su evidente preocupacnén por cl futuro dc cllos dc ustcd y de la organi-
zacion. : L S

A, Actiia ripida’y firmemente para corrcglr cl probh..mn Rmsum«, su autondad rcwsa y enfatiza
las responsabilidades de cada quién 'y supcrwsa csm,chamcntc

B. Anima dc bucna mancra a sus subordmados a asumir sus rcsponsablhdadcs y a trabajar para -
recupcerar la productividad. :

C. Dcja que el grupo resuelva cl problema con libertad.

La eficiencia observable de su grupo sc ha incrementado. Usted ha trabajado para que todos los
micmbros del mismo conozcan bicn sus funcioncs, responsabilidades y normas de trabajo.

A. Felicita a sus colaboradores y cjerce una supervision moderada.

B. Evita interferir en ¢l proceso de desarrollo.

C. Ejerce una supervision cstrecha y esta atento a las fallas,

Algunos micmbros dc su grupo no han podido resolver. por si mlsmos un problcma scrio que sc

presentd. Normalmente usted no interficre y promucve que cllos mismos rmuclvnn Ios prohlcmas
El desempeiio dcl grupo y sus relaciones mtcrpcrsonalcs han stdo muy bucnas PR

A, Dcja a.l grupo quc lo r&suelva por si solo

B. Actua con rapldcz y ﬁrmcza para busmr la solucnon y para corregir.y

redirigir al grupo.
C. Anima al grupo a trabajar sobrc cl problcma y sc m accesible para dyﬁdz;ﬂos. '

Usted esta considerando realizar camblos |mponant Sus éllbordihadds ticnen un hi:xgm'ﬁco
historial dc logros y rcspclan la ncccsxdnd de camblo . SR R : L
A. Alicnta que el grupo se mvoluc enel y quc formulc su propla dlrcclrlz

B. Anuncia sus cambxos y los 1mplcmcnla con una supervisién cstn ta

C. Incorpora algunas rccqmcndn» rupo pero uslcd dct' nc la dlrcclnz y dmgc cl camblo

El descmpeiio del grupo ha venido dccaycndo urantc los ulumos meses. Los micmbros no sc han
ocupado cn cumphr con los ObjcthO Commuamcmc ncccsntzm recordatorios para cfectuar, sus

tarcas a m.mpo. T
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A. Dcja que los integrantes resuclvan el pioblcmn por si mismos;

B. Rcdefine responsabilidades, funcioncs, recompensas y sancnoncs. Supcrwsa cundadosamcntc cl
“cumplimicnto de tarcas y objetivos.

C. Anima a sus subordinados a resolver los problemas 'y Icsldfréé;c' sufayu

Sc enfrenta a una situaciéon que funciona cﬁcxcntcmcntc 'Sy prcdcccsor fue un adnnmstrador que
dirigia con mucha firmeza y autoridad. Ustcd deseamantener la’ productlvndad pero qucrria im-
pulsar la iniciativa y la creatividad dcl grupo e L

A. Enfatiza la importancia de cumplir con las uu'cas y Ias fcchas Iimuc

B. Dcja que ¢l grupo dcsarrollc las clrcunstancms ndccuadas

C. Consiguc que cl grupo participe cn la toma dc dccxsloncs pcro sc’ ccrcnom dc quc sc cumplan
las tarcas. p

Usted csta considerando realizar cambios importantes ¢cn la cslructura dc su orLammclén Los
micmbros del grupo han hecho sugerencias acerca de los cambios ncccsar .~El'grupo ha demos-
trado gran cficiencia y flexibilidad en su desempeiio. . RN S R

A. Usted define los cambios, da instrucciones dctalladas pam su lmplcmcntacnén y los supcrv:sn
cercanamentc. ; )

B. Adquicre la aprobaclon y participacién del grupo rcspccto al cambio y pcnmtc quc sus subcr-
dinados organicen su implementacion, \ .

C. Esta dispucsto a realizar algunos de los cambios rccomcndados pero manticne cl control desu -
implementacion. Sl

La productividad y las relaciones de grupo son muy bucnns Ustcd csta cxpcnmcnlando mscgun- ’
dad ante su falta de direccion del grupo. S ; .

A. Dcja al grupo tranquilo.
B. Discutc la situacién con ¢l grupo y lucgo inicia los cambios ncccsarios.

C. Toma las medidas necesarias para conlrohr a sus subordmados y para trabajar cn un sistema
bicn definido.

IS ("ON
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9. Sc lc ha designado para encabezar un comité de trabajo que cstd muy atrasado cn presentar las
recomendaciones de cambio solicitadas, El grupo no tiene un concepto claro de sus metas. La
asistencia a la scsiones ha sndo mcdlocrc y sus rcumoncs sc han convcmdo cn evcntos soclalcs

Al Dan que cl gmpo lo rcsuelvn con llbcrtad

ejecucion.”

10. Sus subordinados ticnen poca’ cxpcncncm, existen algunns dificultades’ cntrc cllos y su’ mouvac:én
cs mds bicen baja. Se ticne quc cumplxr con un proyccto lmporlamc.z‘ B = : :

A. Usted se encarga dc la plancacnén y cl control supcrv:sa cstrcchnmcntc la c;ccuc:on del pro-
yecto y el dcscmpcﬁo del brupo ; : .

B. Dclega sélo parte dcl proyccto y confa cn su cumpllmu.nto
C. Dcja que sus subordmados asum:m su rcsponsabxhdad con llbcnnd
11. Se lc ascendié a un nucvo é.;ii'p_.,d El sdpcrvisor anterior no sc involucraba en los asuntos de su

grupo. El grupo ha mancjado adccuadamcntc las tarcas Yy su propm dlrccc|on Las mtcrrclacnoncs
dcl grupo son bucnas :

AL Sc prcscnln'subrayando su nx@loridad, examina las necesidades c inicia nuevos procedimientos.
B. Involucra a sus subordinados cn la toma de-decisiones y apoya las contribuciones valiosas:

C. Contintia sin ocuparse del g}upo.

12. Informaciones rccicntes indican la presencia de algunas fricciones menores entre sus subordina-
dos. El grupo cuenta con un historial admirable de logros. Sus intcgrantes han cumplido cficien-
temente con las metas a largo plazo y han trabajado en armonia durante ¢l afio pasado. Todos cs-
tin bicn calificados para sus tareas.

A. Pcrmite que los integrantes resuclvan las fricciones por si mismos y csta atento a los resulta-
dos.

B. Actia ripida y firmemente para corregir las fricciones y reoricntar las relaciones interpersona-
les.

C. Sc mucstra disponible para cl didlogo y propone soluciones.
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b L WGEN

129



ESTILOS DE LIDERAZGO

OPCIONES

UNO DOS TRES
1 A 1 B 0 c 1
s 2 C 1 A 1 B 0
1 3 B -1 C 1 A 0
T 4 B -1 C 0 A 1
U 5 B 1 C 0 A -1
A 6 A -1 C 1 B 0
Cc 7 A -1 C 0 B 1
1 8 C -1 B 0 A 1
o 9 B 1 C 0 A -1
N 10 A 1 B 0 C -1
E 11 A Ol B 1 C 0
s 12 B 2 C 0 A 1

La interpretacion de los resultados se realiza cn dos ctapas:

1. El estilo predominante de liderazgo: la columna “UNO” corresponde al estilo “Centralista
o Autocratico”, la columna “DOS” corresponde al liderazgo “Medio™ y la “TRES” al lideraz- :
go “Decmocratico”. .

Cuatro circulos (selecciones de comportamiento) en una columna, reflejan a una persona que
utiliza ese cstilo de liderazgo, sin tener una tendencia a ignorarlo o, contrariamente, a utlhzar- .
lo en demasia. ;

Mis de cuatro circulos en una columna, reflejan una tendencia a utilizar ese estilo en demasia’ ™
¥. a la inversa, menos de cuatro circulos en una columna, reflejan una tendencia a ignorar ese
estilo.

2. El acoplamiento en la aplicacion de los estilos: Una puntuacién positiva refleja acoplamien- -
to entre cl estilo de liderazgo y el nivel de desarrollo del subordinado, inversamente, una pun-
tuacién negativa refleja una falta de acoplamiento. : o

ADVERTENCIA: Este cuestionario NO es ttil para calificar niveles de desempefio d

ni para realizar comparaciones de desempeiio entre diferentes lideres. Sélo es til para detec-"="-

tar tendencias en los estilos de liderazgo de una persona y su capacidad de acoplar su estllo de" :
liderazgo al nivel de capacitacién o desarrollo de los subordinados. R

Preparado por: Joel Sevilla ®
Derechos Reservados
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ANEXO B. Cilculos estadisticos sobre los datos de las investigaciones de
campo acerca de los estilos de liderazgo.

Debido a que las funciones estadisticas de la hoja electrénica de calculo utilizada (Excel) sélo
abarcan grupos de hasta treinta datos, y el grupo de ejecutivos estudiados es de cien, se proce-
dié a organizar los datos en distribuciones de frecuencia para efecto de utilizar formulas de

calculo simplificado para datos agrupados.

DATOS TOTALES ORDENADOS Y DISTRIBUCIONES DE FRECUENCIA

CIEN EJECUTIVOS
Distribucioncs de Fre-
Datos totalces cn orden ascendente cuencia
Estilos de Liderazgo 1] Efectividad de los Estilos Estilo autocritico
Autocritico | _Medio | Democritico ] ]Aulocnilico] Medio | Democritico X | f
o] 1 V] -3 0 -2 (o] 5
0 2 0 -3 0 -2 1 10
(4] 2 0 -2 0 -1 2 6
0 2 Q -1 0 -1 3 14
0 3 0 -1 V] -1 4 21
1 3 0 -1 0 -1 ) 15
1 3 o -1 1 -1 [ 16
1 3 (4] ~1 1 -1 7 7
1 3 0 -1 1 0 8 1
1 3 0 -1 1 0 9 5
1 3 Q -1 i V] 10 V]
1 3 0 -1 1 [H] 11 0
1 4 0 -1 2 ] 12 0
1 4 0. -1 2 0 [ Total [ 100
1 4 0 -1 2 ]
2 4 0 0 2 0 [ " Estilo medio
2 4 0 4] 2 0 { X f
2 4 0 o 2 o] (4] o]
2 4 0 V] 2 0 1 1
2 4 0 0] 2 0 2 3
2 4 0 0 2 0 3 8
3 4 0 [} 2 (1] 4 15
3 4 1 0 2 0 5 19
3 4 1 0 2 0 6 15
3 + 1 0 2 [H] 7 22
3 4 1 0 2 0 8 8
3 4 1 o 2 0 14 4
3 5 1 0 3 0 10 5
3 5 1 o] 3 1] 11 0
3 5 1 4] 3 ] 12 0
3 5 1 0 3 0 [ Total [~ 100

CAIGEN 4,




22

Estilo democritico

I
[

n.wvn

28

21

10

L]

10

100

Total

X
)

| Efectividad autocritico |

———

o

-3
2

12

16
21

20

9
100

Total

Efectividad medio

f
0

X .
-4

-2

15
37
36

100

Total




Efectividad democritico |

6
6

o

-

-3
-2

26

35

20

100

Total

10

9
9

10"
10
10
10

9
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CALCULOS ESTADISTICOS SOBRE EL GRUPO DE CIEN EJECUTIVOS

ESTILOS DE LIDERAZGO
Estilo Autocritico de Lidcrazgo
X f X X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)?
[ 5 Q -2 -10 4 20
1 10 10 -1 -10 1 10
2 6 12 0 0 0 0
3 14 12 1 14 1 14
4 21 84 2 42 4 b2 3
5 15 75 3 45 9 135
6 16 96 4 64 16 256
7 7 49 5 35 25 175
8 1 8 6 6 36 36
9 5 45 7 35 49 245
10 0 0 8 [ 61 0
11 (4] 0 9 0 81 0
12 0 0 10 0 100 [}]
Total 100 421 52 221 390 975
a= 2
Medin= 4.2
Desviacion Estindar= 2.2
Estimacion del Error Estindar = 0.22
Estilo Medio de Liderazgo
X f X X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)*
o 4] 0 -2 0 4 ]
1 I 1 -1 -1 1 1
2 3 6 0 0 (4] 1]
3 8 24 1 8 1 8
4 15 60 2 30 4 GO
5 19 95 3 57 9 171
6 15 92 4 60 16 240
7 22 154 5 110 25 550
8 8 64 6 48 36 288
9 4 36 7 28 49 196
10 5 50 8 40 () 320
11 V] 0 9 0 81 0
12 0 0 10 0 100 0
Total 100 580 52 380 390 1834
a= 2
Media= 5.8

Desviacion Estindar= 2.0
Estimacién del Error Estindar = 0.20
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Estilo Democritico de Liderazgo

X f X X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)?
V] 22 0 -2 ~14 4 88
1 28 28 -1 -28 1 28
2 21 42 0 0 0 0
3 10 30 1 10 1 10
4 6 24 2 12 + 24
5 7 35 3 21 9 63
6 3 18 4 12 16 48
7 2 14 5 10 25 50
8 1 8 6 6 36 36
9 0 V] 7 1] 49 - 0
10 0 0 8 ] 64 ]
11 /] 0 9 0 8] 0
12 0 0 10 0 100 0
Total 100 199 52 -1 390 347
a=2
SR “Media="2.0
Desviacion Estindar= 1.9
Estimacion del Error Estindar= 0.19
EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO
Efectividad dcl Liderazgo Autocritico
X f X X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)?
- 0 0 -6 Q 36 (4]
-3 2 -6 -3 -10 25 50
-2 1 -2 -4 -4 16 16
-1 12 -12 -3 =36 9 108
0 16 [+ -2 -32 4 64
1 21 21 -1 =21 1 21
2 20 40 0 1] 0 4]
3 19 57 1 19 1 19
4 9 36 2 18 4 36
Total 100 134 -18 -66 96 314

S ia=2 PR
: Media="1.3 | 1 3
Desviacién Esl:i:\:daz:= 1.6 i TESIS Cﬂ"\.‘ k

Estimacién del Error Esl.’mdnr = 0.16 F AL L 0)1‘_: . ‘\ 1 GEN {

e e
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Efcctividad del Lidcrazgo Mcdio

X { X X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)?
~4 (V] 0 -6 0 36 4]
-3 0 0 -5 0 25 0
-2 0 Q -4 0 16 V]
-1 4] 4] -3 0 9 0
0 6 0 -2 -12 4 24
1 6 6 -1 -6 1 6
2 15 30 0 0 0 o
3 37 111 1 37 1 37
4 36 144 2 72 4 144
Total 100 291 ~-18 91 96 211
Y R
S Media="29
Decsviacién Estindar=' 1.1
Estimacion del Error Estindar= 0.11
Efcctividad del Lidernzgo Democritico
X f (%9 X-a f(X-a) (X-a)? f(X-a)?
] 0 0 -6 0 36 ) ;
-3 V] 0 -5 )] 25 )] i
-2 2 -4 -4 -8 16 32
-1 6 -6 -3 -18 9 54
0 26 0 -2 -52 4 104
1 35 35 ~1 -35 1 35
2 20 40 0 0 0 0
3 4 12 1 4 1 4
4 7 28 2 14 4 28
Total 100 105 -18 -95 96 257

a= 2
Mecedia= 1.1
Desviacion Estindar= 1.3
Estimacién det Error Estindar=0.13
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DATOS ESTADISTICOS POR GRUPO

ESTUDIANTES ANTES DE LA TEORIA

Estilo

Autocrdtico | Mecdio | Democrdtico |

I - Y R Y S

AOLVLUMNLE—~L A YgbLOC—=hauo

SWRNW

L1

W&\IQ\QEWE\IS\IM\)M
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+

Efectividad
| Autocritico]  Medio | Democratico |
2 3
3 4
2 2
3 3
I 4
] 3
2 1
2 4
1 4
0 3
] 4
4 4
-1 3
0 3
2 4
1. 3
3 3
3 4
2 4
2 4
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ESTUDIANTES DESPUES DE LA TEORIA

Estilo [ Efectjvidad
Estudinntes _Autocritico | Medio | Democritico | [Autocritico] Mecdio | Denocritico |
1 3 5 ) 3 a 4
2 a 4 4 4 3 3
3 4 3 5 4 2 3
4 3 7 2 3 4 2
5 3 5 4 3 3 3
6 3 4 5 3 3 4
7 4 4 4 4 4 4
4 4 3 5 4 3 4
9 6 4 2 2 3 2
10 6 4 2 2 3 2
11 8 3 1 0 3 1
12 4 5 3 4 4 3
13 3 4 5 1 1 1
4 3 7 2 3 4 2
15 5 0 7 3 (4] 4
16 6 5 1 2 3 1
17 4 5 3 4 3 2
18 5 3 4 3 2 3
19 4 6 2 a4 4 2
20 3 9 0 "3 4 V]

TR CON ]
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MADRES DE LOS ESTUDIANTES

Estilo ] [ Efectividad
Estudinntes _Autocritico | Medio | Democritico | {Autocritico| Medio | Democritico |
1 4 8 0 3 3 0
2 5 4 3 1 3 3
3 4 4 4 4 2 2
4 4 7 1 2 4 1
5 5 6 1 3 4 1
6 4 6 2 2 2 1
7 3 7 2 1 3 i
8 1 9 2 -1 2 1
9 0 7 5 o 4 1
10 1 5 6 -t 2 1
11 4 6 2 V] 3 2
12 4 5 3 2 3 2
13 4 5 3 0 2 -2
14 9 2 1 -3 1 1
15 1 8 3 -1 4 3
16 3 6 3 1 2 1
17 5 1 6 -1 0 -1
18 5 5 2 -1 3 2
19 .6 6 o 2 3 0
20 5 6 1 3 4 1

T O
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PADRES DE LOS ESTUDIANTES

E:

fectividad
|‘Autocritico | Medio [ Democritico |

Estilo

~—C—~~CcAnOoTANCNCY TO—~—-NOw

TAHANMANNMS T —~TOMN~AMET TN

N T e e e = TOTEAHTOONN=MMO

Estudiantes ~_Autocritico | Medio | Democritico |
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JEFES DE LOS ESTUDIANTES

fectividad

I

|
[Autocritico| Medio | Democratico |

Estilo
Estudiante _ Autocritico | Medio | Democritico |

[

N =~ TAaNN

T e

N =M TN

~NO =C~0—~—~0—=37TC

MmO M= MTTTNOG T MY

o~ -

10

~MNTOO MM

12
13
14
15
16
17
18
19
20

141



CALCULOS DE LOS RESULTADOS POR GRUPO

Como ya se dijo arriba, las funcmnes estadisticas de la hoja electromca de calculo utilizada
(Excel) ‘abarcan grupos de:hasta treinta’datos en bruto,: por.lo cual se procedié a utilizarlas
directamente sin necesidad de aplicar fqrmulas para datos agrupados. - .

ESTUDIANTES ANTES DE LATEORIA

ESTILOS DE LIDEWCO

| Autocritico I Mcdno l Dcmocrillco |

6 3 30

5 7 0 Uno

[} 4 “2 Media Aritmdtica = | 3.8
4 3 5 Desviacion Estiandor=| 1.9
1 10 -1 Estimacion del Error Estindar = { 0.43
0 9 3

6 5 1

4 7 ] Dos

7 5 0 Mecdia Aritinética = | 6.9
4 7 ! Desviacion Estindar = | 2.2
1 10 1 Estimacion del Error Estandar = | (.50
4 7 1

1 10 1

4 8 V] Tres

2 10 0 Mcdia Aritmética =| 1.4
3 7 0 Desvincion Estindar=| 1.3
3 6 3 Estimacion del Error Estandar = 0,29
3 7 2

6 4 2

4 8 0

TRAIS COV
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

IAulocnilico | Mcdio | Democritico |

2 3 3
3 4 0
2 2 1
3 3 3
1 4 H
0 3 2
-2 1 0
2 4 1
1 4 0
0 3 -1
1 4 -1
+ 4 1
-1 3 -1
0 3 4]
2 4 0
1 3 V]
3 3 2
3 4 2
2 4 2
2 4 V]

ESTUDIANTES DESPUES DE LA TEORIA

ESTILOS DE LIDERAZGO
LAulocr.'llico | Mecdio | Dcmocrz'nicoi
3 5 4
4 4 4
4 3 5
3 7 2
3 5 4
3 3 5
4 4 4
4 3 5
6 +4 2
6 4 2
8 3 1
4 5 3
3 + 5
3 7 2
5 0 7
6 5 1
4 5 3
5 3 4
+ 6 2
-3 9 0

Uno
Media Aritinética =115
Desviacion Estiandar=| 1.5
Estimacion dcl Error Estiandar = [ 0.33
Dos
Mecdia Aritnéiica = | 3.4
Desviacion Estindar = 0.8
Estimacion det Error Estindar = | (.18
Tres
Media Aritmética = | 0.8
Desviacion Estindar=]1.2
Estimacion del Ervor Estindar = 0.27
Uno
Media Aritmética = | 4.25
Desviacion Estindar=|1.3
Estimacion del Emvor Estindar = 0.30
Dos
Media Aritmética = | 4.5
Desviacion Estindar = | 1.8
Estimacion del Error Estindar = | 0.41
Tres
Media Arunética =}3.3
Desviacion Estindar={ 1.7
Estimacion del Error Estandar = | 0.38
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO
Autocritico I Medio | Democritico

3 4 4

4 3 3 Uno

4 2 3 Mecdia Aritmética = 3.0
3 4 2 Desviacion Estandar=) 1.1
3 3 3 Estimacion del Error Estindar = §0.2-4
3 3 4

4 4 4

4 3 4 Dos

2 3 2 Media Aritmética = | 3.0
2 3 2 Desviacion Estindar=) 1.0
0 3 1 Estimacion del Error Estindar =1 0.23
4 4 3

1 t 3

3 4 2 Tres

3 0 4 Media Aritmética = | 2.5
2 3 1 Desviacion Estandar=]1.2
4 3 2 Estimacion del Ervor Estindar = | 0.26
3 2 3

4 4 2

3 4 0

MADRES DE LOS ESTUDIANTES
ESTILOS DE LIDERAZGO
I Aulocr:hicoJ Medio I Democritico I

Uno
Media Aritmética = | 3.85
Desviancion Estandar= 2.0
Estimacion del Error Estindar = { 0.44
Dos
Media Aritmética =|5.7
Desviacion Estindar=11.9

Estimacion del Error Estandar = | 0.42

Tres

Mecdia Aritmdética=|2.5
Desviacion Estindar=11.7
Estimacion del Error Estindar = 0.38
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

| Autocritico | Mcdio I Democrittico l

3 3 0
| 3 3
4 2 2
2 4 1
3 4 1
2 2 1
i 3 1
-1 2 1
0 4 1
-1 2 1
0 3 2
2 3 2
0 2 -2
-3 1 1
1 4 3
1 2 13
-1 [¢] -1
-1 3 2
2 3 0
3 4 1

PADRES DE LOS ESTUDIANTES

ESTILOS DE LIDERAZGO

I Autocriitico | Mecdio [ Dcmocritico I

Uno

Media Aritmética = | 0.9

Dcsviacion Esténdar =

1.7

Estimacion del Error Estindar = | 0.39

Dos

Mocdia Aritmétic =

2.7

Desviacion Estandar =

1.1

Estimacion del Error Estindar = | 0.24

NMMUC\C\C\J-\:N—-O\)M—QUOC\D&
ANNELELANNUWUALSNAWLLLW
FECNUN—CRUSCNONWS RO L =S ~

Tres
Mecdia Aritmética =] 1.1
Desviacion Estindar= | 1.2
Estimacion del Error Estindar = | 0.26
Uno
Mcdia Aritmética = | 4.6
Desviacion Estindar = [ 2.6
Estimacion del Error Estindar = | 0.58
Dos
Mcdia Aritmética = | 5.1
Desviucion Estindar = | 2.0
Estimacion dcl Error Estindar = | 0.45
Tres
Media Aritmética =|2.3
Desviincion Estiindar = | 2.2
Estimacion del Error Estindar = | 0.50
P,
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTlLOS DE LIDERAZGO

| Autocritico I Mcdlo l Dcmocr-mco |

3 A SR
-3 L2 ."0 )
4072 iy
B 3 - w1 ‘.‘ 2
1 2 N o I
1 2 L2
1 3 0
-1 0 -1
V] 4 ‘2
-1 1 4]
3 4 2
-1 3 0
0 2 -2
[ 1 -1
2 .3 0
2 3 1
1 2 1
3 4 2
3 4 0
] 3 4

JEFES DE LOS ESTUDIANTES

ESTILOS DE LIDERAZGO

I Autocritico l Mcdlo | Democriitico I

MU‘-C\OJ—C\MMO—\IWC\ONLU\JN
NP UL W O I D & b
cm&-—o-——o-—on-—n—qwum-—u

Uno
Media Aritmética=1]1.0
Desviacion Estdndar=| 1.7
Estimacion del Error Estindar = | 0.38
Dos
Media Aritimética = [ 2.6
Desviacion Estindar=]1.1
Estimacion del Error Estindar = | 0.25
Tres
Media Aritmética =]0.7
Desviacion Estandar=| 1.3
Estimacion del Error Estindar = .29
Uno
Mcdia Aritmétlica = | 4.4
Decsviacion Estandar = [ 2.2
Estimacion del Error Estandar = | 0.49
Dos
Media Aritmética = | 5.7
Desviancion Estindar= | 1.6
Estimacion del Error Estindar = { 0.36
Tres
Media Aritmética=1{1.9
Desviacion Estindar= [ 1.9
Estimacion dcl Error Estindar = | 0.42
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

{ Autocritico | Medic | Démocritico |

VWO aNW=LL mwNCN&MW=N
Au&-uu&.a&u—uouuc&&uvu':—
C b b O m OO —ONm—NNL-N

Uno
Media Aritmética=[1.7
Desviacion Estindar = | 1.6
Estimacién del Error Estindar = | 0.35
Dos
Media Aritmética = | 3.0
Desviacion Estandar=1{1.2
Estinuicion del Error Estindar = | 0.28
Tres
Mcdia Aritmética=| 1.4
Desviancion Estandar=| 1.3
Estimacion del Error Estindar =1 0.29

RESUMEN DE RESULTADOS POR GRUPO

TENDENCIA DE LOS ESTILOS

Estudiantcs intes de la teoria
Estudiantcs después de teoria
Madres de los estudiantes
Padres dce los c§|udinmcs

Jefes de los estudi

Estilo Autocritico | Estilo Medio | Estilo Democritico
3.8 6.9 ] 1.4 ]
4.3 4.5 [ 3.3 |
[ 3.9 5.7 [ 2.5 ]
4.6 5.1 ] 2.3 ]
4.4 5.7 [ 1.9 ]
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EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Estilo Aulocri\liTZslilo Me- | Estilo Democriti- l Total de J

co dio co efectividad
Estudiantcs ahlcsrdc latcoria [ 1.5 34 0.8 ] [ 56 |
Estudiantes dcspués detcoria [ 3.0 [ 30 2.5 ] [ 8.5 ]
Madres de los cstudiantes [ 0.9 [ 27 1.1 | [ 4.7 ]
Padres de los estudi N 1.0 1 26 0.7 ] { 4.2 |
chqs‘vclc los ostud C 1.7 [ .1 | [ et |
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