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Resumen.

El proceso de influir en alguien mas con diferentes propositos, es muy
importante para poder llegar a entender como los administradores motivan a sus
trabajadores; entender como las decisiones se toman dentro de las
organizaciones de las telecomunicaciones y cémo los administradores influyen en
sus superiores para poder obtener recursos y soporte. El proceso de
administracion en las organizaciones de telecomunicaciones, hace necesario el
uso de técticas de influencia en las tres direcciones bésicas: hacia arriba, hacia
abajo y de manera lateral. La perspectiva realista e integrada de un administrador,
de la posicion que ocupa en la jerarquia organizacional de la empresa, incluye el
trato con superiores, colaterales, al igual que con subordinados.

Debido a la importancia del uso de las tacticas de influencia, y que existe
muy poca investigacion en el uso de estas de manera colateral en México, la
siguiente investigacién pretende mostrar que tacticas de influencia son mas
usadas por los administradores en mandos medios en las empresas de
telecomunicaciones de Monterrey de manera intra e interdepartamentalmente,
pero este no sugiere que tales tacticas o la combinacién de ellas son mas
efectivas. Sin embargo, estos resultados pueden presentar ventajas para los
administradores en mandos medios, al conocer que técticas tienen mayor
probabilidad de éxito.

Dentro de esta investigacion se contempla en primera instancia un marco
contextual de las tacticas y objetivos de influencia asi como ciertas clasificaciones
de bases de poder y la relacion que existe entre el poder e influencia dentro de
una organizacion, planteando un modelo particular desarrollado para esta
investigacion y las hipétesis propuestas, con el fin de demostrar que tacticas de
influencia se usan mas para cada objetivo de influencia.

Asi mismo se describe la metodologia de investigacion, en el cual se
detalla el tipo de investigacion que se selecciond, el analisis descriptivo y
estadistico de 109 encuestas dobles aplicadas a diferentes administradores en
organizaciones de la industria de telecomunicaciones para determinar la
aceptacion o rechazo de las hipotesis planteadas para este estudio y encontrar
las tacticas mas utilizadas.

Finalmente se procede a la realizacion de las conclusiones del estudio
realizado en las empresas de telecomunicaciones, referente al uso de las tacticas
de influencia utilizadas por los administradores en mandos medios en los
diferentes departamentos de la organizacién y se hace mencion de las lineas
futuras de investigacion para darle continuidad a este trabajo.
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Capitulo 1.

Planteamiento del problema.

1.1. Situacion Problematica.

A lo largo del tiempo, y hasta mediados de la década de los afios ochenta,
las telecomunicaciones estaban en poder de los gobiernos, por lo que se
encontraban sujetas a regulaciones y consideradas como monopolios estatales.
Hacia finales de la década de los afios ochenta, varios paises habian logrado
realizar varias reformas en el mercado de equipos 0 servicios. A principios de
siglo, la estructura de las telecomunicaciones se consideraba como un sector
econdémico fuerte y estable, y era principalmente dominado por monopolios, y
oligopolios, basandose en que las telecomunicaciones eran un monopolio natural
de acuerdo a Shrakey en 1982 y Kahn en 1988 (citado en Ibarra et al., 1994). Tal
estructura de mercado se fue transformando en las ultimas dos décadas en los
paises desarrollados, y asi en otras partes del mundo.

Ibarra y Cols. (1994), mencionan en su estudio que la mayor parte del
desarrollo moderno en telecomunicaciones, estaba concentrado en los paises
desarrollados, sumandose México a este importante sector. Las
telecomunicaciones se consideran como el sistema nervioso de un pais, ademas
qgue la integracion de estas y de la computacion ha cambiado el papel que las
tecnologias de comunicacion desempefian en los sistemas productivos. Con el
proceso de desmonopolizacion y privatizacion de las telecomunicaciones, ésta se
ha convertido de gran importancia en el desarrollo econémico y tecnoldgico de
varios paises, creando una competencia mundial de negocios con economias
mayormente integradas. En un nivel internacional, la industria de las
telecomunicaciones, es considerada como un mercado que presenta un
crecimiento global mayor en sus diversas areas, dentro de la industria y también
en la formacién de asociaciones estratégicas.

Debido al proceso de privatizaciéon que se ha venido dando en México en
los ultimos afos, se ha generado una expansion de las telecomunicaciones en
nuestro pais. En 1990, el cambio mas significativo en México tuvo lugar en la
privatizacion de Telmex. El mercado de equipos abrioé sus puertas, y los servicios
de imagenes, datos y video fueron factor en la competencia de la industria de las
telecomunicaciones. Con esta privatizacion, los inversionistas nacionales y
extranjeros lograron ver en México grandes oportunidades de negocios. Las
telecomunicaciones en nuestro pais tuvieron un gran enlace con respecto al
crecimiento econdmico. Los avances tecnoldgicos en el mercado de las
telecomunicaciones dieron pie a una gran apertura en la oferta de servicios a nivel
mundial (Ibarra et al, 1994).



Nicolin (2001), presidente de la Comision Federal de Telecomunicaciones
menciona que la industria de las telecomunicaciones en México ha crecido
favorablemente mencionando los siguientes datos:

— Lainversioén entre el afio de 1999 y 2000 fue de 28 mil millones de ddlares.

— Las lineas telefénicas instaladas aumentaron de 5.4 a 13 millones a junio
de 2000.

— A finales del afio 2000, 8 compafiias competian en el desarrollo de la
telefonia local.

— En Junio del 2001, los concesionarios entrantes tenian el 2.6% del
mercado.

— En el servicio de larga distancia, 200 ciudades principales del pais estan
abiertas a la competencia, representando cerca del 80% de las lineas en
servicio.

— Disminuyeron las tarifas de larga distancia nacional en un 64% vy las tarifas
de larga distancia internacional se redujeron en promedio del 65%.

— El servicio telefénico movil tuvo en el segundo trimestre del 2001 un mayor
crecimiento, existian 17.3 millones de usuarios, en comparacion con los 64
mil de 1990 y 572 mil de 1994.

— Enla TV y Audio restringidos, se incrementaron los usuarios de 1 millon en
1992 a cerca de 3.3 millones en el 2000.

— En el uso de Internet entre 1995 y 2000, se estima que el niumero de
usuarios oscilaba entre los 3 y 4 millones. Se prevé que el numero de
usuarios para el 2006 sera, al menos, de 10 millones.

— Entre los afios de 1990 y 2000, la economia de la industria de las
telecomunicaciones crecié cuatro veces mas que la economia en su
conjunto, creando esto un crecimiento en el PIB de 1.07% a 3.03%.

— A pesar de que la economia nacional y mundial enfrentan problemas,
indicadores preliminares estiman que el PIB de las telecomunicaciones
crecid en el primer semestre del afio 2001 al 17 %. (Figura 1).
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Figura 1.- Producto interno bruto global trimestral vs. indicador de la produccion
del sector telecomunicaciones
Fuente: Elaborado por el INEGlIy COFETEL

La figura 1, muestra la comparacion del Producto Interno Bruto (PIB)
nacional, asi como el PIB de la industria de las telecomunicaciones. Como se
puede observar en la figura, aun con la globalizacion y el crecimiento mundial
econdmico bajo que se ha venido presentando, el sector telecomunicaciones en
México es uno de los més dinamicos en la economia; el Producto Interno Bruto
en este sector ha contribuido en gran parte al Producto Interno Bruto nacional. Al
afo 2001, se puede apreciar que se tenia un PIB de las telecomunicaciones del
17.5 %, un poco mayor al 17% que se estimaba por parte de COFETEL en el
comunicado de Jorge Nicolin en el afio de 2001. Asi mismo se puede ver que
después de la caida de las telecomunicaciones en el afio 2002, estas tuvieron un
repunte al cierre del afio 2003 del 15.1% y del 21.6% en el primer trimestre del
afio 2004.

La reforma estructural que se dio en la década pasada comienza a
presentar resultados. Las telecomunicaciones otorgan una mayor ventaja
competitiva a las empresas. Con la apertura de los mercados y los acuerdos
firmados en México por Telmex, Alestra y Avantel en enero del afio 2001, la
globalizacion del trabajo y los avances en tecnologia, realizaron cambios en la
naturaleza de la industria de las telecomunicaciones. (Nicolin, 2001).



Las perspectivas y el desarrollo potencial para la industria de las
telecomunicaciones en México, se manifiestan en una mejor economia con un
mayor crecimiento, recuperacion del nivel de empleo, un mayor entorno
competitivo, una mejor adecuacion del marco legislativo y regulatorio, generacién
de capital fresco con una rentabilidad a largo plazo, que las empresas realicen
fusiones y alianzas, reenfocando sus planes de negocios originales y realizando
una mejora administrativa en la organizacion. ElI mercado de las
telecomunicaciones en México, encuentra un amplio potencial a nivel nacional,
medido en comparacion con el PIB de otros paises, a nivel regional por la
disparidad geogréfica, a nivel poblacional con 50% de la poblacion menor a 22
aflos mas involucrada en informatica y telecomunicaciones (Arredondo, 2002).
Arredondo clasifica los servicios ofrecidos en el mercado de las
telecomunicaciones en nuestro pais de la siguiente forma:

— Telefonia fija.

— Telefonia movil.

— Trunking.

— Paging.

— DTH, MMDS, TV cable.
— Transmisiéon de datos.
— Internet.

— Correo electronico.

También se menciona que la innovacion tecnoldgica es mas veloz que su
difusion y adopcion, que el horizonte de rentabilidad debiera superar el ritmo de
obsolescencia, que algunas aplicaciones todavia son para usuarios de mayores
ingresos y que se requiere simplicidad para atender un mercado masivo que
colapse los costes. Los retos en las empresas de telecomunicaciones deben de
tener mejoras operativas, aumentando sus ingresos promedio, reduciendo gastos
innecesarios, tener un mayor flujo de entrada de recursos, y en la parte de
restricciones financieras, deben de tener mayor confianza, menor deuda pero a su
vez una mayor liquidez (Arredondo, 2002).

Como se puede observar anteriormente, la competencia global siempre es
un reto para la industria de las telecomunicaciones y para sus empleados. Ambos,
tanto la organizacion y el recurso humano, estan expuestos a competir en un
nuevo mundo, en un ambiente donde las nuevas tecnologias estan cambiando la
manera de enfrentar la administracion y los ambientes de trabajo de las empresas
de telecomunicaciones, originando un cambio en la estructura de la organizacion
y en el comportamiento humano. La competencia puede conducir a un
decremento y reestructuracion de la industria de las telecomunicaciones pero
también puede proveer la oportunidad de revitalizar la estructura organizacional
de la empresa (Nelson y Quick, 1999).



Nelson y Quick (1999) definen a la estructura organizacional, como el
enlace de los departamentos, divisiones, areas funcionales y trabajos, dentro de
la organizacion de las telecomunicaciones, las cuales estan conformadas por
sistemas con diversos componentes interactivos, tales como personas, tecnologia
y estructura.

Anteriormente los administradores solo se preocupaban por la eficiencia de
los sistemas o0 maquinaria dentro de la empresa. Con el pasar del tiempo,
surgieron varias teorias administrativas, las cuales dieron pie a las corrientes
humanisticas que ahora conocemos, cambiando la forma de administrar,
enfocandola mas hacia el recurso humano. A raiz de esto, surge la Teoria del
Comportamiento de la Administracion, la cual no solo se preocupa en el
comportamiento del hombre de manera individual dentro de una organizacion,
sino esta lo visualiza como un todo, de manera conjunta, en un comportamiento
organizacional (Jiménez, 2002).

El comportamiento del hombre dentro de la organizacion de las
telecomunicaciones es bastante complejo. Nelson y Quick (1999), analizan el
comportamiento humano dentro de dos categorias: la perspectiva interna y la
perspectiva externa. La perspectiva interna analiza los factores dentro de la
persona, tales como los pensamientos, sentimientos, experiencias pasadas y las
necesidades del individuo. La perspectiva externa se concentra en los factores
externos, consecuencias de su comportamiento y el ambiente al cual el individuo
esta sujeto. Kurt Lewin en 1951, (citado en Nelson y Quick, 1999) menciona que
el comportamiento se encuentra en funcion tanto de la persona como del
ambiente que lo rodea.

El comportamiento del hombre que se presenta dentro de la empresa de
telecomunicaciones es determinado por ciertos factores. Este debe ser
reconocido por sus aportaciones a la empresa, por su desempefio en sus labores
que realiza, sentir interés y preocupacion por parte de su jefe, tanto en aspectos
laborales como en aspectos personales, ser capaces de mantener su autoestima,
posibilidades de progreso, trabajar en un ambiente de relaciones humanas
agradable, participacion en equipos de trabajo. Estos factores son significativos
dentro de la autoestima del individuo, haciéndolo sentirse importante como
miembro de la organizacién (Jiménez, 2002).

Los nuevos avances en tecnologia, estdn cambiando la manera de realizar
las labores de rutina en las areas de trabajo, llevando a los empleados a efectuar
tareas mucho mas complejas. Por lo tanto se requiere de especialistas en
informacion y tecnologia, a los cuales Lankard (1999) llama “Knowledge Workers”
o trabajadores del conocimiento. En 1998, Kelly (citado en Lankard, 1999, p.1)
define a los trabajadores del conocimiento como: “Los trabajadores que estan
preparados para mantener y expandir el rol del liderazgo tecnoldgico en el
siguiente siglo”.



Otros escritores definen a los trabajadores del conocimiento en base a sus
caracteristicas, como aquellas personas que pueden analizar, sintetizar y evaluar
informacion para usarla en la solucion de problemas que se presenten. Otra forma
de describirlos es en base a sus cualidades y destrezas; aquellos que tienen una
educacidon superior, creativos y con ciertas habilidades, que independientemente
al departamento que se les transfiera, sean capaces de aplicar su inteligencia y
talento para la solucidon de problemas (Lankard, 1999).

Los trabajadores del conocimiento son capaces de trabajar en equipo y
poder aprender entre ellos, tomando los riesgos necesarios y con la
retroalimentacion de sus errores; realizar un mejor desempefio a futuro en lugar
de ser criticados por ellos. El principal valor para la industria de las
telecomunicaciones es la capacidad o habilidad de poder reunir y a su vez
analizar la informacion, para poder tomar decisiones que conduzcan a un
beneficio para la organizacién (Rogoski, 1999).

Debido a los cambios actuales en las estructuras organizacionales de la
industria de las telecomunicaciones, como el aumento de independencia, la
diversidad en los objetivos, los diferentes tipos de personas, sus valores
personales y la disminucion de una autoridad formal, ha provocado que exista un
cambio en la forma de administrar. Es necesaria una mayor influencia por parte
de los directivos y administradores dentro de las empresas de telecomunicaciones
(Keys y Case, 1990).

En los ultimos afos, el incremento de la competitividad por la apertura de
los mercados y la globalizaciéon en general, ha creado en las empresas de
telecomunicaciones, una mayor necesidad de tener una mejor administracion en
sus recursos. Es necesario contar con administradores que posean liderazgo en
los puestos directivos (Kotter, 1990).

Las labores de hoy en dia, sitian a los administradores en las empresas de
las telecomunicaciones en una posicion dificil, donde estos son responsables de
un sistema muy complejo, del cual no se tiene un entendimiento y un control total.
Los administradores tienen que identificar los problemas y las soluciones a dichos
situaciones en un ambiente en donde el comportamiento se torna confuso,
motivar a sus empleados cada vez que estos tienen un desempefo deficiente,
mantener en forma conjunta y agradable a diversos tipos de empleados para
lograr un trabajo efectivo, enfrentarse a diferentes comportamientos de los
subordinados dentro de la empresa, obtener resultados a las metas propuestas,
reducir costos en sus proyectos, colaborar en proyectos con personal sobre el
cual no se tiene autoridad, enfrentar diferentes problemas que puedan absorber la
mayor parte de su tiempo (Kotter, 1982).



En un estudio de Trevifio y Kerr en el afio 2000 (citado en Rojas, 2003),
comenta que los administradores mexicanos presentan un estilo de gestion
maduro al enfrentar incertidumbres. Los administradores hacen uso de diversos
estilos de administracion, mejorando las relaciones que tienen con sus
subordinados y la comunicacion que existe entre ellos, pudiendo asignar mayores
responsabilidades dentro de la empresa. Las empresas de telecomunicaciones
enfrentan un ambiente con alta incertidumbre, por lo que la importancia de un
liderazgo adecuado, como comenta Trevifio y Kerr, es necesaria en tiempos
actuales para llevar a cabo un buen desempefio y administracion en la
organizacion.

Ansari (1990) define el liderazgo como el proceso de poder guiar y dirigir el
comportamiento de las personas para lograr ciertos objetivos. Al estilo de
liderazgo lo define como la manera en que un lider influye sobre sus subordinados
para lograr tales objetivos.

Kotter en 1990, (citado en Nelson y Quick, 1999) comenta que el liderazgo
y la administracién son dos cosas muy diferentes. Un liderazgo efectivo produce
cambios positivos dentro de la organizacion y que una buena administracion tiene
el control, y el poder de la organizacion y del ambiente que la rodea.

Bass en 1981, (citado en Jiménez, 2002) not6 que comunmente, influencia
puede ser confundido con poder. Nelson y Quick (1999), definen al poder como el
atributo que una persona tiene para poder influir en otra persona y lograr en ella
un comportamiento deseado, e influencia como el proceso de cambiar el
comportamiento, los pensamientos y los sentimientos de otras personas.

Otros autores como Keys y Case (1990) definen influencia como el proceso
en que alguien puede persuadir a otros y que pueda realizar que estas personas
sigan sus sugerencias, consejos o inclusive sus ordenes. Estudios de French y
Raven (citado en Nelson y Quick, 1999) clasificaron el poder que usa un
administrador para influir en los demas de la siguiente manera:

— Poder coercitivo.

— Poder legitimo.

— Poder de recompensa.
— Poder de experto.

— Poder de referencia.

— Poder politico.

El administrador en la empresa de telecomunicaciones, como de cualquier
otro giro, ejerce estos tipos de poder a través de varias tacticas del
comportamiento (tacticas de influencia), en diferentes situaciones y con diferentes
razones (Ansari, 1990).



Para llevar una mejor administracion en los tiempos actuales de cambio y
con una mejor visién de las nuevas necesidades y retos que las empresas de
telecomunicaciones en competitividad mundial enfrentan, Yukl et al. (1993)
sugieren que los administradores de dichas empresas, deben de tener la habilidad
de influenciar sobre el personal y sus colaboradores para llevar a cabo una mejor
administracion y cumplir con los objetivos de la organizacion. Asi mismo, se tiene
que Lee & Sweeney (2001) comentan que el administrador debe de tener una
serie de caracteristicas técnicas, directivas y habilidades personales.

Debido al panorama general mencionado anteriormente en las empresas
de telecomunicaciones, a continuacion se plantea la formulacion del problema
principal de esta investigacion.

1.2. Formulacién del problema.

Una administracion exitosa o efectiva requiere de la capacidad de poder
crear y comunicar la vision de la organizacién, inspirar y motivar a los
trabajadores en esforzarse para lograr los objetivos organizacionales vy
personales. Estos objetivos llegan a ser alcanzables con el desarrollo de los
rasgos transformacionales de la direccién o liderazgo. Bass (1985), define al
liderazgo transformacional como un transformador de las necesidades de los
trabajadores. De igual manera, Bass (1985) identifica cuatro componentes dentro
del liderazgo transformacional. ElI primero se basa en que los lideres son
influyentes cuando establecen altos estandares y objetivos, de tal manera los
trabajadores buscan emular tales acciones. El segundo se basa en que los lideres
son motivadores cuando ellos proveen retos, propdsitos y el entendimiento mutuo
de los objetivos a los trabajadores. El tercero se basa en que los lideres deben de
poder estimular intelectualmente a sus trabajadores, deben de realzar la
innovacion y creatividad de los empleados. Y por dltimo, los lideres
transformacionales son individualmente considerados, que proveen soporte y
ayuda aun con diferencias de los trabajadores. De Charon (2003), comenta que el
liderazgo que se enfoca en estos componentes, guia a los trabajadores en las
empresas de telecomunicaciones a una mejor satisfaccion personal, mejor
desempefio laboral, mejor colaboracién con los demas integrantes y en la parte
organizativa, conduce a una mejor administracion de la empresa de
telecomunicaciones.

El dominio de la teoria y de la investigacion del liderazgo ha tenido muchos
conceptos diferentes sobre los afios; por un tiempo el estudio del liderazgo se
concentr6 en una relacién transaccional del intercambio entre el lider y el
trabajador. EI comportamiento del liderazgo se ha descrito en una taxonomia de
tres amplias categorias como "comportamientos de la tarea”, "comportamientos
de la relacion" y "comportamientos transformacionales y del cambio”. Ultimamente
el énfasis se ha enfocado desde la naturaleza transaccional del liderazgo a un



liderazgo transformacional en la cual los lideres intentan levantar el sentido de los
trabajadores apelando sus ideales mas altos y los valores morales. Una definicién
propuesta por House y sus colegas en 1997 (citado en Fikret, 2000), radica en
que el liderazgo es la habilidad de influir, motivar y permitir a otros poder contribuir
hacia la efectividad y éxito de la organizacion de la cual son miembros (Fikret,
2000). Bass en 1990 y Yukl en 1999 (citado en Falbe y Yukl, 1992), consideran el
liderazgo y las tacticas de influencia, como los principales factores en la
efectividad de administracibn de personal en las empresas de
telecomunicaciones, para poder influenciar en los trabajadores y obtener
resultados en la organizacion.

El proceso de influir en alguien mas con diferentes propdsitos, es muy
importante para poder llegar a entender como los administradores motivan a sus
trabajadores con un sentido amplio de compromiso y a su vez con esfuerzos
extras; entender como las decisiones se toman dentro de las organizaciones de
las telecomunicaciones; verificar si las estrategias y politicas dentro de la empresa
son implementadas con éxito; como los administradores influyen en sus
superiores para poder obtener recursos y soporte, y entender porque las
organizaciones de telecomunicaciones a veces adoptan nuevas innovaciones
pero al mismo tiempo niegan otras (Falbe y Yukl, 1992). También el proceso de
influencia en el comportamiento de alguien mas, es muy importante para poder
determinar las tacticas que son mas frecuentemente utilizadas, saber que tacticas
llegan a tener un mayor éxito en una situacion cualquiera, y finalmente conocer
las consecuencias de hacer uso de una tactica especifica (Gupta y Case, 1999).

Castro et al.,, (2003) definen a las tacticas de influencia como los
comportamientos que tienen objetivos orientados, y que las personas que hacen
uso de ellas, las utilizan para obtener resultados deseados. Las tacticas de
influencia que una persona utiliza, intentan cambiar el comportamiento, las
actitudes o inclusive las creencias de otra persona.

Como podemos observar, el estudio relacionado con la influencia en el
comportamiento es muy importante. Se han realizado algunos estudios en el
interés de analizar el comportamiento de influencia de los administradores, como
los casos de Case, Doisier, Murkison, y Keys, 1988; Kipnis y Schmidt, 1988;
Kipnis, Schmidt, y Wilkinson, 1980; Nesler, Aguinis, Quigley, y Tedeschi, 1993;
Schriescheim y Hinkin, 1990; Tjosvold, Johnson, y Johnson, 1984; Yukl & Falbe,
1990, 1991. En 1990, Yukl y Falbe (citado en Aguinis et al., 1994), en una de sus
investigaciones, desarrollaron un cuestionario, afladiendo nuevas tacticas y
objetivos que no se habian investigado anteriormente (Aguinis et al., 1994).

En otros estudios igualmente se utilizaron cuestionarios, para investigar
como el comportamiento de los administradores variaba dependiendo del objetivo
especifico en los intentos de influir en los trabajadores. Cada estudio constaba de
un cuestionario, para medir que tan frecuentemente se utilizaba cada tactica con
un trabajador en particular, sin importar el objetivo, y un segundo cuestionario que



media que tanto se utilizaba cada diferente objetivo con los trabajadores. En el
estudio de Kipnis et al. (1980), hicieron uso de ocho tacticas con cinco objetivos
en los procesos de influencia. Kipnis et al. (1984) hicieron estudios con seis
tacticas y seis objetivos. Erez y Cols., en 1986 (citado en Yukl & Falbe, 1990)
presentaron sus estudios utilizando nueve tacticas con cinco objetivos. De igual
forma, se hicieron estudios, donde se encontraron resultados en que los intentos
de influencia de objetivos presentan variacion dependiendo de la direccion de la
influencia. En el afio de 1980, Kipnis et al., obtuvieron el andlisis y resultados de
cuestionarios e incidentes de varios administradores, tomando cinco objetivos de
influencia para realizarlo. En el afio de 1986, Erez et al. (Citado en Yukl & Falbe,
1990) analizaron los datos de la investigacion de cinco objetivos de influencia en
cuestionarios para diversos administradores y sus empleados como personas
influenciadas.

A pesar de las investigaciones realizadas, pocos hallazgos han resultado
significativos, y los resultados han sido inconsistentes. Esta falta de consistencia
en los datos obtenidos en las investigaciones, se cree que se debe a la
metodologia utilizada en cada uno de los estudios realizados en la medicion de
las tacticas y la forma diferente en que se midieron entre un estudio y otro. En
algunos casos se usaron tacticas en incidentes de influencia exitosos, en otros se
utilizaron las tacticas en incidentes de influencia no exitosos. En diversos estudios
se analizaron las correlaciones entre la medida de los cuestionarios de tacticas y
las medidas del desempefio administrativo. Varios de los estudios de los
incidentes de influencia han utilizado los resultados inmediatos de esas
investigaciones como criterios, pero éstos simplemente han sido utilizados para
medirlos como una dicotomia, en este caso exitoso versus no exitoso. Por lo
tanto, esto ha reducido en gran escala la probabilidad de poder encontrar algun
efecto significativo en los resultados (Falbe & Yukl, 1992).

En general estos estudios han dado como resultado una lista de nueve
tacticas de influencia mayormente relevantes en el entendimiento de la efectividad
administrativa (Falbe & Yukl, 1992). A continuaciébn se mencionan cada una de
ellas:

— Persuasion racional.
— Consulta.

— Apelacién personal.
— Inspiracion.

— Intercambio.

— Presion.

— Legitimidad.

— Coalicion.

— Congraciarse.
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Asi mismo, se encontraron en investigaciones anteriores de los incidentes
de influencia, cinco objetivos de influencia distintos que involucran beneficios
tangibles y especificos para el administrador en la organizacion (Yukl & Falbe,
1990). A continuacion se mencionan cada uno de ellos:

— Asignacion de trabajo.

— Cambio de actitud.

— Obtener asistencia.

— Obtener soporte.

— Obtener beneficios personales.

Al igual que en toda organizacion, las tacticas de influencia son usadas en
la industria de las telecomunicaciones por la mayoria de los trabajadores,
directivos, y administradores que en ella laboran. Keys y Bell en 1982 (citado en
Gupta y Case, 1999) proveen un modelo de cuatro direcciones como un marco util
para entender el comportamiento de influencia administrativa. EI modelo se basa
en gque los administradores efectivos, sobre todo los administradores de mandos
medios, son capaces de ejercer influencia en estas cuatro direcciones: hacia
abajo (con subordinados), hacia arriba (con superiores), lateralmente (con otros
administradores dentro de la organizacion y hacia fuera (con administradores de
otras organizaciones).

El modelo de cuatro direcciones ha incitado a varias investigaciones
empiricas tales como las de Farmer et al., 1997; Yukl et al., 1995; Keys y Case,
1990; Dosier et al., 1988 (citado en Gupta y Case, 1999), las que se han orientado
al estudio del comportamiento de influencias administrativas dentro de las
organizaciones. El uso correcto y apropiado de la influencia, establece que la
funcién de liderazgo es critica, la cual diferencia a los administradores exitosos y
no exitosos en la industria de las telecomunicaciones. Los administradores que se
basan en una autoridad formal para lograr cambios son poco probables a ser
exitosos a lo largo del tiempo (Gupta y Case, 1999).

Poco se ha estudiado sobre los comportamientos y las tacticas de
influencia en los administradores en mandos medios y los colaterales de los
diferentes departamentos dentro de las organizaciones de telecomunicaciones. La
influencia interpersonal para estos administradores, es normalmente el significado
de desempefiar su trabajo efectivamente y estos trabajan basicamente bajo
relaciones laterales interdependientes. Debido a que entre los administradores en
mandos medios y sus colaterales no existe una autoridad formal, estos se basan
en sus propias habilidades y capacidades de poder influenciar cuando interactiian
con dichos colaterales ya sea dentro del mismo departamento o con las otras
areas funcionales de la empresa. Normalmente estas relaciones pueden estar
apoyadas en el intercambio de bienes, servicios e informacion y que en algunas
ocasiones se tornan hostiles cuando tratan de alcanzar un resultado especifico
(Church & Waclawski, 1999).
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Teniendo en cuenta las relaciones existente entre colaterales, y mientras
las organizaciones continlan haciendo sus estructuras jerarquicas mas planas, la
habilidad de influenciar de los administradores entre los diferentes departamentos
en las empresas de telecomunicaciones se convierte en un aspecto critico Si
estos quieren conseguir que se realicen las diferentes actividades. De hecho, las
organizaciones de telecomunicaciones han delegado mayores responsabilidades
a los administradores en mandos medios, lo cual ha producido que estos sean
mas dependientes del soporte y ayuda de los colaterales de los diferentes
departamentos dentro de la organizacion, por lo que estos deben de contar con
las habilidades necesarias para influir y obtener dicho soporte o asistencia. Estas
relaciones laterales con los diferentes departamentos son llevadas a cabo a base
de comunicacién, debate, coordinacion, respeto y alineacion de los diferentes
objetivos, y no a base de poder (Church & Waclawski, 1999).

AUn en organizaciones burocraticas y de control, es muy importante poseer
habilidades para poder influir en los colaterales de las diferentes areas
funcionales de la empresa. Los administradores efectivos en la mayoria de las
organizaciones de telecomunicaciones usan una variedad de contextos y tacticas
de influencia para ejercer influencia entre sus colaterales de diferentes
departamentos y asi crean una red de relaciones de soporte lateral. Consistente
con esta idea, los administradores gastan un tiempo considerable en influenciar a
dichos colaterales para que estos soporten las nuevas iniciativas, tales como
cambios en reportes, elaboracion de proyectos, etc. Si esto no fuera asi, la falta
de soporte colateral de los diferentes departamentos en aspectos claves de la
administracion podria conducir a la falta de toma de decisiones, pérdida de
oportunidades o fallas en la implementacibn. A pesar de las diferentes
investigaciones, se conoce muy poco sobre como los administradores influencian
en sus colaterales, y mucho menos las tacticas que son utilizadas a través de
otras areas funcionales como por ejemplo, recursos humanos, finanzas,
operaciones, mercadotecnia, etc. (Church & Waclawski, 1999).

Como podemos observar anteriormente, el proceso de administracion en
las organizaciones de telecomunicaciones, engloba las tacticas de influencia en
las tres direcciones basicas: hacia arriba, hacia abajo y de manera lateral. Varios
estudios de las tacticas de influencia hacia arriba se han hecho a través del
tiempo, en cambio las tacticas hacia abajo y lateralmente han sido un poco
ignoradas. La distincion entre las tacticas de influencia hacia arriba y hacia abajo
en las investigaciones anteriores, parece demostrar que estos dos procesos
fueran cualitativamente diferentes. Sin embargo, la perspectiva realista e
integrada de un administrador, de la posicibn que ocupa en la jerarquia
organizacional de la empresa, incluye el trato con superiores, colaterales, al igual
qgue con subordinados (Bhatnagar, 1993).
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Considerando que todas estas caracteristicas y factores son importantes, y
haciendo mencién en que las investigaciones anteriores se han encontrado pocos
hallazgos con resultados significantes e inconsistentes, esta investigacion se
enfoca al estudio de los objetivos y tacticas de influencia utilizadas por los
administradores intra e interdepartamental en mandos medios en la industria de
telecomunicaciones.

1.3. Objetivos de lainvestigacion.

El objetivo de este trabajo es determinar las principales tacticas de
influencia empleadas por los administradores en mandos medios, cuando se
tienen diferentes objetivos de influencia tanto para el mismo departamento como
hacia otros departamentos en las empresas de telecomunicaciones en el area
metropolitana de Monterrey. De lo anteriormente mencionado se desprenden los
siguientes objetivos de este trabajo:

— lIdentificar las principales tacticas de influencia utilizadas por los
administradores en mandos medios en las empresas de
telecomunicaciones de la zona metropolitana de Monterrey, en base a los
diferentes objetivos de influencia, cuando intentan influir en sus colaterales
dentro del mismo departamento.

— ldentificar las principales tacticas de influencia utilizadas por los
administradores en mandos medios en las empresas de
telecomunicaciones de la zona metropolitana de Monterrey, en base a los
diferentes objetivos de influencia, cuando intentan influir en sus colaterales
en otros departamentos.

— ldentificar si estas tacticas son igualmente utilizadas o existe alguna
diferencia significativa en base a los diferentes objetivos de influencia,
cuando los administradores en mandos medios intentan influir en sus
colaterales entre ambos departamentos en las empresas de
telecomunicaciones de Monterrey.

De acuerdo a los objetivos planteados para esta investigacion, a
continuacion se presenta en forma general la estructura de este trabajo,
continuando con el capitulo del marco conceptual necesario para poder entender
y tener los elementos necesarios acerca de las tacticas de influencia y asi de esta
manera poder cumplir con tales objetivos.
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1.4. Limitaciones.

Las limitaciones que se tuvieron en esta investigacion fue el que solo se
pudo enfocar a las organizaciones en el area metropolitana de Monterrey, N.L.,
por lo cual no podemos generalizar que este es el comportamiento de los
administradores en mandos medios, con respecto al uso de las tacticas y
objetivos de influencia en las organizaciones de telecomunicaciones en México.

Tiempo de realizacién de la investigacion y accesibilidad por parte de las
empresas, para realizar una investigacion cualitativa con observaciones directas y
entrevistas al personal, contrastando esta informacion con las encuestas
aplicadas, con el fin de llegar a tener mejores resultados, debido a que los
resultados de las encuestas pueden estar sujetas al estado de humor del
encuestado en el momento de aplicarlas o a la falta de interés por parte de la
poblacién. Asi mismo el haber dejado las encuestas en los departamentos de
Recursos Humanos de las organizaciones, y el no haberlas aplicado directamente
puede traer sesgo en los resultados obtenidos, ya que se pudieron presentar
dudas durante la contestacion de ellas y no existia nadie para resolverlas
contestando de todas formas o se puede pensar que es una informacion de
analisis de la empresa, lo cual puede provocar reacciones diferentes en la forma
de contestar de los administradores y contestarlas en mejor conveniencia
imaginando el no tener ninguna represalia por parte de la organizacion.

1.5. Estructura del trabajo.

En esta seccion se menciona someramente la informacidén que se presenta
en este documento, la cual esta estructurada de la siguiente manera:

En el capitulo 2 se muestra informacion sobre el marco teorico de esta
investigacion, con el objetivo de dar al lector un marco de referencia del tema de
estudio, incluyendo clasificaciones de bases de poder, efectividad de estas bases
de poder, informacién sobre tacticas de influencia, clasificacion de tacticas de
influencia, la efectividad de estas, los diferentes objetivos de influencia y la
relacion que existe entre el poder e influencia dentro de una organizacion.

En el capitulo 3 se presenta el modelo particular desarrollado para esta
investigacion y las hipdtesis propuestas, las cuales intentan demostrar que
tacticas de influencia se usan mas para cada objetivo por los administradores en
mandos medios dentro de las organizaciones de telecomunicaciones.
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En el capitulo 4 se tiene la descripcion correspondiente a la metodologia de
investigacion, en el cual se detalla el tipo de investigacion que se selecciond, la
poblacion y la muestra elegida para realizar el estudio, la definicibn y manejo de
variables, y por ultimo la informacién sobre como se recolectaron los datos y
como estos son analizados.

El capitulo 5 nos muestra el analisis descriptivo y estadistico realizado a los
datos obtenidos de la aplicacion de las encuestas a las organizaciones de
telecomunicaciones de la zona metropolitana de Monterrey, N.L. En este capitulo
también se analizan las hipétesis planteadas para este tema de estudio.

En el capitulo 6 se presentan las conclusiones del estudio realizado en las
empresas de telecomunicaciones referente al uso de las tacticas de influencia
utiizadas por los administradores en mandos medio en los diferentes
departamentos de la organizacion. En esta seccion también se hace referencia a
los posibles trabajos futuros que le den continuidad a esta investigacion.

En el capitulo 7 se hace referencia a la bibliografia utilizada para el
desarrollo de este trabajo y por ultimo en el capitulo 8 se tienen los anexos en el
cual se incluyen los instrumentos desarrollados y utilizados para la obtencion de
los datos a analizar.
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Capitulo 2.
Marco Tedrico.

En este capitulo se describen elementos importantes para el desarrollo de
la investigacion. Con el analisis de estos temas se pretende dar un panorama
general conceptual de las tacticas de influencia y su importancia que estas tienen
dentro de cualquier organizacion para llevar a cabo una mejor administracion.

2.1. Poder.

El poder se ha definido a lo largo de los afios de diferentes maneras. Se ha
definido como una influencia potencial, o como una influencia determinada o
decretada. Este también puede ser visto como una influencia sobre las actitudes y
el comportamiento de la gente o como la influencia sobre algunos eventos. Bass
(1981) lo describe como un probable rango o la cantidad de influencia de una
persona o el ocupante de una posicion. Asi mismo el poder puede ser medido en
diferentes formas. Yukl & Van Fleet (1992), midieron el poder sobre las
percepciones del influenciado, y en términos de las caracteristicas de los objetivos
del influyente o inclusive de la posicion de este.

Sin embargo el concepto de poder no ha sido entendido del todo. Yukl
(1998) define el poder como el potencial de influencia que tiene una persona
sobre las actitudes o comportamiento de otra u otras personas. Este se realiza o
lleva a cabo, a través de las tacticas de influencia.

A través de los afios, ha habido varios estudios sobre poder y que han
incluido la identificacion de varios tipos de poder, el determinar como los lideres o
administradores obtienen o pierden tal poder, los diferentes tipos de poder y la
relacion con su efectividad en el liderazgo, asi como el hecho de influir en el
comportamiento estad relacionado con un liderazgo efectivo dentro de la
organizacion (Yukl & Van Fleet, 1992).

Sin embargo, el proceso de influencia entre los lideres y sus seguidores no
es unidireccional. Los lideres o administradores influyen sobre sus seguidores,
pero esta relacion también se da en forma inversa, sobre todo esta se presenta en
grandes organizaciones donde la efectividad de los administradores depende de
la influencia sobre sus superiores y sus colegas (Yukl, 1998). El poder es
inevitablemente parte del liderazgo y la administracion, pero este lleva consigo a
veces al abuso de poder. Cuando el poder es mal usado o se hace un abuso de
él, puede ser devastador tanto para el administrador o persona influyente, como
sobre la persona influenciada.
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2.1.1. Clasificacién de bases de poder.

Los esfuerzos que se han hecho para entender el poder, usualmente
involucran distinciones entre varias formas de poder. Existen algunas taxonomias
qgue han sido desarrolladas de una manera tedrica y empirica a través de
diferentes investigaciones, las cuales han servido para categorizar y clasificar
como los individuos tratan de influir sobre otros. El poder que posee por un
administrador es importante no solo para influenciar subordinados, este también
es importante para influir en colegas, superiores, e inclusive sobre personas fuera
de la organizacion (Yukl & Van Fleet, 1992). A continuacion se describen las
diferentes clasificaciones de poder que se han estudiado a lo largo del tiempo.

2.1.1.1. Clasificacion de poder de French y Raven.

La taxonomia de poder de French y Raven esta basada sobre el concepto
de que el poder se refiere a la habilidad o potencial de una persona para influir en
otra. En otras palabras, el poder esta definido en términos de influencia, e
influencia es definido como un cambio psicolégico incluyendo los cambios en el
comportamiento, opiniones o actitudes (Yukl & Van Fleet, 1992). French y Raven
(citado en Nelson & Quick, 1999), propusieron las siguientes cinco bases de
poder:

— Poder coercitivo: Es la habilidad de causar una mala experiencia por
parte del administrador en sus empleados. Se define como dependiente del
temor. Una persona puede reaccionar a este tipo de poder por tener temor
de que ocurra algo negativo si no llegase a cumplir con las tareas
encomendadas.

— Poder legitimo: Es similar a autoridad. Es el resultado de que una persona
tiene un puesto en la jerarquia formal de la organizacion. Este se basa en
la posicion del administrador y en un acuerdo mutuo con sus empleados.

— Poder de recompensa: Es la habilidad del administrador en controlar las
recompensas que los empleados desean. Se considera lo opuesto al poder
coercitivo. Las personas realizan los deseos de otros, ya que este produce
beneficios positivos. La recompensa es cualquier elemento que la otra
persona valore.

— Poder de expertos: Es el poder que existe cuando un administrador tiene
el conocimiento, la experiencia y la informacion que el empleado necesita.

— Poder de referencia: Es un poder evasivo, basado en una atraccion
interpersonal. Es la identificacion con aquellas personas que tiene los
recursos o ciertas caracteristicas personales deseables.

17



En 1965, Raven (citado en Yukl & Van Fleet, 1992) propuso una sexta
base de poder, a la cual la llamé “poder de informacion”, el cual se refiere a la
habilidad de acceder y distribuir informacion de manera vital e importante. La
clasificaciéon de poder de French y Raven es la que mas ha sido utilizada en la
mayoria de las investigaciones de este tipo de estudios de poder. Yukl & Van
Fleet (1992), notaron que dicha taxonomia ha sido denominada la
conceptualizacidon de fuentes de poder y la investigacion del poder lider.

Sin embargo, tal taxonomia no incluye todas las fuentes de poder
relevantes para los administradores. Las investigaciones sobre la efectividad de
las diferentes bases de poder tipicamente evallan si los lideres efectivos tienen o
usan diferentes tipos de poder comparados con los lideres que no son efectivos.
La mayoria de estos estudios hacen uso de cuestionarios para preguntar a los
subordinados que tanto un lider utiliza una base de poder, y entonces asi
correlacionar la informacidon con métricas de satisfaccion o desempefio del
subordinado. Solo pocos estudios han correlacionado el poder con influencia tales
como cambios en las actitudes y comportamiento del subordinado (Yukl, 1998).

Varias investigaciones han encontrado que el poder de experto, el poder de
referencia y el poder legitimo son relacionados positivamente a la actitud de
compromiso, mientras que el poder coercitivo y el poder de recompensa son
relacionados positivamente al comportamiento de condescendencia (Thambain &
Gemmill, 1974; Yukl & Falbe, 1991). Otras investigaciones también han
encontrado que el poder de experto y el poder de referencia estan positivamente
relacionados al desempefio y satisfaccion del subordinado (Podsakoff &
Schriesheim, 1985).

Raven (1992), destaco6 que el poder coercitivo y de recompensa puede ser
ejercido en ambas formas, tanto personal como impersonal. La forma personal de
este tipo de bases de poder incluye la aprobacion o desaprobacién personal de
alguien quién se valora muy alto. Asi mismo, Raven reconoce que hay otra forma
de poder legitimo mas sutil, que recae en otras normas sociales. Este incluye el
poder legitimo basado en la norma de la reciprocidad (donde los individuos se
sienten obligados a regresar ciertos favores), el poder legitimo de equidad, (donde
después de haber trabajado bastante, los individuos se sienten con derecho a la
renumeracion), y el poder legitimo de responsabilidad o dependencia (con
obligacion a ayudar aquellos que no pueden ayudarse a si mismos 0 que son
dependientes de alguien). El poder experto y de referencia, normalmente
conceptualizado en términos de resultados positivos, fue concluido como aquel
gue tendra un efecto a la inversa, es decir que algunas veces las personas haran
exactamente lo contrario a lo que el influyente o administrador recomienda o
sugiere.
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2.1.1.2. Clasificacion de poder de Bass.

Bass propone otro concepto de poder que continua siendo aceptada, es la
dicotomia entre poder personal y el poder de posicion. El poder de posicion
incluye una autoridad formal, un control sobre los castigos, recompensas,
informacion y control ecologico. Debido a este estatus, los administradores
controlan el ceder y negar las recompensas importantes hacia los subordinados, y
este control normalmente produce poder. En otras palabras, los administradores
tienen el poder de influir cuando tienen el control sobre lo que es deseado por los
demas (Bass, 1960; 1981). Varias investigaciones han demostrado una tendencia
general para aquellos que tienen un estatus mas alto dentro de una organizacion,
de manejar mayor poder para influir en aquellos con una menor posiciéon dentro
de dicha organizacién (Blankenship & Miles, 1968). El poder personal es derivado
de la relacion de una persona con los demas, en lugar de la posicion jerarquica
dentro de la organizacion. Aguellos que poseen poder personal pueden conceder
afeccion, consideracion, simpatia, reconocimiento y asegurar dichas relaciones.
Asi mismo pueden castigar a otros, convirtiéndose mas distantes, formales, frios e
impersonales (Wurster, Bass, & Alcock, 1961).

La taxonomia de French & Raven de las seis bases de poder puede ser
incluido bajo la dicotomia de poder personal y de posicién. Especificamente, el
poder legitimo, el poder de recompensa, el poder coercitivo y el poder de
informacion encajan bajo el poder de posicion; mientras que el poder de experto y
el poder de referencia pueden ser clasificados como poder personal. Yukl & Falbe
(1991), encontraron el soporte empirico para esta conceptualizacion de dos
factores, y también encontraron que estas dos formas de poder son relativamente
independientes una de la otra, aunque cada una incluye distintos componentes.
Tal investigacién usé cuestionarios que indicaron que los lideres efectivos confian
primeramente en el poder personal, para motivar el compromiso de los
subordinados en los objetivos de las tareas y estrategias del lider (Yukl, 1998).

Yukl & Van Fleet (1992) sugieren que los lideres efectivos usan la mayor
parte de las veces combinaciones de fuentes de poder. Asi mismo proponen que
un modelo interactivo (persona por posicion) puede ser mas util que un modelo
aditivo (persona mas posicion) para poder explicar porque ciertas personas
poseen mas poder que otros. La cantidad de poder de ambos tipos, se necesita
por un lider para asegurar que la condescendencia de un subordinado dependa
de la naturaleza de la organizacion, las tareas y los subordinados.

Algunos lideres necesitan generar un poder de posicion lo suficientemente
grande para realizar cambios, facilitar el trabajo a los subordinados, recompensar
a los subordinados competentes y castigar a los que son problematicos. Una
cantidad de poder de posicion es Optima, pero si esta es muy grande puede llegar
a convertir a un lider en corrupto, a hacer un mal uso de tal poder, conduciendo al
resentimiento y a la rebelion (Kipnis, 1972).
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Kipnis (1972), encontré que los lideres con mayor poder de recompensa
qgue lo usan para influir en sus subordinados, son mas probables a devaluar el
valor personal de los subordinados, a mantener una gran distancia social de los
subordinados en lugar de la habilidad o motivacién de ellos. Por lo tanto, mientras
el poder de posicion de un lider se incrementa, existe la misma probabilidad de
gue se haga un mal uso de él y que el abuso de poder ocurra.

2.1.1.3. Clasificacion de poder de McClelland.

McClelland identifica dos tipos de poder, los cuales llamé poder egoista o
personalizado y el poder social. El poder egoista exige el usar a otros para un
beneficio personal. El poder social involucra la facilidad de la cooperacion de un
grupo y el esfuerzo para el logro de un bien general. Estas dos formas de poder
son consideradas las fuerzas motivantes, que conducen la necesidad de un
individuo por el poder. McClelland argumenta que el poder personalizado tiende a
ser asociado con la autoridad personal, que es una expresién socialmente
inaceptable del motivo del poder. Inversamente, el poder social se centra en tener
un impacto en el motivo de otros y esta considerado a ser aceptable socialmente,
uniforme y una forma de expresar poder. McClelland comenta que los
administradores mas efectivos son aquellos quienes poseen una gran necesidad
de poder y un deseo de influir a otros (McClelland & Burnham, 1976).

Sin embargo, esta necesidad de poder tiene que ser mayor que la
necesidad de ser aceptado por otros, por ejemplo la necesidad de afiliacién. Estos
rasgos de personalidad encontrados, son esenciales para un liderazgo exitoso,
porque los administradores no pueden realizar por ellos mismos, todas las tareas
necesarias para el éxito. EI administrador debe de administrar a otras personas
para que realicen tareas para la organizacion. Ademas de poseer una alta
necesidad de poder, los lideres eficaces de las organizaciones no deben tener
una orientacion fuerte hacia el poder personalizado o egoista, sino una
orientacion fuerte de servir a la organizacion y de hacer un impacto positivo para
el bien mayor. Los administradores quienes son motivados por un alto poder
social son capaces de fomentar una alta moral porque producen el sentido mas
alto de claridad de la organizacion y del espiritu del equipo (McClelland &
Burnham, 1976). McClelland et al. (1982), desarrollaron un perfil motivacional de
los lideres efectivos. Especificamente identificaron tres motivos de lider:

— Necesidad de poder.

— Necesidad de logro.
— Necesidad de afiliacion.

20



Ellos sugieren que el administrador o lider mas efectivo son aquellos que
tienen una alta necesidad de poder, moderada necesidad de logro y moderada
necesidad de afiliacion. La necesidad de poder debe ser pro social como aquellos
con una alta necesidad de poder personalizado son probablemente agresivos y
muestran una alta necesidad de autoridad, quienes son asociados con resultados
negativos. En contraste, los lideres exitosos usan su alta necesidad de poder para
influir a otros en obtener metas que beneficien a sus subordinados, a la
organizaciéon y a ellos mismos. Por lo tanto, estos expresan sus necesidades de
poder e influencia en ciertas maneras que beneficien a todo mundo dentro de la
organizacién. Una necesidad moderada del logro es tan necesaria, que los que
son demasiado altos en este rasgo son probables de salir y hacer el trabajo por
ellos mismos, mientras que la direccidén eficaz requiere influenciar a otros para
lograr metas. Semejantemente, la necesidad de los lideres eficaces de afiliacion
debe ser mas baja que su necesidad de poder, de modo que puedan realizar
eficientemente y con eficacia sus responsabilidades sin excesivamente ser tratado
como otro mas (McClelland et al.; 1982).

2.1.1.4. Clasificacién de poder de Daft.

Richard Daft menciona que basicamente los administradores en mandos
medios cuentan con las mismas 5 bases de poder de acuerdo a la clasificacion de
French & Raven. Sin embargo Daft hace mencién que el poder esta en funcién de
la estructura organizacional de una empresa, al tener una jerarquia formal en
donde las actividades que se desarrollan tienen mucho mas peso o valor por la
posicion dentro de dicha estructura, teniendo posiblemente mayor acceso a los
recursos en lugar de tener en cuenta el responsable de quién las ejecuta. Debido
a lo anteriormente mencionado, Daft ubica el poder organizacional en la posicion
de la estructura organizacional y no en la persona (Daft, 1998).

Asi mismo Daft diferencia poder y autoridad, en donde al primero lo define
como la habilidad de algun departamento o persona dentro de la organizacion
para poder influir sobre los demés con el fin de obtener los resultados deseados.
En cambio autoridad la define como la fuerza para obtener ciertos resultados
deseados, pero solamente segun lo prescrito por las relaciones formales de la
jerarquia. Esta autoridad se encuentra en relacion a tres propiedades, la primera
es que la autoridad se concede en posiciones de organizacion, la segunda es que
la autoridad es aceptada por los subordinados y por ultimo es que la autoridad
fluye de manera vertical hacia abajo dentro de una organizacién. De acuerdo a lo
anteriormente visto Daft menciona que el poder puede ser ejercido tanto
verticalmente u horizontalmente dentro de cualquier organizacion. En funcion del
poder vertical, este pude ser visto en que todos los empleados tienen acceso a
cierto poder, pero este es diferente dependiendo del nivel dentro de la jerarquia
organizacional de la empresa. Este puede ser a nivel gerencial, a nivel de mandos
medios y en niveles inferiores (Daft, 1998).
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Respecto al nivel gerencial, este es responsable de toda la organizaciéon
tanto en personal como en recursos, por lo que su autoridad es de igual forma a
estas responsabilidades. Este tipo de poder gerencial proviene de 4 fuentes, las
cuales son la posicion formal, los recursos, el control de decisiones y de
informacion asi como de la centralidad de la red. Haciendo referencia a la
posicién formal, se conoce que los empleados de la organizacion aceptan la
legitimidad de los niveles gerenciales en la toma de decisiones, la fijacion de
objetivos organizacionales, etc., por lo tanto el poder de la posicion formal es
conocido también como el poder legitimo. Con respecto a los recursos, la
organizacién asigna dichos recursos hacia abajo y estos pueden ser controlados y
determinar su distribucion, por lo que estos pueden ser usados como
recompensas o0 castigos, los cuales también se consideran fuentes de poder. De
acuerdo al control de decisiones significa que los administradores superiores
ponen apremios en las decisiones tomadas en los niveles més bajos,
especificando un marco de la decision de la referencia y de las pautas. Con el
control de la informacién, los puestos superiores tienen mas acceso a cierta
informacion dentro de la organizacion, con lo que estos reconocen que el
controlar, interpretar y el compartir esta informacién es una forma de poder influir
en como las decisiones son tomadas. Finalmente, la centralidad de la red significa
gue los administradores de puestos superiores obtienen poder por estar bien
informados, el tener acceso a otras personas dentro de la red organizacional y el
tener varias personas dependiendo de él. Esta centralidad puede ser la iniciadora
de alianzas y lealtad, que le da poder al individuo en la organizacion (Daft, 1998).

Analizando el poder vertical en los mandos medios, este es muy importante
ya que el asignar poder a estos niveles permite hacer que los empleados sean
mas productivos. Los administradores en mandos medios tienen la necesidad de
un poder suficiente para desempefiar sus funciones correctamente. Normalmente
cuando este tipo de posicion no posee poder dentro de la estructura de la
organizaciéon, los administradores de mandos medios suelen ser inefectivos y
llegar a ser dictatoriales. El poder puede ser incrementado cuando cierta posicion
permite el contacto con los niveles altos en la organizacion, por lo que esto
produce visibilidad y reconocimiento de los empleados, facilitando las redes de
colaterales dentro y fuera de la organizacion (Daft, 1998).

De acuerdo al poder vertical en niveles inferiores, estos poseen menos
poder que los demas puestos altos dentro de una organizacion. Las personas que
se encuentran en estos niveles suelen obtener el poder de manera individual, ya
que refleja la personalidad y las habilidades del empleado. Ciertos estudios han
demostrado que niveles alto de poder provienen del conocimiento, el lugar fisico
donde se encuentre el empleado, el acceso a la informacion que este tenga y el
esfuerzo personal que este desarrolle. Cuando los empleados a niveles inferiores
estan bien informados y se vuelven expertos en ciertas actividades, estos se
encuentran en una posicion de poder influir en las decisiones. Asi mismo estos
pueden obtener fuentes de poder personal al tratar de persuadir o manipular a sus
jefes directos dentro de la organizacion (Daft, 1998).
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Con respecto al poder horizontal, este pertenece a la relacion que existe
entre los departamentos que conforman la organizacion. Normalmente el poder
horizontal no es definido por la jerarquia formal de la organizacion. Cada unidad
de negocios o departamento contribuye de manera diferente en el éxito de la
empresa. El poder horizontal no es tan facil de medir debido a las diferencias que
existen entre cada departamento. Jeffrey Pfeffer & Gerald Slancik (citado en Daft,
1998), encontraron que los departamentos poseen diferentes niveles de poder de
acuerdo a diversas caracteristicas como la dependencia, acceso a recursos
financieros, nivel de centralidad, la no sustitucion y el hacer frente a diversas
situaciones con incertidumbre (Daft, 1998).

La dependencia interdepartamental es considerada un elemento clave
dentro del poder relativo del departamento, ya que este poder se deriva de poseer
algo que alguien mas desea. Estas dependencias pueden englobar materiales,
informacion y recursos que este posee. Cabe mencionar que el nimero y la
fuerza de estas dependencias son también importantes dentro del poder relativo
de un departamento, debido a que estas sitian a una unidad de negocios en una
posicidbn mas fuerte que otra. Con referencia al acceso de recursos sobre todo los
financieros, es una fuente importante de poder, ya que el dinero puede convertirse
en otros tipos de recursos que son necesarios para el adecuado funcionamiento
de otros departamentos. Asi mismo, el dinero se convierte en dependencia, ya
gue los que controlan estos recursos tienen en su poder lo que otros desean. Es
importante indicar que aquellos que generan ingresos dentro de la organizacion
también tienen mayor poder sobre los que no lo hacen. En cuanto a la centralidad,
refleja los roles departamentales de las principales actividades de una
organizacién. La centralidad se puede medir de acuerdo a la extension en la que
cierta actividad de un departamento tiene efectos sobre el resultado final de la
organizacion. En conclusion, la centralidad se asocia normalmente con el poder
ya que esta refleja la contribucién que se hace a la organizacion. Enfocandose a
la no sustitucién, esta también otorga cierto poder departamental de manera
horizontal, ya que las funciones de algunos departamentos no pueden ser
ejecutadas por otros facilmente por la disponibilidad de recursos. Podemos decir
que si la organizacion no posee fuentes de informacion o habilidades de manera
alternativa, cierto departamento poseera mayor poder, asi mismo un empleado no
puede ser reemplazado tan facilmente, por lo que este a su vez tendra mayor
poder sobre otros. Finalmente dentro del poder horizontal tenemos la
caracteristica de hacer frente a ciertas situaciones con incertidumbre, esto se
refiere a cuando se tiene muy poca informacién disponible, los administradores de
los departamentos deben de tomar las decisiones adecuadas y el hacer frente a
estas situaciones. Aquellos que logren enfrentar estas incertidumbres y logren
obtener resultados adecuados tendran un mayor poder departamental dentro de
la misma organizacién. Existen tres maneras de hacer frente a estas situaciones,
la primera es obtener informacion con mayor anterioridad, la segunda es prevenir
y por ultimo la absorcién para reducir las consecuencias negativas que se puedan
enfrentar (Daft, 1998).
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De acuerdo a lo observado anteriormente, la forma de ver el poder vertical
y horizontal dentro de las organizaciones es aplicada en varias organizaciones,
sin embargo con la competitividad global que las empresas enfrentan actualmente
y la incertidumbre del ambiente, el otorgar ciertas responsabilidades a los
empleados en niveles bajos ayuda a las organizaciones hacer mas competitivas y
moverse mas rapidamente en los nuevos mercados.

2.1.1.5. Modelo de efectos de poder de Kipnis.

Kipnis desarroll6 un modelo de cambio describiendo el efecto del poder en
el que posee tal poder. Postuld que el poder puede llegar a ser corrupto cuando
aquellos quienes adquieren tal poder, desarrollan formas exageradas de verse a
si mismos mientras que tienden a creer que ellos estan por encima de los
estandares morales comunes. Las personas que tienen una fuerte necesidad de
poder y de obtener un control de recursos son mas probables de experimentar un
deseo de influenciar a otras personas. Si estos individuos usan fuertes métodos
de influencia para satisfacer sus deseos personales, y si estos métodos
funcionan, entonces el poseedor del poder empezara a creer que el
comportamiento de aquellos influenciados no es controlado por si mismo, por lo
tanto es causado por el propio poseedor de poder. Consecuentemente, los
individuos que son influenciados son gradualmente desvalorizados, y el poseedor
de poder prefiere mantener una distancia tanto social como psicoldgica. Las
propias evaluaciones de los poseedores de poder también cambian al punto
donde ellos mismos se ven méas favorablemente que como ellos ven a las
personas que influenciaron. Este modelo destaca como los individuos con una
alta necesidad de poder pueden ser mas vulnerables a usar el abuso del poder
cuando se les concede (Kipnis et al.; 1976).

2.1.2. Efectividad de las diferentes bases de poder.

Los comportamientos de los lideres juegan un papel crucial en determinar
las actitudes de trabajo, desempefio y comportamientos de los subordinados,
ademas de los resultados de la organizacion. El resultado de esta relacion mutua,
influye en los resultados de los individuos y de la organizacion, incluyendo
productividad, motivacion, satisfaccion y compromiso. Las personas en posiciones
con autoridad dan instrucciones a los subordinados todos los dias. Estos lideres
emplean varias formas de poder, entre los cuales se mencionan al poder de
recompensa, de referencia, etc.; para asi asegurar que las tareas sean realizadas
(Bruins, Ellemers, & De Gilder, 1999).
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Poder coercitivo.- Constantemente ser corregido en el trabajo, decisiones
invalidadas, ser intimidados y amenazados con castigos por su supervisor, son
comportamientos y situaciones desagradables, haciendo que los empleados se
sientan resentidos y enojados hacia la autoridad. Estos comportamientos son
caracteristicos de los lideres que utilizan el poder coercitivo. La frecuencia en la
cual los lideres ejercen su poder estd relacionada con las intenciones
subordinadas de dejar la organizacion. Los subordinados que trabajan con lideres
gue ejercen su veto de poder sobre decisiones de tareas relacionadas, indican la
intencidon de ser menos cooperativos con el lider en una tarea futura y preveéen
evaluaciones mas negativas del lider. El uso frecuente de poder de los
supervisores da lugar a la pérdida de autonomia de los subordinados y aumenta
la frustracion con su tarea y el supervisor (Bruins et al.; 1999). Un analisis de la
relacion entre los comportamientos del lider, los substitutos de la direccion y los
resultados del subordinado, encontré que los niveles de satisfaccion de los
subordinados eran mas altos cuando los lideres no administraron las
recompensas o los castigos sobre su desempefio. La asignacion de recompensas
y la de castigos basados en el desempefio, son sellos del poder de recompensa y
del poder coercitivo respectivamente. (Podsakoff & Schriesheim, 1985).

Anderson (1998), menciona que los lideres que emplean formas de poder
coercitivo, llegan a ser inefectivos en el tiempo y que sus comportamientos son
perjudiciales para sus subordinados inmediatos y para la organizacion. Cuando
los subordinados reaccionan a la coercion, ellos incrementan su disgusto y
hostilidad hacia el lider, y se resisten a actos futuros de influencia. Sharma &
Gupta (2000), encontraron en una de sus investigaciones, que la
condescendencia del subordinado es méas efectiva en respuesta al uso del poder
coercitivo del supervisor. A pesar de que este resultado asegura la obediencia del
subordinado, un andlisis posterior revelo las causas de los efectos positivos del
poder coercitivo. Los subordinados se conformaron con el supervisor porque
atribuian las acciones del supervisor a su experiencia y a los altos niveles de
tareas relacionadas a la informacion. Los subordinados justificaron las acciones
basadas en la creencia de que el lider era importante y bien informado, y eso
justificaba el uso de tales formas de poder. Sin embargo, un estudio realizado en
la relacion mutua entre un supervisor y subordinado, indica que el uso del poder
coercitivo y de recompensa fue inefectivo en tratar de realizar cambios en el
comportamiento de los subordinados.

La coercion también tiene efectos negativos en la persona que aplica el
poder. Los actos de coercion disminuyen la cantidad de confianza y los lideres
aumentan la necesidad de vigilar los comportamientos de los subordinados. La
supervision de los comportamientos de los subordinados, disminuye las
impresiones en los lideres de las capacidades de los subordinados, y aumenta
sensaciones de desconfianza (Raven, 1992). Raven ha indicado que el poder
coercitivo, requiere vigilancia significativa del comportamiento del subordinado por
parte de la persona influyente. Asi, el lider pierde realmente poder y pierde tiempo
supervisando cada movimiento de los subordinados.
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Poder de recompensa.- El poder de recompensa y el poder coercitivo se
usan juntos. Sin embargo, una importante distincion se puede hacer entre estas
dos formas de poder. El influyente confia en las recompensas para influenciar y
motivar, mientras que el influenciado confia en los castigos. Es bien sabido que
las personas prefieren y son mas responsables a las recompensas, y son mas
opuestos a los castigos. Por lo tanto se ha encontrado resultados positivos
relacionados al uso del poder de recompensa. Algunos estudios han encontrado
una relacion causal entre el comportamiento de recompensa de los lideres y el
desemperio de los subordinados (Podsakoff et al., 1996).

Las percepciones de los subordinados de la efectividad en los lideres es
también influenciado positivamente por el acceso de los lideres y la distribucién
de las recompensas. Entre mas valiosas son las recompensas, mayormente los
administradores son reconocidos como los poseedores de caracteristicas de
liderazgo (Bass, 1981).

Las recompensas extrinsecas han sido asociadas con el decremento de la
motivacion intrinseca para el desarrollo de tareas del trabajo. Por esto si los
subordinados son extrinsecamente motivados por alguna de estas recompensas,
su retiro significativamente decrece el desempefio y motivacién relacionado con
las tareas de los subordinados, conduciendo esto a un comportamiento vengativo
tal como ausentismo e inclusive sabotaje (Deci, 1971).

Similares investigaciones han surgido en la cultura organizacional. Los
empleados quienes sienten que son tratados diferentemente por sus lideres, son
mas probables a reducir sus niveles de desempefio y se encausan en
comportamientos vengativos en un esfuerzo de restablecer la igualdad entre su
nivel percibido de trabajo y el resultado de la recompensa (Skarlicki & Folger,
1997). Por lo tanto, establecer un precedente de que el desempefio y la
conformidad estan asociadas con recompensas, puede ser perjudicial para el
desempeiio y desarrollo de la organizacion, particularmente en eventos que la
recompensa debe ser retenida. Por otra parte, con la coercién, los
administradores que emplean el poder de recompensa necesitan supervisar los
comportamientos de los subordinados, para asegurar su conformidad y asi ofrecer
las recompensas apropiadas (Raven, 1992).

Poder legitimo.- El poder legitimo es normalmente obtenido con la
posicién jerarquica dentro de la organizacion, y el nivel de autoridad asociado con
dicha posicion. Esta forma de poder esta disponible para las posiciones directivas,
ejecutivas, o posiciones administrativas de mandos medios de los diferentes
individuos. Sin embargo, los individuos asignados a estas posiciones, seguido por
la eleccion subordinada, son los mas eficaces en el aumento de la satisfaccion y
del desempefio de los subordinados, son mas aceptados, y su influencia se
acepta mas facilmente. Las fuentes de poder legitimo y de experto, son
positivamente asociados con los niveles de compromiso organizacionales de los
subordinados. Los lideres que usan un poder coercitivo o de recompensa pueden
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ser vistos frecuentemente como legitimos, cuando el lider ocupa una posicién alta
en la organizacion. Segun los valores internos y de posicion de los subordinados,
los administradores tienen el derecho a, y se justifican en sus acciones que
ordenan (Rahim et al.; 1999).

Bruins et al. (1999) en sus investigaciones, confirman esta relacion
interactiva. Los efectos negativos del uso frecuente del poder son atenuados
cuando los subordinados perciben al lider como un ser legitimo en el uso de su
poder. La legitimidad es deducida a través de la capacidad del lider, en tales
subordinados, quienes perciben a sus lideres como un ser competente, y no son
afectados negativamente por el uso frecuente del uso del poder. Bass (1981),
menciona que la resistencia al poder coercitivo, decrece conforme la legitimidad
percibida aumenta.

Poder de experto.- El poder de experto es generalmente visto como una
forma positiva y efectiva de poder. Los subordinados difieren mas las decisiones y
las instrucciones de tareas del experto, siendo asi persuadido facilmente por los
lideres que utilizan el poder experto. Diferente del poder coercitivo, los
subordinados publicos y privados, aceptan mayormente una opinién de un experto
y estan dispuestos a actuar de acuerdo con sus instrucciones (Sharma & Gupta,
2000).

En un estudio, Bass (1981), encontré que los subordinados se desarrollan
mejor en una actividad como resultado de la informacion recibida de un lider
percibido como experto en el tema. Asi mismo, demostro que el poder de experto
usado para explicar un nuevo programa de incentivos salariales, incrementé la
satisfaccion de los subordinados con un nuevo sistema.

Estas investigaciones son consistentes con el estudio de la efectividad de
tacticas de influencia, donde se ha encontrado que la tactica de persuasion
racional es la mas efectiva para obtener la conformidad del empleado (Yukl &
Tracey, 1992).

Los hallazgos mas importantes relacionados al poder de experto han
surgido de investigaciones, estudiando las reacciones de los subordinados a los
lideres. A pesar que el desempefio no decrece por parte de los subordinados
trabajando bajo el mandato de un lider no experto, estos son mas propensos a
exhibir desobediencia y resistencia hacia los intentos de influencia por parte del
lider. Las organizaciones deben de estar atentas en la promocion de individuos no
calificados a posiciones de lider. Los comportamientos resultantes del
subordinado pueden, a largo plazo, conducir al decline del desempefio y a
comportamientos vengativos mas severos (Bass, 1981).

27



Poder de referencia.- La fuerza en la relacion lider y subordinado, y el
grado en que los subordinados se identifican con sus lideres, determina la
cantidad de influencia que un lider tiene sobre el comportamiento de los
subordinados. El potencial de influir a los subordinados es mucho mas efectivo
cuando los lideres emplean formas de poder de referencia (Anderson, 1998).

El poder de referencia se centra en la relacion de lider y subordinado
basada en confianza, respeto, estima y aceptacion. A través de esta influencia
mutua, el poder de referencia permite a los lideres otorgar poder a sus
seguidores. Esto puede ser logrado transfiriendo las responsabilidades de toma
de decisiones, delegando y manteniendo a los subordinados responsables de sus
acciones. Es crucial para los lideres compartir su poder con los subordinados. La
debilidad puede conducir a tratar de controlar a otros, a la resistencia, a la
influencia, comportamientos agresivos, y sentimientos de incompetencia que
rapidamente se extendera por toda la organizacion (Bass, 1981).

El poder de referencia permite a los miembros de una organizacion sin
poder alguno, ganar poder y llegar a ser efectivos y productivos. EI compartir y
extender el poder a través de una organizacion, actualmente incrementa la
cantidad de poder de manera individual y colectiva. Este incremento de poder
beneficia a todos los miembros de la organizacion, a sus lideres, y el
funcionamiento total de la organizacion. El poder de referencia es también
asociado con los sentimientos del subordinado de tener gusto hacia el lider, asi
como el incremento individual de desempefio. Los subordinados estan dispuestos
a conformarse con su lider, aceptando publica y privadamente a desempefar las
acciones deseadas. El poder de referencia no requiere lideres para supervisar o
monitorear los comportamientos de los subordinados, conduciendo esto al
aumento de la capacidad propia, autonomia y gusto del lider (Rahim et al., 1999).

Algunos estudios han indicado que el poder de referencia puede conducir a
un poder bajo, o subordinados incompetentes a usar la tactica de congraciarse
como método de influencia para obtener una aceptacion por parte de sus lideres.
En cambio, los lideres recompensan a estos seguidores quienes deben de
haberse disciplinado por su bajo desempefio (Kipnis & Vanderveer, 1971). Un
componente del poder de referencia es la identificacion intensa por parte del
seguidor con el lider, sus metas, objetivos y su visién. Este compromiso puede ser
explotado por los lideres para el logro personal, egoista y quizas objetivos no
éticos. (Parry & Proctor-Thomson, 2002).
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Poder de informacion.- Comparado con las otras bases de poder, solo el
poder e informaciébn permite a los subordinados permanecer socialmente
independientes de la influencia de quién intenta influenciarlos (Raven, 1992).

En esencia, la independencia social no requiere el uso continuo del poder
por parte del lider para asegurar el mantenimiento del cambio en el
comportamiento del subordinado. Consecuentemente, el poder de informacion
disminuye la supervision de los lideres hacia el desempefio de los subordinados y
permite a los subordinados obtener actividades de informacion de sus
supervisores. Asi mismo, este tipo de poder incrementa la base del conocimiento
del subordinado, permitiéndoles desarrollar estas actividades independientemente
en un futuro. Entonces por el hecho de compartir informacion, los lideres
comparten su poder con los subordinados, incrementando asi su confianza,
autonomia, satisfaccion, y la motivacion a realizarse. Sin embargo la informacion
sobre este tipo de poder es escasa, ya que en la clasificacion original de French y
Raven y posteriormente en las otras investigaciones, no era reconocida como una
fuente de poder (Podsakoff & Schriesheim, 1985).

En resumen, al revisar la evidencia empirica sobre la efectividad de las
bases de poder, las investigaciones sugieren que los lideres mas efectivos
poseen y hacen uso de varias formas de poder disponibles para ellos. Cuanto
mas amplia sea la base de poder para el lider, mas poderoso sera este. Los
resultados de las investigaciones sugieren que los lideres efectivos deben de
escoger las formas de poder mas apropiadas, dependiendo de la situacién, la
cultura organizacional y las caracteristicas de los lideres para influenciar a los
subordinados. En cambio, los lideres efectivos tienden a caer mas en cuestiones
personales que en el poder de la posicion en la que estan (Yukl & Falbe, 1991).

Las varias formas de poder de liderazgo tienen potenciales para resultados
organizacionales positivos y negativos. A pesar de que varios investigadores
como Podsakoff & Schriesheim, 1985; Rahim et al., 1999, han tenido precaucion
de los problemas metodoldgicos y estadisticos existentes en la mayoria de los
estudios sobre la taxonomia de las bases de poder de French y Raven, es
necesario tener en cuenta algunas conclusiones. Primero, las bases de poder de
experto, de referencia y de informacion, son generalmente positivas, relacionadas
a las diferentes variables de criterio de los subordinados funcionales y los criterios
organizacionales, por ejemplo al desempefio y motivacion de los subordinados, y
a la salud financiera y éxito organizacional. Segundo, las bases de poder de
recompensa, coercitivo y legitimo son generalmente asociadas negativamente a
las mismas variables de criterio, y positivamente asociadas al retiro y
comportamientos negativos (Yukl & Falbe, 1991).

Una vez que han sido analizadas las diferentes bases de poder, y que el
estudio de este de manera aislada no es suficiente para explicar la efectividad del
lider en influenciar a las personas y el compromiso de motivacion hacia las tareas,
a continuacion se describe el marco contextual de las tacticas de influencia.
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2.1.3. Tacticas de influencia.

Se conoce que el poder es la capacidad de ejercer influencia, pero este
puede ser usado en diferentes maneras. La manera en que el poder es decretado
involucra el comportamiento de influencia., en otras palabras, el poder es ejercido
a través del uso de la influencia social (Yukl, 1998). Uno de los factores mas
importantes en la efectividad de la administracion es el éxito en influenciar a los
subordinados, colaterales y superiores dentro de una organizacion. La influencia
social es un proceso a través del cual los individuos modifican sus actitudes y
comportamientos, en respuesta a los contextos sociales. La influencia social se
refiere mas especificamente al proceso interpersonal cuando un individuo intenta
activamente buscar un comportamiento condescendiente o conforme de un simple
objetivo (Yukl & Falbe, 1990; Yukl & Van Fleet, 1992).

La forma de administrar en la industria de las telecomunicaciones y en
empresas de cualquier otro tipo, ha sufrido cambios en el mundo actual, debido a
la competitividad global que existe. Los directivos y administradores hacen uso de
las tacticas para obtener cooperacion y conformidad entre sus subordinados y
colaterales, lo cual se ha convertido en parte critica dentro de la administracion
moderna. Las nuevas estructuras organizacionales flexibles, las comunicaciones
mas abiertas y la responsabilidad sin autoridad, han hecho que las tacticas de
influencia sean el centro de atencién por parte de la administracibn moderna.
Tales tacticas que los administradores necesitan y/o utilizan, difieren en el tipo del
estilo de administracion que cada administrador utiliza en la empresa (Noypayak y
Speece, 1998).

Otro aspecto importante en el uso de las tacticas de influencia, es que los
administradores en la industria de las telecomunicaciones y empresas en general,
hacen uso de ellas para asi poder tener un control social de las percepciones, de
las actitudes y sobre todo de los comportamientos de los colaterales y
subordinados, ya que principalmente los subordinados, normalmente son poco
propensos a mostrar o exhibir respuestas cognoscitivas, sin la intervencion del
administrador (Tepper et al., 1998). En el caso de los colaterales, actualmente las
compaifiias tienen estructuras organizacionales mas planas, llevando esto a tener
mayores iniciativas de empowerment, por lo que la habilidad del administrador en
las relaciones laterales es muy importante dentro de las organizaciones de
telecomunicaciones, haciendo cada vez mas depender del soporte y acceso a los
recursos por parte de los colaterales. Por lo tanto, los administradores deben de
contar con habilidades de poder influir lateralmente en sus colegas de diferentes
areas funcionales para obtener dicho soporte. Estos administradores hacen uso
de diversas tacticas de influencia para poder influir sobre sus colegas y crear asi
mejores relaciones de soporte lateral. Sin embargo, las diferencias en el uso de
las tacticas de influencia a través de las diferentes areas funcionales, hace mas
complicado construir una fuerte relacion que incluya valores claros sobre los
comportamientos de influencia (Enns & McFarlin, 2003).
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Cuando se trabaja con colaterales, la relacién de influencia puede estar
basada en algunos casos en el intercambio hostil de bienes, servicios o
informacion para poder lograr un buen resultado. La competitividad por ascender
en puestos u otros tipos de factores politicos relacionados al puesto, puede ser
también mas evidencia en tales intercambios laterales. Por lo tanto, los
administradores escogen ciertas tacticas de influencia apropiadas, pero estos
fallan al influenciar a sus colaterales debido a las habilidades que estos poseen.
Esta seleccion de tacticas puede estar formada de acuerdo a los factores
asociados con sus posiciones funcionales, incluyendo practicas de socializacion,
expectaciones de los roles, y la centralidad organizacional percibida (Enns &
McFarlin, 2003).

En resumen, el concepto de influir se entiende como el proceso por el cual
las personas pueden persuadir, afectar o inclusive llegar a convencer a otros
individuos en seguir un consejo, en aceptar sus sugerencias, en cambiar su
comportamiento, sus pensamientos y sus sentimientos. La reaccion de las
personas ante estas influencias, se basa sobre aspectos de apreciacion del
entorno, la apreciacién de conductas anteriores y sus valoraciones con respecto a
resultados previos. Algunos comportamientos son reflexivos o normales por
naturaleza, no obstante, una evaluacion de influencia correcta y exitosa, puede
aplicarse para extender el conocimiento de dichos comportamientos y en
consecuencia llegar a producir cambios en ellos (Lee y Bohlen, 1997).

En lo que concierne a la administracion de personal, la capacidad de poder
influir en alguien es muy importante. Cuando no existe esta capacidad de
influencia, el administrador simplemente se convertird en un observador mas, sin
tener el poder de realizar adecuada y efectivamente sus responsabilidades
bésicas de administracion (Falbe y Yukl, 1992).

2.1.4. Clasificacion de tacticas de influencia.

Las investigaciones sobre influencia se han enfocado al desarrollo de
clasificaciones de comportamientos tacticos, examinando las condiciones bajo los
que son utilizados los comportamientos especificos, y la efectividad de las tacticas
en resultados como resistencia, condescendencia y compromiso. Investigaciones
como las de Kipnis y sus colaboradores (Kipnis, 1972; 1984; Kipnis, Castell,
Gergen, & Mauch, 1976; Kipnis, Schmidt, & Wilkinson, 1980; Kipnis, Schmidt,
Swaffin-Smith, & Wilkinson, 1984; Kipnis y Cooke, 1986) junto con las
modificaciones de Yukl et al., (Yukl & Falbe, 1990; Yukl & Van Fleet, 1992; Yukl &
Tracey, 1992; Yukl et al. 1993) han formado las bases de como las tacticas de
influencia han sido estudiadas en las organizaciones (McFarland et al., 2002).
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Progresos interesantes se han realizado en la identificacién de las tacticas
y sus factores circunstanciales que afectan su uso. Sin embargo, en 1980, Kipnis
et al., realizaron una de las primeras investigaciones de las tacticas, logrando
identificar ocho dimensiones de tacticas de influencia. Posteriormente, Yukl y
Falbe, en 1990 identificaron similarmente las tacticas en comparacion con las
ocho dimensiones identificadas por Kipnis et al., en 1980 (McFarland et al., 2002).
Las tacticas mas encontradas se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Clasificacion de tacticas de influencia.
Tomado de Lee & Bohlen (1997).

Kipnis (1980) = Yukl (1990) Yukl (1992) Lee y Bohlen (1997)
Asertividad Presién Presion Asertividad
Congraciarse Congraciarse Congraciarse Simpatia
Racionalidad Persuasion Persuasion Razén racional
racional racional
Intercambio Intercambio Intercambio Negociacién
Coalicion Coalicion Coalicion Coalicion
Sanciones Sanciones
Apelacién Apelacién Soporte
hacia arriba hacia arriba administrativo alto
Blogqueo
Inspiracién Inspiracion Inspiracion
Consulta Consulta Consulta
Legitimidad

Apelacién personal

Sin embargo, los estudios realizados por Yukl et al., en 1992, han dado
como resultado una lista de nueve tacticas de influencia, que actualmente son las
mas usadas, y que son relevantes en el entendimiento de la efectividad gerencial.
A continuacioén se describe cada una de ellas:

— Persuasion racional: Utiliza evidencia efectiva y argumentos l6gicos para
poder persuadir a la persona, que una propuesta o peticion es practica y
dar lugar al logro de los objetivos de la tarea.

— Consulta: Busca la participacion de alguien en la planeacion de una
estrategia, actividad o un cambio, en el cual la persona que influye desea
un soporte o asistencia de la persona influenciada.

— Apelacién personal: Adula los sentimientos de lealtad y amistad de las
personas hacia él influyente, cuando este les solicita hacer una tarea.

— Inspiracién: El influyente hace una peticibn o propuesta que despierta el
entusiasmo, los ideales y las aspiraciones de la persona influida, para que
ésta sea capaz de realizar la peticion de manera exitosa.

32



— Intercambio: Se basa en la oferta de intercambiar favores. Hacer una
promesa explicita o implicita de que recibiran recompensas o0 una parte de
los beneficios si cumplen con su solicitud o apoyan su propuesta.

— Presién: Utiliza demandas, amenazas o recordatorios persistentes para
influenciar a la persona en hacer lo que el influyente quiere.

— Legitimidad: Busca establecer la legitimidad de una peticibn demandando
la autoridad o los derechos para hacerlo, o comprobando que la peticién es
consistente con las politicas, reglas o practicas de la organizacion.

— Coalicién: Buscar la ayuda de otros para persuadir a una persona a hacer
algo, o utilizar el apoyo de los demas como argumento acerca del porqué él
o ella deben estar de acuerdo. Esta tactica implica el apoyo de un tercero.

— Congraciarse: Busca en la persona obtener una concepcién favorable
sobre el influyente, antes de solicitar una peticion o propuesta.

Siempre existe un tiempo y lugar para cada una de las tacticas
mencionadas anteriormente. Sin embargo el uso de cada una de ellas o la
combinacion de varias tacticas dependera de la situacién en la que se este y de
las caracteristicas de la persona a influir. Bien empleada, las tacticas de influencia
establecen relaciones fuertes entre las personas en todas las compafias y en
todas las funciones. Por esta razdn, las tacticas de influencia son herramientas
cruciales para los lideres o administradores en todos los niveles.

2.1.4.1. Taxonomia de tacticas de influencia de Kipnis.

Esta clasificacion fue desarrollada cuando se le preguntd a los
administradores que describieran incidentes en los cuales hubieran intentado
cambiar el comportamiento de los subordinados, colaterales o superiores. El
analisis factorial fue usado para identificar las dimensiones globales de las
tacticas usada por los administradores en las organizaciones (Kipnis et al., 1980).
Las siguientes tacticas fueron encontradas por Kipnis et al., en 1980:

- Razoén.

— Amistad o simpatia.
— Coalicion.

— Intercambio.

— Asertividad.

— Alta autoridad.

— Sanciones.

— Bloqueo
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De esta investigacion, Kipnis et al. (1980) desarroll6 una escala, a la que
llamé “Perfiles de las estrategias de influencia en la organizacion”, por sus siglas
en inglés (POIS - Profiles of Organizational Influence Strategies), para medir el
uso de las ocho tacticas de influencia. Las investigaciones realizadas usando el
instrumento POIS, encontraron que cuando se busca influenciar a los superiores,
los administradores se basan mas en la tactica de razén, seguida por la tactica de
coalicion, y después la de amistad o simpatia. Los administradores mayormente
usan la tactica de razén cuando se trata de influenciar a los subordinados. Sin
embargo, la segunda estrategia mas utilizada es asertividad. Esto es consistente
con la nocién de que los administradores pueden evaluarse a si mismos de una
manera agresiva cuando demandan condescendencia de sus subordinados, pero
no cuando buscan condescendencia o conformidad con las peticiones de sus
superiores (Kipnis et al., 1984).

Kipnis et al. (1984), postuld que varios factores organizacionales,
personales y situacionales, determinan el estilo de influencia por parte de los
administradores. Los investigadores encontraron que el poder relativo de un
administrador, los objetivos principales del administrador por el deseo de influir, y
la expectacion del mismo de la buena voluntad del sujeto a influenciar, son
relacionadas a la seleccion de las estrategias de influencia. Especificamente,
encontraron que los administradores quienes controlan los recursos y que son
bien percibidos y en posiciones de dominacién, usan una gran variedad de
estrategias de influencia que aquellos con menor poder. Los administradores
mayormente usan las estrategias de influencia tales como asertividad, amistad,
intercambio, y alta autoridad cuando influencian a los subordinados que cuando
influencian a los superiores. Si una estrategia falla, los administradores pueden
continuar ejerciendo presion sobre los subordinados usando estrategias alternas.
Ademas de usar un gran numero de estrategias, los administradores con mayor
poder normalmente utilizan tacticas de influencia mas fuertes, tal como la
asertividad.

Asi mismo, Kipnis et al. (1984), especuld que entre mas es la discrepancia
de poder entre el influyente y el influenciado, mayor es la probabilidad de usar
tacticas de influencia més directas. También los administradores, aparentemente
varian las tacticas de influencia en relacién a los objetivos tal que cuando estos
buscan beneficios de un superior, frecuentemente hacen uso de tacticas suaves
como amistad o simpatia. En contraste, cuando intentan persuadir a sus
superiores para aceptar nuevas ideas, usan la tactica de razén. Similarmente,
cuando influencian a sus subordinados, los administradores usan mas la tactica
de razon para vender ideas, y amistad para obtener favores. Entre mas grande es
el numero de razones que el administrador tiene para ejercer influencia, mayor es
el nimero usado de técticas de influencia.
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Por ultimo, Kipnis et al. (1984), encontré que los administradores varian el
uso de las tacticas de influencia de acuerdo a que tan exitosos esperan ser en la
influencia de las otras personas. Bajo ciertas condiciones con una probabilidad
alta de éxito, los administradores usan peticiones simples para obtener
conformidad o condescendencia, en contra de las condiciones con una baja
probabilidad de éxito en las cuales los administradores usan mas las tacticas de
asertividad y sanciones para lograr sus objetivos.

2.1.4.2. Taxonomia de tacticas de influencia de Yukl.

De acuerdo a la investigacion de Kipnis y sus colaboradores, Yukl & Falbe
en 1990 y Yukl et al., en 1992, identificaron otros tipos de comportamiento y
objetivos de influencia adicionales a las de Kipnis, usando diferentes
metodologias como reportes de colaterales, reportes de subordinados y técnicas
de incidentes criticos. Yukl et al. (1992), encontraron nueve tacticas de influencia
que se muestran a continuacion:

— Presion.

— Intercambio.

— Coalicién.

— Congraciarse.

— Persuasion racional.
— Inspiracion.

— Consulta.

— Legitimidad.

— Apelacion personal.

La tactica de presion es en la que la persona influyente utiliza demandas,
amenazas, monitoreo constante o recordatorios persistentes para influenciar a
otros con el objetivo de que realicen lo que el quiera. La tactica de intercambio
involucra la oferta de intercambio de bienes, servicios o inclusive promesas con el
fin de regresar el favor después, o prometer al influenciado un reparto de los
beneficios si este se conforma con la peticion hecha. La tactica de coalicion es
aguella en que la persona influyente agrega a terceras personas para persuadir a
otros con el fin de realizar algo. La tactica de congraciarse, involucra el uso de
adulacién, admiraciébn o un comportamiento de amistad para poner de buen
humor al influenciado o que este piense favorablemente sobre la persona
influyente, antes de realizar una peticion. La tactica de persuasion racional usa
argumentos y hechos racionales para convencer al influenciado que cierta
peticion es viable y razonable, asi dar lugar al logro de los objetivos. La tactica de
inspiracion incluye las propuestas o peticiones de la persona influyente hacia los
intereses y entusiasmo del influenciado, apelando sus valores, ideales,
aspiraciones o incrementando su confianza en si mismo. La tactica de consulta
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engloba la peticion de participacion del influyente hacia el influenciado, en la
planeacién de una estrategia, actividad, o algin cambio que requiera el soporte o
asistencia de este. La tactica de legitimidad consiste en tratar de hacer legitima
una peticion demandando la autoridad el derecho a hacerlo, o verificando y
tensionando que este de acuerdo con politicas, reglas o tradiciones
organizacionales. Por ultimo, la tactica de apelacion personal son la apelacion de
los sentimientos, amistad o lealtad del influyente cuando este realiza una peticion
(Yukl et al.; 1990, 1993).

Varias investigaciones de Yukl, encontraron que las tacticas mas efectivas
para obtener la condescendencia o conformidad de la persona influenciada son
las tacticas de persuasion racional, las tacticas de consulta e inspiracion, mientras
que las menos efectivas son las tacticas de presion, coalicion, apelacion hacia
arriba y legitimidad. Las tacticas de congraciarse, intercambio y apelacién
personal son mas intermediarias en su efectividad. Sin embargo, las tacticas
como presion y legitimidad son menos probables en obtener compromiso del
influenciado, pero muchas veces mas efectivas en obtener condescendencia o
conformidad de este (Yukl & Tracey, 1992). Al igual, Yukl y sus colaboradores
encontraron que diferentes tacticas de influencia son usadas para influenciar a los
subordinados o superiores, y que tales tacticas son predominantemente usadas
para ejercer influencia en diferentes direcciones. Encontraron que las tacticas de
inspiracion, consulta, congraciarse, intercambio, legitimidad y presién, son mas
usadas cuando se intentaba influir sobre subordinados, en cambio, la tactica de
persuasion racional se utiliza cuando se intenta influir sobre los superiores (Yukl &
Falbe, 1990; Yukl, et al., 1993; Yukl & Tracey, 1992).

Yukl et al. (1993) y Yukl (1998) llamaron tacticas suaves a las tacticas tales
como apelacion personal, inspiracion, persuasion racional y consulta, y tacticas
duras a presion, intercambio, coalicion ya que se utilizan después de que alguna
tactica suave falla en el intento de influir a alguien. Yukl & Falbe (1992) y Yukl et
al. (1993), mostraron que las personas influyentes usan una combinacion de
tacticas simultaneamente siendo algunas combinaciones mas efectivas que otras.
La efectividad fue descrita como un gran compromiso, condescendencia o
conformidad y menor resistencia. Encontraron que la combinacion de tacticas
suaves como consulta, inspiracion y apelacion personal son usualmente mas
efectivas que usandolas independientemente. La combinacion de tacticas suaves
con tacticas duras como presién es menos exitosa que usando una tactica suave
solamente. Sin embargo la combinacion de ellas con la persuasion racional hace
mejor la efectividad de las tacticas suaves.

Yukl et al. (1993) presentaron un modelo, delineando la seleccion y la
secuencia de las tacticas de influencia. El modelo postula que tan frecuentemente
una tactica de influencia es usada en una direccion en particular y es determinada
por los siguientes factores:
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— Consistencia con normas y expectativas sociales que prevalecen sobre el
uso de esa tactica en ese contexto.

— Posesion de alguna base de poder para el uso de la tactica de influencia en
ese contexto.

— Conveniencia en el objetivo del intento de influencia.

— Nivel de resistencia encontrado o anticipado del influenciado.

— Costo de usar una tactica en relacion a los beneficios.

Con este modelo ha sido posible derivar y probar hipotesis. Yukl et al.,
(1993) encontraron que algunas tacticas se usan mas de manera conjunta que
otras. Algunas son usadas mas en intentos iniciales de influencia, mientras que
otras se usan mas en intentos posteriores, cuando se falla en el principio.

2.1.5. Efectividad de las tacticas.

El éxito de una tactica depende de una serie de variables en el momento
en que es usada, ya sea que el administrador use un tipo de tactica, utilice una
sola tactica, use una combinacién de ellas, el objetivo de utilizar tales tacticas, la
resistencia que ofrezca el influenciado, y el poder que tenga el administrador o el
influenciado en el ambiente laboral (Falbe y Yukl, 1992).

Lamude (1994), hizo una clasificacion de las tacticas, refiriéndose a ellas
como “tacticas duras” o “tacticas suaves”. Las tacticas duras son usadas en una
manera impersonal y manipuladora haciendo uso de la posicion y la autoridad,
como por ejemplo las tacticas de coalicion y presidon, ya que estas tratan de
imponer en la persona una conformidad con las demandas del administrador. Las
tacticas suaves son aquellas que envuelven el uso del poder personal de la
persona influyente y la forma de compartir tal poder. Dentro de esta clasificacion,
se encuentran las tacticas de amistad y persuasion racional, ya que este tipo de
influencia se utiliza para obtener conformidad mediante la adulacion del individuo
o el razonamiento en lugar de forzar a la conformidad. En el estudio de McFarland
et al., (2002), comenta que Yukl y Falbe en 1990, mostraron que la mayor parte
de los individuos usan las tacticas de consulta y persuasion racional. En la
investigacion de Yukl y Tracey (1992), las tacticas mas usadas son persuasion
racional, inspiracion y amistad. Finalmente Yukl et al., (1993), encontraron que las
tacticas mas utilizadas frecuentemente son inspiracion y consulta.

La razdén por la cual los administradores utilizan mayormente las tacticas
suaves, se debe al intento de obtener conformidad, pero es necesario aclarar que
si estos no logran su objetivo principal, recurren al uso de las tacticas duras (Yukl
et al., 1993). Principalmente dos factores son los que afectan la eleccién de la
tactica a utilizar. Uno de los factores es la relacion que llegue a existir entra la
persona que influye y la persona a la que se va influir. La base de poder del
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administrador debe ser relevante dentro de la estructura social en la que se
desempeia. Si el mismo administrador, tiene un insignificante concepto de esta
base de poder con respecto a la percepcion de la persona a influir, le sera muy
dificil ejercer tal poder y por consecuencia no podra influir tan facilmente en la otra
persona. Otro factor que afecta la eleccidon de la tactica, son las caracteristicas del
administrador. Tal eleccién de la tactica esta ligada a la base de poder del
administrador. Si un administrador tiene un poder de recompensa, se espera que
utilice la tactica de intercambio para poder influenciar a sus subordinados o
colaterales en su empresa (Farrel y Schroder, 1999).

Diferentes tipos de comportamiento se basan en la manera de cémo
principalmente los subordinados, mas que los colaterales, ven las fuentes de
poder de los administradores. Dicho poder es un valor sumamente critico para los
empleados. El poder personal de un administrador tales como experiencia,
carisma o persuasion, son preferidos por los empleados (Lee y Sweeney, 2001).

El poder asociado con la posicion de un individuo normalmente es el mas
encontrado en las organizaciones de cualquier giro, incluyendo a la industria de
telecomunicaciones. Jiménez (2002), comenta que los diferentes tipos de poder
estan relacionados entre si, y que las bases de poder deben de ajustarse dentro
de un contexto organizacional para que estas puedan ser seguras y efectivas.

2.1.6. Objetivos de influencia.

Varias investigaciones se han centrado en los diferentes aspectos del
proceso de influencia, sin embargo, se han realizado pocos estudios acerca de las
principales razones u objetivos que un administrador pueda tener en el proceso
de los intentos de influencia. Kipnis et al., en 1980 realizé un analisis con ocho
tacticas y cinco objetivos en direcciones laterales, hacia abajo y hacia arriba en el
proceso de influencia. Kipnis et al., en 1984, hicieron un andlisis similar, solo que
ellos utilizaron seis tacticas y seis objetivos pero solamente en direccidon hacia
arriba, con superiores, y por ultimo Erez et al., en 1986 (citado en Bohlen et al.,
1998), utilizaron nueve tacticas y cinco objetivos en direccion hacia arriba y hacia
abajo (Bohlen et al., 1998). En el estudio de Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980),
determinaron cinco objetivos que los administradores llevan a cabo en el proceso
de influencia. Kipnis et al., definieron sus objetivos de la siguiente manera:

— Obtener asistencia de un trabajo propio.

— Solicitar a otros a realizar su trabajo.

— Obtener beneficios personales.

— Iniciar cambios en el trabajo.

— Mejorar el desempefio del trabajo de la persona a influir.
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Sin embargo, de las primeras investigaciones de incidentes de influencia,

(Yukl & Falbe, 1990), definieron cinco objetivos de influencia algo similares a los
de Kipnis et al., en 1980. Estos objetivos involucran beneficios tangibles y
especificos para el administrador en la organizacion:

Asignacion de trabajo: El objetivo es conseguir a una persona que realice
una nueva tarea relacionada con las responsabilidades actuales del
trabajo, trabajar en un nuevo proyecto, asumir nuevas responsabilidades o
preparar un reporte o documento para el administrador.

Cambio de actitud: El objetivo es conseguir a una persona que realice
cambios especificos en los planes de trabajo o procedimientos de una
tarea, en que la persona influyente esta realizando en ese momento.
Obtener asistencia: El objetivo es conseguir a una persona que ayude al
administrador o influyente a completar una asignacion de trabajo de la cual
el administrador es responsable, ayudar a solucionar el problema, mostrar
como se hace la actividad, explicar como funciona algo, proveer de
informacion que necesite.

Obtener soporte: El objetivo es conseguir a una persona que formalmente
apruebe una propuesta, sugerencia, un nuevo producto, reporte o contrato.
Obtener beneficios personales: El objetivo es conseguir a una persona
que provea o que realice algo, que no esté relacionado con el trabajo y que
beneficie al influyente o administrador personalmente.

En el transcurso del proceso de influencia, es muy importante que los

administradores entiendan sus relaciones de poder, asi como los trabajos y roles
que le fueron asignados dentro de la organizacion. Pero lo mas importante es que
sepan las razones u objetivos principales de tales intentos de influencia con sus
colaboradores y subordinados (Bohlen et al., 1998).

2.1.7. Relacion entre poder e influencia.

La relacion entre formas especificas de poder y comportamientos

especificos de influencia no se ha logrado entender del todo bien (Bohlen et al.,
1998). Yukl (1998) postuld los siguientes cuatro tipos de posibilidades para
describir la relacion entre poder e influencia:

La primera posibilidad es que la base de poder del influyente afecte su
selecciéon de las tacticas de influencia. Algunas tacticas requieren un tipo
particular de poder para ser efectivas. Maneras fuertes de presion tal como
advertencias o0 amenazas son mas probables de ser usadas por alguien
quién posee una base de poder de recompensa o coercitivo sobre el
influenciado y la autoridad para hacerlo.
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— Una segunda posibilidad es que el poder actie como una variable
moderadora para disminuir o intensificar la efectividad de la tactica basada
en tal poder. Una persona influyente con un poder de recompensa grande
podra a lo mejor tener mas éxito, ofreciendo un intercambio que otra
persona con menor poder de recompensa.

— La tercera posibilidad es que el efecto del poder de la persona influyente
pueda incrementar el éxito del intento de influencia, involucrando tacticas
en las que el poder no es directamente relevante. Una persona con una
gran base de poder coercitivo es mas probable que pueda obtener
condescendencia o conformidad con una simple peticion, aun cuando las
tacticas de influencia como presion o intercambio no sean usadas.

— La cuarta posibilidad es que el poder de la persona influyente pueda
intervenir sobre el comportamiento del influenciado, aun cuando la persona
influyente no realice o haga absolutamente nada para influenciar sobre €él o
ella.

Kipnis en 1984, Kipnis et al., en 1976, y Raven en 1992, (citados en O Neal
et al., 1994) sugieren que la presencia de tacticas de influencia no solo puede
cambiar el comportamiento de alguien mas, sino también los valores y actitudes
de las personas. Algunas investigaciones han mostrado que el uso de tacticas de
influencia fuertes, producen la creencia que la persona influenciada es
externamente controlada (O Neal, Kipnis & Craig, 1994).

Utilizando las bases de poder de French & Raven, se ha estudiado las
atribuciones hechas tanto de los influenciados y de los resultados, basados en los
tipos de poder ejercidos. El poder de recompensa, de informacion y de referencia
se ha conjuntado en un grupo y el poder legitimo, de experto y coercitivo en otro.
Tales resultados indican que las causas percibidas para la condescendencia
difieren entre los dos grupos. Los individuos son percibidos con mayor control de
sus acciones después de conformarse con una peticion cuando se usa el poder
de recompensa, informacién y de referencia, que cuando se usa el poder de
legitimidad, experto o coercitivo. Consecuentemente cuando las personas estan
en control de su propio comportamiento, estas experimentan mayor orgullo,
incrementan su confianza y se perciben a ellos mismos como mas responsables
para resultados positivos, resultantes del comportamiento obediente. Por otra
parte, bajo condiciones de falla, los individuos quienes tienen control de sus
acciones, experimentan mayor culpa, menor confianza y se sienten responsables
por los resultados negativos del comportamiento obediente. Pero cuando son
percibidos sin ningun control de sus propias acciones, se les atribuye menor
responsabilidad tanto para resultados negativos como positivos, resultantes del
comportamiento obediente (Rodrigues, 1995 y Rodrigues & Lloyd, 1998).
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Investigaciones sobre los cambios de actitud, sugieren que las técnicas de
persuasion también influyen sobre las opiniones de ellos mismos, de quienes las
usan. Aquellos que utilizan la influencia racional se pueden describir mayormente
como mas inteligentes que aquellos que utilizan tacticas de influencia agresivas.
En contraste, aquellos que utilizan tacticas de influencia autoritativas se describen
como personas dominantes y antipaticos. Esto resulta de los hallazgos que
cuando se usan tacticas de influencia duras, ningun resultado positivo es atribuido
al influenciado. Los que utilizan las tacticas de influencia disminuyen las
habilidades de los influenciados asi como también la de ellos mismos. Por lo
tanto, asuntos de ética deben de ser involucrados, ya que el uso de tacticas duras
puede causar el desarrollo de desprecio para ellos mismos o para los que son
influenciados (Kipnis et al., 1984).

Como se pudo observar anteriormente, existen basicamente dos tipos de
poder, el poder que da un puesto y el poder personal. El poder que da un puesto,
es la manera de influir en los demas con base en la posicibn que ocupa el
administrador dentro de la organizaciéon. Sin embargo, el poder de un puesto, por
si solo, no es suficiente para garantizar el compromiso. Aunque los empleados
obedezcan a las drdenes, no es probable que estos desempefien las tareas con
empeno. Se debe ejercitar este poder tratando de influir sobre las personas y las
situaciones cambiantes del entorno requieren diferentes comportamientos del
administrador o jefe. En base a toda la informacion presentada en los capitulos
anteriores, a continuacion se presenta un modelo particular esquematizando
como el lider o administrador en mandos medios hace uso de las diferentes
tacticas de influencia dependiendo del objetivo de influencia que requiera el cual
tiene la finalidad de cumplir con los objetivos propuestos al inicio de este trabajo.
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Capitulo 3.
Modelo Particular.

El objetivo de esta investigacion es determinar las principales tacticas de
influencia empleadas por los administradores en mandos medios, cuando se
tienen diferentes objetivos de influencia tanto para el mismo departamento
funcional del administrador como hacia otros departamentos en las empresas de
telecomunicaciones en el &rea metropolitana de Monterrey. En la investigacion se
determinara que tacticas son mas utilizadas dependiendo del objetivo de
influencia del administrador, e identificar si las tacticas utilizadas en los colaterales
(peer to peer) dentro del mismo departamento o area funcional, son las mismas
gue se utilizan para influenciar en los colaterales de otras areas funcionales de la
empresa.

3.1. Modelo particular.

El administrador en la empresa de telecomunicaciones, como de cualquier
otro giro, ejerce estos tipos de influencia a través de varias tacticas del
comportamiento (tacticas de influencia), en diferentes situaciones y con diferentes
razones (Ansari, 1990). Los lideres o administradores son personas unicas con
caracteristicas especiales y patrones de conducta que los hacen diferentes a los
demas y que son el factor clave de su éxito.

El proceso de influir en alguien mas, con diferentes propésitos, es muy
importante para los administradores, ya que pueden motivar a sus trabajadores
con un sentido amplio de compromiso y a su vez con esfuerzos extras. De
acuerdo a Falbe y Yukl (1992), el éxito de una tactica depende de una serie de
variables en el momento en que es usada, ya sea que el administrador use un tipo
de tactica, utilice una sola tactica, use una combinaciéon de ellas, o el poder que
tenga el administrador o el influenciado en el ambiente laboral.

Las personas normalmente intentan influir sobre el comportamiento de los
demas en la vida cotidiana. Sin darse cuenta, las personas intentan cambiar o
fortalecer los comportamientos de sus amigos, familiares, etc. De igual manera, y
muchas veces de manera inconsciente o consciente, se dan estas situaciones en
el ambiente laboral. El poder que tiene un lider es importante no solo para
influenciar subordinados, sino que también para influir en colegas, superiores, e
inclusive sobre personas fuera de la organizacion (Yukl & Van Fleet, 1992).
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Asi mismo, los cambios organizacionales continuaran realizandose en un
futuro, la economia continuard cambiando cada vez més hacia servicios, en lugar
de manufactura, la fuerza de trabajo se convertird en cosa del pasado y sera mas
étnicamente diversa y la competencia para la gente altamente educada y
talentosa se incrementara mas y mas. Las caracteristicas que hacian a los lideres
exitosos hace varios afios, ya no seran las mismas caracteristicas que son
necesitadas actualmente. La capitalizacion en los talentos y el potencial
intelectual de los empleados, se hace cada vez mas importante en el éxito de una
organizacion (Horner, 1997).

En la figura 2, se propone el modelo particular del andlisis de esta
investigacion, la cual consiste en determinar la relacion que se tiene entre los
objetivos y las tacticas de influencia, el conocer que tactica(s) son mas
frecuentemente utilizadas. En este modelo se esquematiza como el lider o
administrador en mandos medios, hace uso de las diferentes tacticas de influencia
dependiendo del objetivo de influencia que requiera, todo esto con el fin de
obtener los resultados, actitudes o comportamientos deseados de sus colaterales
en el area laboral.

De acuerdo al modelo, se plantean diferentes objetivos de influencia. El
lider o administrador en mandos medios tiene distintos objetivos de influencia
tales como asignacion de trabajo, el cual trata de conseguir a una persona para
que realice una actividad que esta relacionada con las responsabilidades del
trabajo, cambio de actitud que significa conseguir una persona que realice
cambios especificos en los procedimientos de una tarea que esta realizando en
ese momento, obtencion de asistencia tarta de que la persona ayude a completar
una actividad, proveer de informacion, ayudar a solucionar problemas en los que
el influyente es responsable, obtencion de soporte que esta acepte una
propuesta, sugerencia o prestarle recursos adicionales al influyente, y por ultimo
la obtencién de beneficios personales, los cuales involucran beneficios tangibles y
especificos para el administrador en la organizacion. Estos objetivos determinan
gue tacticas de influencia se usan por el administrador de mandos medios. Una
vez que el lider determina cual es su objetivo de influencia para la tarea o
actividad a realizar, el administrador en mandos medios selecciona una tactica o
la combinacion de ellas con el fin de poder influir en el comportamiento de sus
colaterales, y asi llevar a cabo la actividad o tarea deseada.

Las tacticas que el administrador utiliza son, la tactica de presion que es en
la que la persona influyente utiliza demandas, amenazas, para influenciar a otros
con el objetivo de que realicen lo que el quiera. La tactica de intercambio involucra
la oferta de intercambio de bienes, servicios o prometer al influenciado un reparto
de los beneficios si este se conforma con la peticién hecha. La tactica de coalicion
es aquella en que la persona influyente agrega a terceras personas para
persuadir a otros con el fin de realizar algo. La tactica de congraciarse, involucra
el uso de adulacion, admiracibn o que este piense favorablemente sobre la
persona influyente, antes de realizar una peticion. La tactica de persuasion
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racional usa argumentos y hechos racionales para convencer al influenciado que
cierta peticion es viable y razonable. La tactica de inspiracion apela los valores,
ideales, aspiraciones del influenciado. La tactica de consulta solicita la
participacion del influyente en la planeacién de una estrategia, actividad. La
tactica de legitimidad consiste en tratar de hacer legitima una peticion
demandando la autoridad el derecho a hacerlo, o verificando que este de acuerdo
con politicas o reglas de la organizacion y la tactica de apelacion personal es la
apelacion de los sentimientos, amistad o lealtad del influyente cuando este realiza
una peticion.

El administrador debe de contar con habilidades de poder influir
lateralmente en sus colegas de diferentes areas funcionales para obtener cierto
soporte. Estos administradores hacen uso de diversas tacticas de influencia para
poder influir sobre sus colegas y crear asi mejores relaciones de soporte lateral.
La tactica de influencia dependera sobre quién sera utilizada, ya sea para el
personal colateral (peer to peer) dentro de sus mismo departamento laboral o
area funcional, o hacia otros colaterales de otros departamentos o area
funcionales al del administrador o lider. Esta seleccion de tacticas puede estar
formada de acuerdo a los factores asociados con sus posiciones funcionales,
incluyendo practicas de socializacion, expectaciones de los roles, y la centralidad
organizacional percibida (Enns & McFarlin, 2003).

LIDER
ADMINISTRADOR

Tacticas de influencia Objetivos de
influencia

® Persuasion racional.

* Consulta. ® Asignacion de trabajo.

o Apelacion personal . s (Obtener soporte.

® [nspiracian. +) ®  Obtener beneficios

®»  |ntercambio personales.

s Presion »  Cambio de actitud

o | egitimidad. e (Obtener asistencia

s Coalicidn.

®»  Congraciarse.

Personal Colateral

® Misma area funcional.
e (Otra area funcional .

Figura 2. Modelo Particular.
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Una vez que se ha propuesto el modelo particular para esta investigacion y
de acuerdo a la bibliografia anteriormente consultada para la elaboracion de este
y del marco tedrico, se procede a la elaboracion de las hipétesis para este tema
de estudio. Para esta investigacién y en base a la bibliografia consultada, se han
definido las siguientes hipdtesis para cada una de las 9 tacticas mencionadas
anteriormente en relacién con los 5 diferentes objetivos.

3.2. Hipotesis.

De acuerdo a los objetivos de la investigacion, primero identificaremos si el
uso de las tacticas de influencia en relacién a los diferentes objetivos planteados
por parte de los administradores en mandos medios, son iguales cuando se
intenta influir en los colaterales en los diferentes departamentos de las
organizaciones, basandose en datos estadisticos y valores probabilisticos
obtenidos de los instrumentos. Tenemos que la primera hipoétesis dice:

H1: Las tacticas de influencia son usadas de igual forma para los diferentes
objetivos de influencia, cuando estas se aplican en ambos departamentos.

Segun Yukl & Falbe (1990) la tactica de congraciarse se usa para aumentar
las impresiones positivas del influyente, cuando el administrador realiza una
peticibn de asistencia involucrando un favor especial. El actuar de manera
amigable, es una forma de congraciarse. Cuando esta se usa para asignar algun
trabajo u obtener asistencia, la forma mas relevante es hacer que la persona a
influenciar sienta que es especial o capaz para realizar esta actividad. De aqui se
parte para plantear las hipétesis dos y tres:

H2: La tactica de congraciarse es mas usada para el objetivo de asignar un
trabajo en ambos departamentos.

H3: La tactica de congraciarse es mas usada para el objetivo de obtener
asistencia en ambos departamentos.

Kipnis et. al., (1980) encontré que la presion es la tactica mas utilizada para
cambiar la actitud en el desempefio de los subordinados. La presién es mas facil
de utilizar hacia los subordinados que hacia los colaterales o puestos superiores,
ya que el administrador tiene mejor posicion jerarquica dentro de la organizacion.
Es muy dificil influir en la gente al tratar de cambiar sus planes o sus
procedimientos de trabajo, debido a que tales cambios causan inconvenientes. En
esta investigacion se propone la siguiente hipotesis enfocada a otros
departamentos.

H4: La tactica de presion es menos usada para el objetivo de cambiar la actitud
en otros departamentos.
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La tactica de consulta involucra el pedir a alguien en participar en la
planeacién de como lograr una tarea o implementar un plan. Esta tactica suele ser
mas relevante cuando se influye en un subordinado o colateral para realizar un
trabajo, y mas relevante para un superior o colateral cuando se le solicita
asistencia. De aqui se parte para plantear las siguientes dos hipétesis e identificar
si esta es empleada en ambos departamentos dentro de las organizaciones de
telecomunicaciones.

H5: La tactica de consulta es mas usada para el objetivo de obtener asistencia en
ambos departamentos.

H6: La tactica de consulta es mas usada para el objetivo de asignar un trabajo en
ambos departamentos.

De acuerdo a Yukl & Tracey (1992), la tactica de percusion se usa para
cualquier objetivo. La mayor parte de las veces que se solicita soporte, es
realizada con los colaterales o con los puestos superiores, por lo tanto la relacion
entre esta tactica y dicho objetivo parece ser muy fuerte. A continuacion se
expone la hipotesis siete, enfocada dentro del mismo departamento.

H7: La tactica de persuasion racional es mas usada para el objetivo de obtener
soporte en el mismo departamento.

Como hemos visto, la tactica de intercambio se basa en ofrecer favores a
cambio de que la persona influenciada realice la peticion solicitada por parte del
administrador. Normalmente esta tactica es Util ya que al ofrecerle algo a cambio
es favorable, cuando se le solicita algo que no es parte de sus labores o que no
es muy de su gusto. Yukl & Tracey (1992), encontraron que esta tactica es mas
usada para subordinados y colegas, ya que se puede tener mas recursos que
ofrecer que cuando se utiliza hacia los puestos superiores. De aqui se desprende
la siguiente hipétesis para ambos departamentos.

H8: La tactica de intercambio es mas usada para el objetivo de obtener un
beneficio personal en ambos departamentos.

La tactica de coalicion requiere de esfuerzo y tiempo para persuadir a
terceros para influir en las personas. Si la persona a persuadir no se beneficia de
esto, sera muy dificil convencerlo de que ayude al administrador. En cambio,
cuando se intenta obtener soporte de otra persona, es mucho mas facil persuadir
a terceros, ya que el beneficio puede ser grupal. Yukl & Falbe (1990), encontraron
que esta tactica es mas usada en direccion hacia arriba en las organizaciones. Se
propone la siguiente hipétesis enfocada a ambos departamentos.

H9: La tactica de coalicion es mas usada para el objetivo de obtener soporte en
ambos departamentos.
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La apelacion personal es el intento de incrementar la amistad entre la
persona que influye y la persona a influir. EI obtener asistencia significa que
alguien realice un favor especial que no es parte de sus responsabilidades. Por lo
tanto, la peticién esta fuera del alcance de la autoridad del administrador, por lo
que este se basara mas en la amistad y reciprocidad por parte del colateral para
realizar la solicitud. Asi de esta manera se plantea la siguiente hipétesis para
otros departamentos.

H10: La tactica de apelacion personal es menos usada para obtener asistencia en
otros departamentos.

Yukl & Tracey (1992), encontraron que esta tactica es mas utilizada cuando
se usa con colaterales. La tactica de legitimidad se usa de mejor manera cuando
la persona influenciada no conoce que el administrador tiene la suficiente
autoridad para solicitar una peticion. La relacion de esta tactica con los diferentes
objetivos es mas fuerte cuando es dirigida a los subordinados o colaterales, ya
que esta no es tan facil de utilizar con puestos superiores. Ya que se tienen
diferentes departamentos, se plantean las siguientes hipétesis enfocandolas cada
una de ellas con respecto a los objetivos de asignar un trabajo y cambiar la
actitud.

H11: La tactica de legitimidad es mas usada para el objetivo de cambiar de actitud
en el mismo departamento.

H12: La tactica de legitimidad es mas usada para el objetivo de asignar un trabajo
en otros departamentos.

Por ultimo tenemos la tactica de inspiracion, la cual intenta relacionar las
actividades con los valores, ideales de la persona influenciada para que esta sea
la encargada de llevar a cabo efectivamente la tarea asignada. Cabe mencionar
gue segun la bibliografia analizada, no existen estudios anteriores de esta
relacion entre la tactica de inspiracion y los objetivos de influencia. Esta hipotesis
se plantea de acuerdo a la relacion cercana que existe con sus colaterales dentro
del mismo departamento que de otros departamentos

H13: La tactica de inspiracion es mas usada para el objetivo de asignar un trabajo

en el mismo departamento.

Los resultados obtenidos por el instrumento seran analizados y descritos
de manera descriptiva y estadisticamente, para poder llegar a determinar si
dichas hipotesis propuestas son aceptadas o rechazadas.
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Capitulo 4.
Metodologia de la Investigacion.

En esta seccidon se tiene la descripcién del tipo de investigacion que se
selecciond, la poblacion y la muestra, la definicion y manejo de variables, y por
altimo la informacién de recoleccion de los datos y como estos son analizados.

4.1. Tipo deinvestigacion.

Tomando en cuenta los objetivos de esta investigacion, y de acuerdo a las
definiciones de Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), en el libro de
Metodologia de la Investigacion, este estudio desarrollado es de caracter
cuantitativo, ya que se establecieron varias hipotesis en donde los conceptos
incluidos en ellas se transformaron en valores numeéricos a fin de recolectar los
datos a base de encuestas, para posteriormente analizarlos de manera
estadistica con el proposito de obtener las conclusiones correspondientes y
comprobar si existen ciertos patrones de comportamiento.

Asimismo, como mencionan Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), el
estudio es una investigacion de tipo descriptiva, ya que nos permite conjuntar la
informacion obtenida de cada una de las variables en el instrumento utilizado para
poder analizar como es y como se manifiesta un fendmeno, estudiando
primordialmente uno o mas de sus atributos.

4.2. Poblacion.

La poblacion de esta investigacion realizada fueron empresas pequefias,
medianas y grandes de la industria de Telecomunicaciones en la zona
metropolitana de Monterrey. Es importante mencionar que las empresas
seleccionadas para la muestra fueron corporativos encargados en proveer
servicios en el area de tecnologias de informacion y telecomunicaciones. Se
estableciéo contacto con los departamentos de recursos humanos de dichas
empresas para poder aplicar las encuestas a administradores con puestos en
mandos medios.
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4.3. Muestra.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), se tomdO una
muestra no probabilistica, ya que el grupo de la poblacién no depende de la
probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigacion. Esto se determiné de
esta forma ya que debido a que se utilizé la herramienta estadistica de cross
tabulation, en donde no puede existir ninguna celda vacia dentro de la tabla y la
Chi cuadrada la cual es una distribucion no paramétrica, la muestra se decidid
tomar aleatoriamente en un minimo de 100 encuestas.

Se realizaron visitas a diversas empresas, y Se enviaron por correo
electrénico alrededor de 150 encuestas dobles (encuestas dirigidas hacia el
mismo departamento asi como hacia otro departamento), para aplicarse a
administradores en mandos medios de cualquier departamento o area funcional
en empresas del area de telecomunicaciones dentro de la zona metropolitana de
Monterrey. Los datos que se recolectaron corresponden a un total de 109
personas encuestadas de diversos departamentos o areas funcionales de la
organizaciéon. A continuacion se presentan los analisis correspondientes a
aspectos demogréficos de la muestra:

En cuanto al género de la poblacion encuestada, 81 personas
corresponden al sexo masculino representando el 74% de la muestra, y el sexo
femenino se encuestaron 28 mujeres, siendo el 26% restante de la muestra. Ver
figura 3.
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/
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Figura 3. Género de la muestra
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Con la edad de la poblacién, se tiene que 13 personas son menores de 25
afos siendo el 11.93% de la muestra, 38 personas estan entre 25 y 30 afios
siendo el 34.86% de la muestra, 36 personas entre 31 y 35 afios dando el
33.03%, 13 personas entre 36 y 40 afios siendo el 11.93%, 8 personas entre 41y
45 afos siendo el 7.34% y una persona mayor de 45 afios siendo el 0.92% de la
muestra. Ver figura 4.
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Menor de 25 afios. 11.93%
afos., 11.93%
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\

y

Figura 4. Edad de la muestra.

Con respecto al nivel de escolaridad, 67 personas tienen los estudios de
licenciatura representando la mayor parte de la poblacién con un 61.47%, solo 3
personas tienen un estudio de postgrado de alguna especializacion siendo el
2.75% de la poblacién y por ultimo existen 39 personas con el grado de maestria
conformando el 35.78% de la muestra. Cabe aclarar que ninguna persona tiene
estudios de doctorado. Podemos ver de estos datos que la poblacion presenta un
nivel alto de estudios y que corresponde por ende a los puestos en mandos
medios que estos representan. Ver figura 5.
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Figura 5. Escolaridad de la muestra.
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Continuando con el analisis de aspectos demogréficos en lo que respecta
al estado civil de los encuestados, encontramos que de los 109 encuestados, 41
personas se encuentran solteros formando el 31.67% de la poblacion, 66
personas son casados siendo el 60.55% de la poblacion, solo una persona es
divorciada al igual que una persona cae en otra categoria, representando el
0.92% cada una respectivamente, y ningun encuestado entra en la categoria de
viudos. Ver figura 6.
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Figura 6. Estado civil de la muestra.

Tomando ahora el aspecto de experiencia laboral, 8 personas tienen
menos de un afo de experiencia formando el 7.34% de la muestra, 30 personas
se encuentran entre 1 y 5 afilos de experiencia siendo el 27.52% de la poblacién,
33 encuestados estan entre 6 y 10 afios de experiencia siendo el 30.28% de la
poblacién, 26 personas tienen entre 11 y 15 afios de experiencia formando el
23.85% de la muestra, 8 personas estan entre 16 y 20 afios de experiencia siendo
el 7.34% de la poblacién y por Gltimo tenemos a 4 personas que entraron en la
categoria de mas de 20 afos de experiencia representando el 3.67% de la
muestra. Como podemos ver en este apartado, la experiencia representativa de la
muestra se concentra entre las personas que tienen de 6 a 10 afios, seguidos de
1 a5 afios y por ultimo de 11 a 15 afios. Ver figura 7
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Figura 7. Experiencialaboral de la muestra.

Por dltimo, los datos con respecto a la nacionalidad, 107 personas son
mexicanos siendo el 98.17%, y 2 personas son de otra nacionalidad siendo el
1.83%. Ver figura 8.
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Figura 8. Nacionalidad de la muestra.

Las graficas anteriores describen el perfil tipico de los encuestados. Se
presenta que el 74 % son hombres, el 34.86 % tienen una edad de 25 a 30 afios y
el 33.03% tienen entre 31 y 35 afios de edad. El 61.47% tienen licenciatura
terminada y el 35.78% posee un grado de maestria. El 60.55% de la poblacion
son casados teniendo el 37.61% de solteros. Con respecto a la experiencia, el
30.28% tiene de 6 a 10 afos laborando, seguido del 27.52% con 1 a 5 afios vy el
23.85% de 11 a 15 afos. Asi mismo el 98.17% son de nacionalidad mexicana. En
general se ve que la muestra esta representada por mexicanos principalmente por
hombres. Es una muestra relativamente joven ya que se sitGa entre las edades de
25 y 35 afios, con educacién universitaria y de postgrado y la mayoria son
personas casadas y con un promedio de experiencia laboral entre 6 y 10 afos.
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4.4. Definicion de variables.

En esta seccidn se describirdn las variables que fueron consideradas en la
investigacion, las cuales se clasificaron en tres tipos. Estas variables fueron
utiizadas dentro de los cuestionarios elaborados y aplicados a los
administradores en mandos medios de las diferentes empresas de la industria de
las telecomunicaciones en la zona metropolitana de Monterrey. A continuacion se
describen cada una de ellas.

Objetivos de influencia: Son aquellos objetivos distintos que involucran
beneficios tangibles y especificos para el administrador en la organizacion.

Tabla 2. Objetivos de influencia del estudio.

VARIABLE DEFINICION

Asignacion Significa conseguir a una persona para que realice una

de trabajo actividad que esta relacionada con las responsabilidades del
trabajo, trabajar en una nueva tarea o proyecto para la
persona influyente.

Cambio Significa conseguir en la persona que realice cambios

de actitud especificos en los procedimientos de una tarea que esta
realizando en ese momento.

Obtener Significa conseguir a una persona para que ayude a

asistencia completar una actividad, proveer de informacion, ayudar a
solucionar problemas en los que el influyente es responsable.

Obtener Significa conseguir a una persona para que acepte una

Soporte propuesta, sugerencia, un plan, etc., asi mismo conseguir a
alguien para dar o prestarle recursos adicionales al influyente.

Obtener Significa conseguir a una persona para que provea o realice

beneficios algo para que el influyente obtenga un beneficio personal que

personales no este relacionado con el trabajo.

53



Tacticas de influencia: Son los comportamientos que tienen objetivos
orientados, y que las personas que hacen uso de ellas, las utilizan para obtener
resultados deseados.

Tabla 3. Tacticas de influencia del estudio.

VARIABLE DEFINICION

Persuasion Significa que la persona es persuadida por argumentos légicos

racional para que de esta forma los objetivos sean logrados con éxito.

Consulta Se intenta conseguir soporte o asistencia de la persona que es
influenciada en la toma de decisiones, asi como la
participacion de alguien en la planeacién de una estrategia,
actividad o cambio.

Apelacion Significa adular los sentimientos de lealtad y/o amistad de la

personal persona a influenciar para lograr el objetivo de realizar la tarea
solicitada.

Inspiracién Se hace uso de solicitudes entusiastas las cuales adulan los
valores e ideales, también intenta incrementar la confianza de
la persona para que este dispuesta a realizar la peticion.

Intercambio Significa ser reciproco de un favor en un tiempo posterior, 0 en

compartir los beneficios si la persona influida ayuda en la
realizacion de la tarea.

Presion Hace wuso de amenazas, demandas o recordatorios
persistentes con el objetivo de influenciar en la persona para
realizar la tarea solicitada.

Legitimidad Realiza peticiones a las personas, basandose en politicas,
reglas, tradiciones de la organizacién o en la posicién y los
derechos que la organizacién le otorga.

Coalicion Se busca la ayuda de terceros para persuadir a las personas

en realizar alguna actividad.

Se refiere a crear una concepcién favorable de la persona
influyente o agradar en las demas personas, para poder influir
sobre ellos y lograr que hagan lo que se desea.

Congraciarse

Género, experiencia, edad, escolaridad y estado civil: Factores
importantes de la persona que funge como administrador, que pueden ser
variables moderadoras en el manejo de personal y por consiguiente en la
adecuada seleccion de tacticas de influencia.

4.5. Manejo de las variables.

Para recolectar y analizar los datos durante esta investigacion, se
siguieron una serie de pasos con el fin de llegar a las conclusiones finales. Estos
pasos estan divididos en la investigacion de bibliografia, elaboracion de las
encuestas, la aplicacion de dichas encuestas, andlisis de datos y obtencién de
resultados.
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Una vez que se obtuvieron tales variables se procedié a la elaboracién del
cuestionario para administradores en mandos medios para influir en colaterales
dentro del mismo departamento, el cual permitio agrupar las diferentes tacticas
en relacion a los diferentes objetivos de influencia. Ver cuestionario en anexo 1.

En base a la informacién obtenida durante la etapa de investigacion, el
cuestionario se desarrollo utilizando 5 escenarios que fueron planteados de
acuerdo a cada objetivo de influencia, con situaciones reales dentro de las
diferentes organizaciones en las que se aplicaria el instrumento. Ver tabla 4.

Tabla 4. Escenario del objetivo asignar trabajo en el mismo departamento.
ASIGNACION DE TRABAJO

Su jefe directo le acaba de mandar un correo electrénico, en el que le notifica que a su
departamento le ha sido asignado un nuevo proyecto y que es de gran importancia para la
empresa y para el cliente. Usted cuenta en su departamento con el colega ideal para realizar esta
actividad, pero dicha persona ya cuenta con otras actividades establecidas anteriormente. Si este
caso se le presentara, de que manera utilizaria las siguientes opciones para poder influenciar en
él, para que lleve a cabo la tarea.

Tabla 5. Escenario del objetivo obtener soporte en el mismo departamento.
OBTENER SOPORTE

Usted esta llevando a cabo un proyecto que esta por terminar, sin embargo se ha dado cuenta
que la materia prima con la que cuenta no le va a ser suficiente para completar el proyecto a
tiempo. El proveedor tiene la materia prima disponible, pero no se la puede entregar hasta la
siguiente requisicion, la cual es dentro de 15 dias. Usted sabe que uno de sus colegas tiene una
excelente relacion con dicho proveedor. De que manera influiria usted en su colega de acuerdo a
las siguientes opciones, para que le ayude a obtener la materia prima por parte del proveedor, en
esa misma semana.

Tabla 6. Escenario del objetivo obtener beneficios personales en el mismo
departamento.

OBTENER BENEFICIOS PERSONALES

Usted necesita ir a reuniones de negocios el fin de semana que son importantes para su futura y
cercana promocién. A la ciudad que se tiene que dirigir esta aproximadamente a 600 kilémetros.
Actualmente se le han terminado sus horas de vuelo y lo que la compaifiia le ofrece es pagarle
todos los gastos realizados, siempre y cuando usted viaje por auto. El chofer que usted tenia
asignado por la empresa dej6 de trabajar la semana pasada. Uno de sus colegas de su
departamento cuenta con las horas de vuelo necesarias para realizar dicho viaje. Como influiria
en él, de acuerdo a las siguientes opciones para que le otorgue sus horas de vuelo ese fin de
semana.
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Tabla 7. Escenario del objetivo cambio de actitud en el mismo departamento.
CAMBIO DE ACTITUD

Su departamento esta a cargo de un proyecto estimado para realizarse en un tiempo de 5 meses.
El CEO de la compaiiia lo acaba de llamar para decirle que el tiempo de entrega ha cambiado a 3
%% meses., por lo tanto Usted necesita pedirle a sus colegas del departamento que se presenten a
trabajar los dias domingos para terminar a tiempo el proyecto. Cual de las siguientes opciones
utilizaria Usted para influenciar en ellos, conociendo de antemano que el dia domingo, es el Gnico
dia libre que tienen para descansar y compartir con su familia.

Tabla 8. Escenario del objetivo obtener asistencia en el mismo departamento.
OBTENER ASISTENCIA

Usted acaba de ser promovido a su nuevo puesto con el objetivo especifico de reorganizar todos
los procedimientos del area o departamento asignado. En dicho departamento existe un colega
con mayor antigiedad en la empresa que conoce a la perfeccion los procedimientos. Usted
necesita de esa persona para conocer los procedimientos y poder reorganizarlos. Como influiria
Usted en este colega para que le proporcione la informacion de acuerdo a las siguientes
opciones.

En la segunda etapa, ya identificadas las diferentes tacticas de influencia
gue se utilizarian en esta investigacion, se redactaron nueve enunciados (uno por
cada tactica) sobre las diferentes acciones que se podrian tener al intentar influir
en el personal colateral del mismo departamento. Este procedimiento se realiz6
para cada objetivo de influencia o escenario. Ver cuestionario en anexo 1.

En esta seccidn se utilizé la escala de Likert modificada, ya que solo se
manejaron las respuestas de 1 a4 y no de 1 a 5 como se conoce. Las mediciones
que se usaron fueron (1) nunca, (2) raramente, (3) a veces y (4) normalmente.
Posteriormente se elabord la seccion de datos demograficos generales de los
posibles encuestados, tomando en cuenta su género, edad, nivel de escolaridad,
afos de experiencia laboral, estado civil y nacionalidad.

Ya que se obtuvo el cuestionario se procedi6 a su debida revision y
depuracion con el fin de aplicar pruebas piloto para ver si el instrumento era claro
en las instrucciones y medir aproximadamente el tiempo de respuesta por parte
del entrevistado. Cabe mencionar que estas encuestas fueron aplicadas a 10
compaferos de la misma maestria para su retroalimentacion pertinente.

Cuando el instrumento quedd completo y listo, se procedié de la misma
manera anteriormente mencionada para la elaboracion de otro cuestionario con
las mismas caracteristicas que el primero, enfocado a los mismos
administradores, pero con el objetivo de conocer la manera de influir en
colaterales de otros departamentos ajenos al del entrevistado. De igual manera
se realizaron pruebas pilotos para su definitiva aceptacion. Ver cuestionario en
anexo 1.
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Tabla 9. Escenario del objetivo asignar trabajo en otros departamentos.
ASIGNACION DE TRABAJO

Su jefe directo le acaba de mandar un correo electrénico, en el que le notifica que a su
departamento le ha sido asignado un nuevo proyecto para generar credenciales con cédigo de
barras de los todos los empleados, con la objetivo de automatizar y reducir el proceso de entrada
y salida a las instalaciones de la empresa. Usted necesita que el jefe del departamento de
recursos humanos le proporcione una lista completa de los nombres de los empleados y los
departamentos en que laboran dichas personas. Si este caso se le presentara, de que manera
utilizaria las siguientes opciones para poder influenciar en él, para que lleve a cabo la tarea.

Tabla 10. Escenario del objetivo obtener soporte en otros departamentos.
OBTENER SOPORTE

La empresa esta por realizar un contrato de lanzamiento de un nuevo producto con un cliente
importante, que aparentemente traera beneficio mutuo. Usted ha estado analizando el proyecto y
conoce que puede tener riesgos muy graves para la empresa. Por consiguiente, se lo ha
notificado al jefe del departamento de mercadotecnia, pero su jefe directo esta obsesionado con
la idea de concretar dicho contrato. De que manera influiria usted en su colega del departamento
de mercadotecnia, para que le ayude a convencer a su jefe directo de que el contrato no es el
adecuado.

Tabla 11. Escenario del objetivo obtener beneficios personales en otros
departamentos.

OBTENER BENEFICIOS PERSONALES

Usted tiene un afio y medio de laborar en su empresa y necesita de una carta de antigiedad de
por lo menos dos afios para obtener un crédito en una tienda comercial. Posiblemente pueda
Usted comprometer a su colega con esta solicitud. Como influiria Usted en el jefe del
departamento de recursos humanos para que le otorgue dicha carta.

Tabla 12. Escenario del objetivo cambio de actitud en otros departamentos.
CAMBIO DE ACTITUD

Usted esta asignado en un proyecto para implementar un sistema en la empresa, que permitird
reportar de manera electrénica todos los avances de los proyectos de los diferentes
departamentos al final del dia. EI CEO de la empresa le pidi6 que se realice el proyecto lo mas
pronto posible. Este trabajo se hace de manera escrita en formatos que la empresa tiene
preestablecidos, por lo cual los jefes de los departamentos se rehdsan a utilizarlo debido al tiempo
que tardara en aprenderlo y al atraso que podria generar esto en sus reportes cotidianos. Cual de
las siguientes opciones utilizaria Usted para influenciar en ellos, de convencerlos que el utilizar el
sistema, es la manera mas 6ptima de automatizar y agilizar los procesos.
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Tabla 13. Escenario del objetivo obtener asistencia en otros departamentos.
OBTENER ASISTENCIA

Usted tiene que entregar una propuesta final de un proyecto que rendir4 grandes beneficios a la
compafiia en sus ventas. Sin embargo necesita realizar un reporte contable bien detallado para
concretar su propuesta. Como influiria Usted en su colega del departamento de contabilidad para
que le ayude a realizar el reporte de acuerdo a las siguientes opciones.

A continuacion se maneja un esquema del formato del cuestionario, para
su ejemplificacion donde se consideraron las variables a medir y la forma en que
se clasificaron las secciones del cuestionario. Ambos cuestionarios se encuentran
en el anexo 1.

Escenario A, B, C, D, y E (objetives de influencia).
A Asignacion de trabajo.

Ohtener soporte

Ohtener beneficios personales.

Cambio de actitud.

Obtener asistencia

moom

Enunciados: FRECUENCIA DE USO

(Tacticas de Nunca Raramente A Veces Mormalmente
influencia)

A Persuasion racional .
E) Consulta.

C) Apelacion personal.
Oy Inspiracion.

E} Intercambio.

F) Presion.

5) Legitimidad.

H) Coalician.

I} Congraciarse.

Figura 9. Esquema general del formato de los cuestionarios.

4.6. Estrategia de recoleccion de datos.

Se realizaron llamadas y visitas al personal de recursos humanos o
contactos que se fueron logrando obtener a lo largo de este proceso, en
diferentes empresas de telecomunicaciones de la zona metropolitana de
Monterrey. Este proceso se realizd con el fin de solicitarles la aplicacién de las
encuestas a los administradores en mandos medios de dichas empresas. En cada
empresa se les indic6 como debian de contestarse las encuestas y que era
necesario que la misma persona debiera de contestar ambas encuestas, para
obtener resultados mas favorables y congruentes para su posterior analisis y
conclusion de ellos.
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En muchas organizaciones se encontr6 con la problematica que
consideraban las encuestas demasiado largas, y debido a este factor, varias
rechazaron la propuesta por parte de un servidor. En otras organizaciones, el
tiempo de respuesta y devolucion de las encuestas tomo mas de dos meses, sin
embargo considerd cubierta la meta principal que se plante6 de una muestra
significativa no probabilistica, la cual era alcanzar 100 encuestas dobles, logrando
sobrepasarla con 109 instrumentos completamente contestados.

4.7. Analisis de lainformacion.

De acuerdo a la planeacion y contexto de esta investigacion, primero se
realiza un andlisis descriptivo de los datos obtenidos, en el que se detalla y
analiza el orden de uso de las tacticas de influencia por cada escenario u objetivo
planteado, este orden se realiza de mayor a menor tanto para el mismo
departamento como para diferentes departamentos.

Continuando con dicho analisis, se describe la preferencia de uso de
dichas téacticas de influencia para cada objetivo, con el fin de poder plantear
suposiciones sobre en que objetivos se utiliza preponderantemente cada tactica,
por parte de los administradores. Este orden se describe de igual forma que en la
seccion anterior, de mayor a menor para hacer mas facil su comprension.

Posteriormente se hace un analisis estadistico de la informacion, utilizando
la tabulacion cruzada (Cross Tabulation) que se usa frecuentemente para analizar
datos obtenidos de encuestas cuando los entrevistados responden a dos 0 mas
preguntas al mismo tiempo. Este andlisis se realiza usando la prueba de Chi-
cuadrada para identificar si existe igualdad entre el uso de las variables o
atributos analizados ubicados en la tabla (columnas y filas). En este apartado
veremos si existen diferencias significativas de uso en las tacticas de influencia,
entre el objetivo de un departamento en comparacién con el de otro, por parte del
administrador en mandos medios. Para realizar este analisis se hace uso del
software estadistico NCSS 2000.

En el siguiente capitulo se procede al analisis descriptivo y estadistico de
los datos para poder obtener informacion concreta y veraz de las encuestas
realizadas, con el fin de poder analizar las hipétesis propuestas anteriormente
mencionadas.
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Capitulo 5.
Analisis de resultados.

En este apartado se presentan los resultados en forma descriptiva de los
datos correspondientes al analisis de las encuestas hacia el mismo departamento,
como para las encuestas enfocadas hacia otros departamentos.

5.1. Analisis descriptivo.

Ya sea para el mismo u otros departamentos, se analiza el orden de uso de
las tacticas para cada escenario planteado y posteriormente se describe la
preferencia de uso de cada tactica de manera individual para todos los objetivos.
Se hace un desglose escrito de la informacion, y se representa por graficas.

Para la seccion de orden de uso, las gréaficas de las tacticas de influencia
estan representadas en barras apiladas, las cuales cada una indican el 100 % de
la muestra. Este 100 % esta dividido por la escala utilizada de Likert, en la que
“nunca (1)” esta representado por la barra amarilla, “raramente (2)” por la barra
verde, “a veces (3)” por la barra roja y por ultimo, “normalmente (4)” por la barra
azul. De igual forma se pueden leer de abajo hacia arriba en el mismo orden
mencionado anteriormente. Es importante indicar que aunque se representan
todos los datos obtenidos de los 4 niveles o valores en cada barra, las tacticas
seran descritas de mayor a menor en su porcentaje de uso con respecto al valor
de “normalmente”. Las tacticas de influencia estan agrupadas por cada uno de los
objetivos.

Para la seccion de preferencia de uso de las diferentes tacticas, se hace un
analisis “invertido” con respecto al anterior, en donde se agrupan los objetivos de
influencia y se realiza un andlisis para cada tactica. En las gréficas, los resultados
son graficados en barras continuas, correspondiendo cada barra a un grado
diferente dentro de la escala de Likert. La suma total de las 4 barras representa el
100 % de la muestra para cada objetivo. Asi mismo se ordenaran los objetivos de
mayor a menor con respecto al valor de “normalmente” para identificar su
preferencia de uso, y por lo tanto solo se hard una descripcion de este valor o
grado para no ser redundante en la explicaciéon. De igual manera que en la
seccion anterior de orden de uso, los valores restantes de la escala se podran
analizar en las tablas respectivas a cada seccién asi como en sus graficas
correspondientes, Se usa el mismo color que en el analisis descriptivo anterior,
pero en este caso se pueden interpretar de izquierda a derecha, siendo “nunca” la
barra al extremo izquierdo hasta llegar a la barra del extremo derecho, la cual
toma el valor de “normalmente”.
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5.1.1. Orden de uso de las tacticas en el mismo departamento.

A continuacion se presenta el orden de uso de las diferentes tacticas con
respecto al objetivo de influencia “asignacion de trabajo”, usadas por los
administradores en los mandos medios dentro de su mismo departamento. Ver

tabla 14 y figura 10.

La tactica de persuasién racional muestra que el 79.82 % de la poblaciéon
normalmente hace uso de ella. En el caso de la tactica de consulta se presenta
que el 55.96 % de la poblacion normalmente emplea esta variable. En cuanto a la
tactica de inspiracion, se tiene que el 52.29 % de los encuestados normalmente

recurren a esta tactica.

Si la tactica es ejercer presion sobre su colateral, se tiene que un 47.71 %
normalmente recurre al uso de esta tactica. Para la tactica de legitimidad, el
45.87 % normalmente intenta emplearla para lograr su acometido. Referente a la
tactica de congraciarse, los administradores opinan que el 44.04 % normalmente
recurren a esta para conseguir el objetivo de asignar un trabajo.

La tactica de coalicion presenta que el 27.52 % de la poblacién
normalmente emplea esta tactica. Si la tactica de influencia es intercambio, la
poblacion encuestada muestra que un 22.94 % normalmente la utiliza y por dltimo
tenemos la tactica de apelacién personal, la cual es usada normalmente por el
4.59 % al intentar influir a sus colegas del mismo departamento.

Tabla 14. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “asignacion de
trabajo”, dentro del mismo departamento.

ASIGNACION DE TRABAJO
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces Normalmente

Persuasion racional 0.92% 4.59% 14.68% 79.82%
Consulta 3.67% 10.09% 30.28% 55.96%
Inspiracién 4.59% 17.43% 25.69% 52.29%
Presion 3.67% 20.18% 28.44% 47.71%
Legitimidad 4.59% 14.68% 34.86% 45.87%
Congraciarse 10.09% 19.27% 26.61% 44.04%
Coalicién 23.85% 24.77% 23.85% 27.52%
Intercambio 21.10% 36.70% 19.27% 22.94%
Apelacion personal 43.12% 35.78% 16.51% 4.59%
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Para el objetivo de asignacion de trabajo, tenemos que persuasion racional
es la técnica de influencia mas empleada por los administradores, ya que estos
utilizan este enfoque en mas de dos tercios de sus intentos para influir sobre los
demdas colegas, incluyendo la explicacion de los motivos de su solicitud y
describiendo de qué manera se beneficiara la otra persona si él o ella lo apoyan, y
gue tanto su plan o propuesta tiene probabilidades de alcanzar el éxito.

Como segunda opcion, el administrador tiende a usar la tactica de consulta,
tratando de buscar la participacion de sus colegas en la planeacion de una
estrategia, actividad o cambio.

Muy parecido a esta tactica en su porcentaje de uso, el administrador utiliza
la inspiracion, con la que provoca el entusiasmo y apela a los valores e ideales de
los demas, cuando este presenta una estrategia, propuesta o solicitud para lograr
el objetivo principal de asignacion de trabajo.
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Figura 10. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “asignaciéon de
trabajo”, dentro del mismo departamento.
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En lo que respecta al orden de uso de las tacticas con respecto al objetivo
de influencia “obtener soporte”, los datos obtenidos por cada tactica son los
siguientes. Ver tabla 15 y figura 11.

Si la tactica de influencia es persuasion racional, el 76.15 % usa
normalmente esta variable. La tactica de consulta se utiliza normalmente por la
poblacion encuestada en un 66.06 %, y referente a la tactica de legitimidad, el
44.95 % normalmente hace uso de ella.

Cuando la tactica es inspiracion, la poblacion analizada muestra que el
39.45 % normalmente se basa en esta tactica. Para la tactica de congraciarse,
se tiene que el 13.76 % normalmente la usa, y cuando se usa la presién como
tactica, los encuestados mostraron que el 12.84 % normalmente utiliza esta
manera de influir.

Si el administrador pretende influir utilizando la tactica de intercambio, el
8.26 % normalmente usa esta tactica. La apelacion personal presenta que los
administradores en mandos medios recurren normalmente a esta tactica en un
7.34 % y por ultimo en la tactica de coalicidon, los encuestados opinan que
solamente el 3.67 % normalmente la utiliza.

Tabla 15. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
soporte”, dentro del mismo departamento.

OBTENER SOPORTE
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 2.75% 4.59% 16.51% 76.15%
Consulta 1.83% 8.26% 23.85% 66.06%
Legitimidad 7.34% 11.93% 35.78% 44.95%
Inspiracion 11.01% 17.43% 32.11% 39.45%
Congraciarse 34.86% 32.11% 19.27% 13.76%
Presion 36.70% 29.36% 21.10% 12.84%
Intercambio 51.38% 31.19% 9.17% 8.26%
Apelacion personal 61.47% 22.94% 8.26% 7.34%
Coalicion 47.71% 33.03% 15.60% 3.67%

De igual forma para el objetivo de obtener soporte, los administradores en
mandos medios en las organizaciones de telecomunicaciones en la zona
metropolitana de Monterrey utilizan en mas de dos tercios la persuasion racional,
tratando de convencer a los diferentes colegas dentro de su mismo departamento,
para que haga o crea algo por medio de argumentos validos.
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Posteriormente se vuelve a utilizar la tactica de consulta, pidiéndole a los
demas ayuda para planear las tareas o0 actividades que requieren su apoyo y
compromiso. Sin embargo, como tercera opcion se utiliza la tactica de legitimidad,
ya que el objetivo intenta aprobar formalmente una propuesta o sugerencia, por lo
tanto el administrador intenta fundar la legitimidad de la peticion demandando los
derechos para hacerlo.
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Figura 11l. Orden de uso de las tacticas en relacion al objetivo “obtener soporte”,
dentro del mismo departamento.

Ahora procederemos a realizar el andlisis de orden de uso de las diferentes
tacticas correspondiente al objetivo de “obtener beneficios personales”, al igual
que los objetivos anteriores. Ver tabla 16 y figura 12.

La tactica de congraciarse nos muestra que el 59.63 % normalmente si
utiliza esta tactica, seguido de la tactica de persuasion racional, la que presenta
que el 33.94 % normalmente la utiliza. Si la tactica es de consulta, la poblacion
de la muestra opina que el 22.02 % normalmente la usa.

Si el intercambio es la tactica de influencia utilizada por el administrador,
se tiene que el 16.51 % normalmente se vale de esta tactica. En cambio tenemos
gue cuando se usa la legitimidad, el 11.93 % normalmente la utiliza. Sin embargo
la tactica de inspiracion nos dice que del personal encuestado, el 10.09 %
normalmente la maneja en relacion a este objetivo.
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La tactica de coalicion es usada normalmente por un 8.26 % por los
administradores en mandos medios. Cuando se maneja la presion como posible
forma de influir, el 5.50 % normalmente lo hace. La tactica de apelacion personal
presenta que el 4.59 % normalmente aplica esta tactica hacia sus colegas.

Tabla 16. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
beneficios personales”, dentro del mismo departamento.

OBTENER BENEFICIOS PERSONALES

Mismo Departamento

Nunca
Congraciarse 11.01%
Persuasién racional 22.02%
Consulta 30.28%
Intercambio 33.94%
Legitimidad 48.62%
Inspiracion 42.20%
Coalicion 47.71%
Presién 79.82%
Apelacién personal 66.97%

Raramente
7.34%
24.77%
23.85%
28.44%
22.94%
32.11%
25.69%
13.76%
22.02%

A veces
22.02%
19.27%
23.85%
21.10%
16.51%
15.60%
18.35%
0.92%
6.42%

Normalmente
59.63%
33.94%
22.02%
16.51%
11.93%
10.09%

8.26%
5.50%
4.59%

Para el objetivo de obtener beneficios personales, los cuales no estan
relacionados con el trabajo, vemos de cierta forma logica que primero se prefiere
utilizar la tactica de congraciarse, la cual significa el uso de todas las formas
posibles en las que el administrador trata de agradar a los demas colaterales,
haciéndolos sentir importantes, tratando de complacerlos, cuando este les solicita

una peticion.

Posteriormente tenemos las tacticas de persuasion racional en conjunto
con la tactica de consulta, las cuales han sido descritas anteriormente, y que en
combinacion frecuentemente tienen resultados muy exitosos.

65



OBTENER BENEFICIOS PERSONALES
Mismo departamento
m Nunca @ Raramente O A veces m Normalmente
16.51% 11.93% 10.09% 8.26% .50% 4.59%
100% S S ]
<t o
90% ~ .‘ e
80%
70%
60% ~
50% ~
40%
30%
20%
10%
0% T T !
© o c C —
o om = 3 g S © & ©F
© = Q o Q
5 €5 ¢ § E 8 9§ & $£3
© o o = = Q o o
> 58 O 5 =) @ o 22
c o < g £
o =
o
N\ y

Figura 12. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “obtener beneficios
personales”, dentro del mismo departamento.

En cuanto al objetivo de influencia de “cambio de actitud”, el orden de uso
de las diferentes tacticas de influencia se muestra a continuacion. Ver tabla 17 y
figura 13.

La tactica de persuasion muestra que el 76.15 % de los encuestados
normalmente hacen uso de ella, con la tactica de intercambio, los datos
obtenidos de las encuestas muestran que el 66.06 % normalmente utiliza esta
tactica, y si la tactica a utilizar seria legitimidad, las encuestas mostraron que el
52.29% normalmente emplea dicha variable.

Ahora, la tactica de inspiracién se utiliza normalmente en un 52.29 %. Con
respecto a la tactica de consulta, se tiene que el 45.87 % de los encuestados
normalmente hacen uso de ella. Sin embargo, en la tactica de congraciarse, la
poblacién contestd que el 26.61 % normalmente lo hace.

Con referencia a la tactica de coalicion, el 18.35 % normalmente si la
utiliza, cuando la tactica a utilizar es la apelacion personal, el 17.43 %
normalmente recurren a esta tactica para lograr su objetivo y finalmente
encontramos a la téctica de presién, en la cual los datos muestran que el 4.59 %
normalmente la se vale de ella.
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Tabla 17. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “cambio de
actitud”, dentro del mismo departamento.

CAMBIO DE ACTITUD
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 5.50% 2.75% 15.60% 76.15%
Intercambio 2.75% 5.50% 25.69% 66.06%
Legitimidad 7.34% 15.60% 24.77% 52.29%
Inspiracion 5.50% 15.60% 26.61% 52.29%
Consulta 11.01% 15.60% 27.52% 45.87%
Congraciarse 12.84% 27.52% 33.03% 26.61%
Coalicion 19.27% 30.28% 32.11% 18.35%
Apelacion personal 33.03% 24.77% 24.77% 17.43%
Presion 78.90% 13.76% 2.75% 4.59%

Como vemos en este objetivo, es bastante l6gico que se utilice el
razonamiento o la persuasion racional para obtener un cambio en la actitud. De
igual manera el porcentaje es mayor a los dos tercios del total de encuestados.

Bastante interesante se muestra que como segunda opcion para lograr
cambiar la actitud en la persona, los administradores utilizan el intercambio,
pudiendo hacer una promesa explicita o implicita de que recibiran recompensas o
una parte de los beneficios si cumplen con su solicitud o apoyan su propuesta.

Esta forma de “manipulacion” se puede dar de manera muy comun en las
organizaciones, debido a que el influenciado requiere también buscar un beneficio
personal.

Pero en seguida a esta tactica, se aplica una tactica mas fuerte, la tactica

de legitimidad, tratando de ser en su caso consistente con las politicas o reglas de
la organizacion al momento de solicitar la peticion para lograr este objetivo.
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Figura 13. Orden de uso de las tacticas en relacion al objetivo “cambio de
actitud”, dentro del mismo departamento.

Por ultimo de esta seccion, es turno de analizar el orden de uso de las
tacticas de influencia, con respecto al objetivo “Obtener asistencia”. Ver tabla 18
y figura 14.

Para la tactica de persuasion racional, el 71.56 % de la poblacién
normalmente utiliza esta variable, seguida de la tactica de consulta, la cual
presenta que el 66.97 % de la poblacion normalmente utiliza esta variable, y
cuando la tactica a utilizar en algun colateral o colega es inspiracion, el 52.29 %
de los encuestados normalmente la utilizan.

Con respecto a la tactica de legitimidad, la poblacion encuestada opina
que el 30.28 % normalmente usa esta tactica, si la tactica de influencia es
congraciarse, el 17.43 % normalmente intenta cumplirlo a base de esta tactica y
cuando se utiliza el intercambio en el proceso de influencia de algun colateral, el
15.60 % normalmente hace uso de ella.

Si la coalicidn es la tactica empleada, el 5.50 % normalmente si la utiliza.
La variable de presion utilizada para influir en el proceso de obtener asistencia
dentro del mismo departamento, muestra que el 4.59 % normalmente la usa y en
ultima instancia, cuando la tactica se trata de apelacion personal, la poblacion
muestra que solo el 2.75 % normalmente necesita utilizar dicha tactica para este
objetivo.
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Tabla 18. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
asistencia’, dentro del mismo departamento.

OBTENER ASISTENCIA
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 3.67% 4.59% 20.18% 71.56%
Consulta 1.83% 3.67% 27.52% 66.97%
Inspiracion 8.26% 11.93% 27.52% 52.29%
Legitimidad 15.60% 24.77% 29.36% 30.28%
Congraciarse 26.61% 31.19% 24.77% 17.43%
Intercambio 41.28% 24.77% 18.35% 15.60%
Coalicion 49.54% 33.03% 11.93% 5.50%
Presion 53.21% 31.19% 11.01% 4.59%
Apelacion personal 63.30% 24.77% 9.17% 2.75%

De nuevo para el ultimo objetivo, tenemos que se utiliza la persuasion
racional y la consulta como la combinacion de tacticas mas frecuente para los
administradores al momento de tratar de influir en sus colaterales dentro de su
mismo departamento.

En este caso como tercera tactica de acuerdo a su orden de uso, tenemos
que la tactica de inspiracién se utiliza en un 52.29 % de las veces. Mientras que la
persuasion racional apela a la mente, la inspiracién apela al sentimiento.

Es una poderosa herramienta de influencia que a la gente le sera posible
utilizar de manera efectiva en todos los niveles. Si bien la inspiracién es una de
las tres tacticas basicas que promueven el compromiso, para muchos es la mas
dificil de aprender a usar.

La inspiraciéon esta dirigida a despertar el entusiasmo y el compromiso a
través de vincular sus propuestas con los valores, esperanzas e ideales de las
personas. Los valores que son particularmente inspiradores incluyen el deseo de
realizar algo que valga la pena, algo excepcional o participar en un esfuerzo
emocionante para lograr mejoras.
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Figura 14. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “obtener
asistencia’, dentro del mismo departamento.

5.1.2. Preferencia de uso de las tacticas en el mismo departamento.

A continuacién se hace el andlisis de preferencia de uso de la tactica
“persuasioén racional” con los diferentes objetivos, que se usan por los
administradores en mandos medios dentro del mismo departamento. Ver tabla 19
y figura 15.

Cuando el objetivo de influencia se trata de asignar un trabajo, la tactica
de persuasion racional es utilizada normalmente por un 79.82 % de la poblacion.
Si el objetivo de influencia es tratar de obtener soporte por parte de los
administradores, la tactica de persuasion racional es empleada normalmente por
un 76.15 % de la poblacion. De igual manera esta tactica es utilizada en el mismo
porcentaje, para el objetivo de cambiar la actitud en el individuo, con el propdsito
de lograr que realice la peticién solicitada.

Sin embargo, cuando el objetivo que se presenta es obtener asistencia,
se tiene que esta tactica se usa normalmente por los administradores dentro de
su mismo departamento en un 71.56 %. Por dltimo tenemos, que cuando el
administrador tiene como objetivo obtener algun beneficio personal al intentar
influir en sus colegas, el uso de la tactica de persuasion racional se emplea en un
33.94 %.
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Tabla 19. Porcentajes de la tactica “persuasion racional” con respecto a los

diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.
PERSUASION RACIONAL
Mismo Departamento

Asignacion de trabajo

Obtener soporte

Cambio de actitud

Obtener asistencia

Obtener beneficios personales

Nunca
0.92%
2.75%
5.50%
3.67%

22.02%

Raramente A veces = Normalmente

4.59%
4.59%
2.75%
4.59%

14.68%
16.51%
15.60%
20.18%

24.77% 19.27%

79.82%
76.15%
76.15%
71.56%
33.94%

La persuasion racional es preferentemente utilizada para la mayoria de los
objetivos, ya que los administradores presentan mayor facilidad de poder influir en
sus colaterales con evidencias logicas dirigiéndolo a su conveniencia. Como
podemos ver, esta se utiliza mayormente en el objetivo de asignaciéon de trabajo,
seguido de igual manera tanto para obtener soporte y cambiar la actitud.
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Figura 15. Preferencia de uso de la tactica “persuasion racional” en relacion alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.
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En cuanto a la tactica de influencia de “consulta”, la preferencia de uso
con respecto a los diferentes objetivos de influencia se muestra en seguida. Ver
tabla 20 y figura 16.

Cuando la tactica de consulta es utilizada por parte del administrador con
respecto al objetivo de influencia de obtener asistencia, la tactica de consulta es
utilizada normalmente por un 66.97 % de la poblacion. Si el objetivo de influencia
es tratar de obtener algun soporte por parte del administrador, los encuestados
opinaron que la tactica de consulta es empleada normalmente en un 66.06 %. Si
en el intento de influencia el administrador tiene como objetivo asignhar un trabajo
o actividad, la tactica de consulta es utilizada normalmente por un 55.96 % de los
encuestados.

Sin embargo, cuando los encuestados intentan cambiar la actitud en base
a la tactica de consulta, se tiene que dicha variable se usa normalmente en un
45.87 % dentro del mismo departamento. Finalmente, la tactica de consulta es
requerida normalmente en un 22.02 % cuando el administrador tiene como
objetivo obtener algun beneficio personal.

Tabla 20. Porcentajes de la tactica “consulta” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

CONSULTA
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Obtener asistencia 1.83% 3.67% 27.52% 66.97%
Obtener soporte 1.83% 8.26% 23.85% 66.06%
Asignacion de trabajo 3.67% 10.09% 30.28% 55.96%
Cambio de actitud 11.01% 15.60% 27.52% 45.87%
Obtener beneficios personales 30.28% 23.85% 23.85% 22.02%

La tactica de influencia de consulta preferentemente se usa para el objetivo
de obtener asistencia asi como para el objetivo de obtener soporte, ya que esta
variable lo que busca es la participacion y las opiniones de los colaterales en las
actividades que el administrador de mando medios esta interesado que se
realicen. Como vimos esta variable normalmente ocupa el segundo lugar en su
orden de uso en la seccion anterior.

Seguido de estos dos objetivos tenemos que esta variable es utilizada de

nuevo en menor porcentaje para la asignacion de algun trabajo requerido por
parte del administrador en mandos medios.
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Figura 16. Preferencia de uso de latactica “consulta” en relacién alos diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

Continuando con la tactica de “apelacién personal”, la preferencia de uso
a los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 21 y figura 17.

Si el objetivo de influencia es tratar de cambiar la actitud, la poblacion
indica que el 17.43 % emplea normalmente la tactica de apelacion personal.
Cuando esta tactica se utiliza con el objetivo de obtener algun soporte, esta es
utilizada normalmente solo en un 7.34 %. Sin embargo la tactica de apelacion
personal se utiliza normalmente en un 4.59 %, tanto cuando se asigna un trabajo
o actividad, como para el objetivo de obtener algun beneficio personal. Por
altimo, la tactica de influencia de apelacion personal es utilizada normalmente
solo en un 2.75 %, cuando el objetivo principal de influencia es obtener alguna
asistencia.

Tabla 21. Porcentajes de la tactica “apelacién personal” con respecto a los
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.

APELACION PERSONAL
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 33.03% 24.77% 24.77% 17.43%
Obtener soporte 61.47% 22.94% 8.26% 7.34%
Asignacion de trabajo 43.12% 35.78% 16.51% 4.59%
Obtener beneficios personales 66.97% 22.02% 6.42% 4.59%
Obtener asistencia 63.30% 24.77% 9.17% 2.75%
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Los encuestados opinan que la apelacion personal se usa preferentemente
para cambiar la actitud, ya que de vez en cuando, muchos de ellos hacen
solicitudes con base en su amistad con los otros. Si la relacion es
verdaderamente amistosa, la mayoria de las personas estaran dispuestas a
acceder a una apelacion personal esporadica. Este enfoque llega a ser
problematico, cuando dichas solicitudes se convierten en algo demasiado
frecuente o cuando lo que pide a alguien no esta en proporcion con la cercania de
la relacion. Sin embargo el tamafio de la muestra que se tiene es muy pequefia,
tan solo el 17.43 % de la poblacion la utilizaria para este objetivo de influencia.
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Figura 17. Preferencia de uso de la tactica “apelaciéon personal” en relacién alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.

Ahora procederemos a realizar el analisis de preferencia de uso de la
tactica “inspiracion” con respecto a los diferentes objetivos de influencia. Ver
tabla 22 y figura 18.

La tactica de inspiracion es usada normalmente en un 52.29 % por parte de
los administradores, tanto para el objetivo de asignar un trabajo o actividad, para
el objetivo de cambiar la actitud, como para el objetivo de obtener alguna
asistencia.

Cuando el objetivo de influencia es obtener algun soporte, los
administradores hacen uso normalmente de la tactica de inspiracion en un 39.45
%. Sin embargo la tactica de inspiracion es utilizada normalmente en un 10.09 %
por los administradores cuando estos intentan obtener algin beneficio personal.

74



Tabla 22. Porcentajes de la tactica “inspiracion” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

INSPIRACION
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Asignacion de trabajo 4.59% 17.43% 25.69% 52.29%
Cambio de actitud 5.50% 15.60% 26.61% 52.29%
Obtener asistencia 8.26% 11.93% 27.52% 52.29%
Obtener soporte 11.01% 17.43% 32.11% 39.45%
Obtener beneficios personales 42.20% 32.11% 15.60% 10.09%

La inspiracion, no solo debemos de entenderla como el trabajo de aquellos
que dan discursos, mas bien como una herramienta de influencia que a la gente le
sera posible utilizar de manera efectiva en todos los niveles. Si bien la inspiracion
es una de las tres tacticas béasicas que promueven el compromiso, para muchos
es la mas dificil de aprender a usar.

Como podemos ver, esta tactica se presenta preferentemente igual en su
uso para los objetivos de asignar trabajo, cambiar la actitud y obtener asistencia al
hacer que se despierte entusiasmo, ideales y sus aspiraciones del influenciado,
asi como incrementar la confianza de los colaterales para que estos sean
capaces de realizar la peticién por parte del administrador.
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Figura 18. Preferencia de uso de la tactica “inspiracién” en relacion alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.
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En cuanto a la tactica de “intercambio” la preferencia de uso con respecto
a los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 23 y figura 19.

La tactica de intercambio presenta un uso normalmente del 66.06 % por
parte de los administradores en el mismo departamento cuando su objetivo
principal es cambiar la actitud. Cuando el objetivo se trata de asignar un
trabajo a un colateral, la tactica de influencia de intercambio es utilizada
normalmente en un 22.94 % por la poblacién encuestada.

Sin embargo, cuando el administrador intenta obtener algun beneficio
personal por parte de sus colegas, estos emplean normalmente en un 16.51 %
dicha tactica de intercambio. La tactica de intercambio se utiliza normalmente por
los encuestados un 15.60 % cuando el objetivo de influencia es intentar obtener
asistencia por parte de los colaterales y por ultimo, la tactica de intercambio
normalmente es empleada en un 8.26 % cuando el objetivo de influencia es
intentar obtener algin soporte por parte de los colaterales.

Tabla 23. Porcentajes de la tactica “intercambio” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

INTERCAMBIO
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 2.75% 5.50% 25.69% 66.06%
Asignacion de trabajo 21.10% 36.70% 19.27% 22.94%
Obtener beneficios personales 33.94% 28.44% 21.10% 16.51%
Obtener asistencia 41.28% 24.77% 18.35% 15.60%
Obtener soporte 51.38% 31.19% 9.17% 8.26%

Basicamente la tactica de intercambio se utiliza preferentemente para
lograr un cambio en la actitud del colateral dentro del mismo departamento, esto
se puede dar debido a que como se encuentran a un mismo nivel jerarquico
dentro de la organizacién, la forma de poder influenciar en ellos es ofreciéndoles
algo atractivo que logre cambiar su forma de actuar, ante la peticioén de la solicitud
por parte del administrador.
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Figura 19. Preferencia de uso de la tactica “intercambio” en relacién alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.

A continuacion se presenta la preferencia de uso de la tactica “presion”
con respecto a los diferentes objetivos de influencia. Ver tabla 24 y figura 20.

Cuando la tactica de presion es utilizada por parte del administrador con
respecto al objetivo de asignar un trabajo o actividad, esta es utilizada
normalmente por un 47.71 % de la poblacion. Cuando el objetivo de influencia es
tratar de obtener algun soporte, los encuestados opinaron que la tactica de
presion es empleada normalmente en un 12.84 %. Si en el intento de influencia, el
administrador tiene como objetivo obtener ciertos beneficios personales del
colateral, la tactica es utilizada normalmente en un 5.50 %. Sin embargo, cuando
los encuestados intentan cambiar la actitud o en su defecto obtener alguna
asistencia de los colaterales dentro del mismo departamento, se tiene que la
tactica de presion se usa normalmente en un 4.59 % para ambos objetivos.

Tabla 24. Porcentajes de la tactica “presion” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

PRESION
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Asignacion de trabajo 3.67% 20.18% 28.44% 47.71%
Obtener soporte 36.70% 29.36% 21.10% 12.84%
Obtener beneficios personales 79.82% 13.76% 0.92% 5.50%
Cambio de actitud 78.90% 13.76% 2.75% 4.59%
Obtener asistencia 53.21% 31.19% 11.01% 4.59%
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Para el objetivo de asignar un trabajo, y como podemos ver su porcentaje
de uso el cual es bajo en comparacion de otras tacticas, no es una buena forma
de emplear para poder influir en los colaterales, ya que el administrador tendra
gue ejercer suficiente presion sobre los colaterales que se encuentran al mismo
nivel que él en la estructura organizacional de la empresa, por lo cual sera mas
dificil lograr su objetivo principal con dicha tactica.
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Figura 20. Preferencia de uso de la tactica “presion” en relacion a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

Respecto a la tactica de “legitimidad” la preferencia de uso en relacién a
los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 25 y figura 21.

Si el objetivo de influencia que el administrador emplea es tratar de
cambiar la actitud, la poblacion encuestada indica que el 52.29 % emplea
normalmente esta tactica de legitimidad. Cuando la tactica de legitimidad se utiliza
con el objetivo de asignhar algun trabajo a los colegas dentro del mismo
departamento, esta tactica es utilizada normalmente en un 45.87 %.

Sin embargo la tactica de legitimidad se utiliza normalmente en un 44.95 %
por parte de los encuestados para el objetivo de obtener algun soporte por parte
de los colaterales de su departamento. La tactica de legitimidad es utilizada
normalmente en un 30.28 %, cuando el objetivo principal de influencia es obtener
alguna asistencia. Por ultimo, esta tactica cuando se emplea para el objetivo de
obtener algun beneficio personal por parte de los administradores, se usa
normalmente en un 11.93 %.
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Tabla 25. Porcentajes de la tactica “legitimidad” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

LEGITIMIDAD
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 7.34% 15.60% 24.77% 52.29%
Asignacion de trabajo 4.59% 14.68% 34.86% 45.87%
Obtener soporte 7.34% 11.93% 35.78% 44.95%
Obtener asistencia 15.60% 24.77% 29.36% 30.28%
Obtener beneficios personales 48.62% 22.94% 16.51% 11.93%

La tactica de legitimidad es usada preferentemente para lograr un cambio
de actitud debido a que esta se basa en establecer la legitimidad de la peticion
siendo consistente con las politicas, reglas o tradiciones de la organizacion.
Posteriormente la legitimidad tomando la misma base, busca asignar un trabajo y
obtener soporte.
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Figura 21. Preferencia de uso de latactica “legitimidad” en relacién alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.
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En cuanto a la tactica de “coalicion”, la preferencia de uso con respecto a
los diferentes objetivos de influencia se muestra a continuacion. Ver tabla 26 y
figura 22.

La tactica de coalicion presenta un uso normalmente del 27.52 % por parte
de los administradores en el mismo departamento, cuando su objetivo principal es
asignar algun trabajo. Cuando el objetivo se trata de cambiar la actitud a un
colateral, la tactica de influencia de coalicion se usa normalmente en un 18.35 %
por la poblacién encuestada.

Sin embargo, cuando el administrador intenta obtener algun beneficio
personal por parte de sus colegas, estos emplean normalmente en un 8.26 %
dicha tactica de coalicion. Si el objetivo es intentar obtener alguna asistencia de
parte de los colegas, la tactica de coalicién es usada normalmente en un 5.50 %
por parte de la poblacion. La tactica de coalicion normalmente es empleada en un
3.67 % cuando el objetivo de influencia es intentar obtener algin soporte por
parte de los colaterales.

Tabla 26. Porcentajes de la tactica “coalicién” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

COALICION
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Asignacién de trabajo 23.85% 24.77% 23.85% 27.52%
Cambio de actitud 19.27% 30.28% 32.11% 18.35%
Obtener beneficios personales 47.71% 25.69% 18.35% 8.26%
Obtener asistencia 49.54% 33.03% 11.93% 5.50%
Obtener soporte 47.71% 33.03% 15.60% 3.67%

Como podemos ver, la tactica de coalicién es usada principalmente por el
administrador para poder asignar trabajo a un colateral. Este se vale de la alianza
de terceras personas para que estos respalden su peticion.

Su porcentaje de uso es muy bajo en comparacion con las otras tacticas,

ademas de que mediante las otras variables, se puede lograr mejores resultados
en el proceso de influencia cuando el objetivo es asignar algun trabajo o actividad.
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Mismo departamento

0O Nunca @ Raramente m A veces B Normalmente

o=

50.00%-
45.00% 1
40.00% 1
35.00% 27.52%
30.00%
25.00% 1
20.00% 1
15.00%
10.00%-

5.00% 1

0.00%

5.50%
3.67%

Asignacion de Cambio de Obtener Obtener Obtener

trabajo actitud beneficios asistencia soporte
personales
g y

Figura 22. Preferencia de uso de la tactica “coalicion” en relacion alos diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

Para finalizar esta seccion, es momento de analizar la preferencia de uso
de la tactica de influencia “congraciarse”, con respecto a los diferentes objetivos.
Ver tabla 27 y figura 23.

La tactica de congraciarse presenta un uso normalmente del 59.63 % por
parte de los administradores en el mismo departamento cuando su objetivo
principal es obtener beneficios personales. Cuando el objetivo se trata de
asignar un trabajo a un colateral, la tactica de congraciarse es utilizada
normalmente en un 44.04 % por la poblacion encuestada.

La tactica de congraciarse se utiliza normalmente por los encuestados un
26.61 % cuando el objetivo de influencia es intentar cambiar la actitud en los
colaterales dentro de su mismo departamento. Sin embargo, cuando el
administrador intenta obtener asistencia por parte de sus colegas, estos
emplean normalmente en un 17.43 % dicha tactica de congraciarse.

Finalmente, si la tactica de influencia es congraciarse normalmente es

empleada en un 13.76 %, cuando el objetivo de es intentar obtener soporte por
parte de los colaterales.
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Tabla 27. Porcentajes de la tactica “congraciarse” con respecto a los diferentes
objetivos, dentro del mismo departamento.

CONGRACIARSE
Mismo Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Obtener beneficios personales 11.01% 7.34% 22.02% 59.63%
Asignacion de trabajo 10.09% 19.27% 26.61% 44.04%
Cambio de actitud 12.84% 27.52% 33.03% 26.61%
Obtener asistencia 26.61% 31.19% 24.77% 17.43%
Obtener soporte 34.86% 32.11% 19.27% 13.76%

De todas las variables anteriores vistas, se identifica que la forma mas
utiizada de conseguir algun beneficio personal es mediante la tactica de
congraciarse y en este caso vemos que es la mayormente usada por parte de los
administradores en mandos medios encuestados para esta investigacién con un
alto porcentaje del 59.63 %. Lo que busca el administrador es intentar agradar a
sus colaterales a base de comentarios que los halaguen, que los crea sentir
importantes para obtener una respuesta favorable a su peticion inicial.

CONGRACIARSE

Mismo departamento

‘ 0O Nunca @ Raramente m A veces m Normalmente

60.00% 59.63%
.00% +

50.00% - 44.04%

40.00% -

30.00%

20.00% 13.76%

10.00%

0.00%

Obtener Asignacion de Cambio de Obtener Obtener
beneficios trabajo actitud asistencia soporte
personales
. y

Figura 23. Preferencia de uso de la tactica “congraciarse” en relacion alos
diferentes objetivos, dentro del mismo departamento.

82



5.1.3. Orden de uso de las tacticas hacia otro departamento.

A continuacion se presenta el orden de uso de las diferentes tacticas con
respecto al objetivo de influencia “asignacion de trabajo”, usadas por los
administradores en los mandos medios hacia otro departamento. Ver tabla 28 y
figura 24.

La tactica de persuasién racional muestra que el 79.82 % de la poblaciéon
normalmente hace uso de ella. Para la tactica de legitimidad, el 61.47 %
normalmente intenta emplearla para lograr su acometido y si la tactica es ejercer
presion sobre su colateral, se tiene que un 52.29 % normalmente recurre al uso
de esta tactica.

La tactica de consulta presenta que el 47.71 % de la poblacién
normalmente emplea esta variable. En cuanto a la tactica de inspiracion, el 42.20
% de los encuestados normalmente recurren a esta tactica y la tactica de
coalicion presenta que el 29.36 % de la poblacion normalmente emplea esta
variable.

Referente a la tactica de congraciarse, los administradores opinan que el
22.02 % recurren normalmente a ella. Si la tactica de influencia es intercambio, la
poblacién encuestada muestra que un 8.26 % normalmente la usa. Por ultimo
tenemos la tactica de apelacién personal, la cual solamente el 0.92 %
normalmente la usa en intentar influir a sus colegas del mismo departamento.

Tabla 28. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “asignacion de
trabajo”, hacia otro departamento.

ASIGNACION DE TRABAJO
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces Normalmente

Persuasién racional 1.83% 5.50% 12.84% 79.82%
Legitimidad 4.59% 11.93% 22.02% 61.47%
Presion 10.09% 9.17% 28.44% 52.29%
Consulta 6.42% 21.10% 24.77% 47.71%
Inspiracion 10.09% 16.51% 31.19% 42.20%
Coalicion 21.10% 26.61% 22.94% 29.36%
Congraciarse 15.60% 38.53% 23.85% 22.02%
Intercambio 38.53% 31.19% 22.02% 8.26%
Apelacion personal 55.05% 33.03% 11.01% 0.92%
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Al igual que en el orden de uso de las tacticas para la asignacion de trabajo
en el mismo departamento tenemos que hacia otros departamentos primero se
intenta persuadir a los colaterales a base de razonamientos y argumentos l6gicos
para que la propuesta o peticion sea aceptada.

Sin embargo como segunda y tercera tactica a utilizar tenemos que se
usan las tacticas de legitimidad y presion, a diferencia de consulta e inspiracion en
el mismo departamento, ya que estas tienen que ir mas enfocadas a los derechos
o politicas de la organizacion, asi como a los recordatorios persistentes utilizando
la presién para que su colateral cumpla con la solicitud requerida, ya que el
colateral de otro departamento no depende tanto de las responsabilidades del
influyente o administrador que solicita la peticion.
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Figura24. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “asignacién de
trabajo”, hacia otro departamento.

En lo que respecta al orden de uso de las tacticas con respecto al objetivo
de influencia “obtener soporte”, los datos obtenidos por cada tactica son los
siguientes. Ver tabla 29 y figura 25.

Si la tactica de influencia es persuasion racional, el 83.52 % usa
normalmente esta variable, en cambio la tactica de consulta es utilizada
normalmente por el 33.03 %, al igual que el mismo porcentaje cuando la tactica es
inspiracion.
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Referente a la tactica de legitimidad, el 30.28 % normalmente hace uso de
ella. Para la tactica de congraciarse, se tiene que el 17.43 % normalmente la
usa. Cuando se usa la presion como tactica de influencia, los encuestados
mostraron que el 11.01 % normalmente utiliza esta manera de influir.

Si el administrador utiliza la tactica de intercambio, el 5.50 % normalmente
la utiliza y la tactica de coalicion, los encuestados opinan que el 3.67 %
normalmente la emplea. Por Ultimo en la apelacion personal, se presenta que de
los administradores solo el 2.75 % de la poblacion normalmente la utiliza.

Tabla 29. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
soporte”, hacia otro departamento.

OBTENER SOPORTE
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 0.92% 1.83% 11.93% 85.32%
Consulta 11.01% 19.27% 36.70% 33.03%
Inspiracién 13.76% 23.85% 29.36% 33.03%
Legitimidad 14.68% 28.44% 26.61% 30.28%
Congraciarse 31.19% 29.36% 22.02% 17.43%
Presion 38.53% 31.19% 19.27% 11.01%
Intercambio 62.39% 28.44% 3.67% 5.50%
Coalicion 37.61% 39.45% 19.27% 3.67%
Apelacion personal  66.06% 28.44% 2.75% 2.75%

De igual forma para el objetivo de obtener soporte un mismo departamento,
los administradores en mandos medios utilizan en mas de dos tercios la
persuasion racional, tratando de convencer a los diferentes colegas hacia otro
departamento, para que haga o crea algo por medio de argumentos validos.

Como segunda opcion, vuelve a utilizar la tactica de consulta, pidiéndole a
los demas ayuda para planear las tareas o actividades que requieren su apoyo y
compromiso y que estas puedan ser complementarias a su objetivo inicial de
influencia.

En cambio, como tercera opcidn y en un mismo porcentaje que la tactica de
consulta, se utiliza la tactica de inspiracion, tratando de incrementar la confianza
de dicho colateral expresandole que este es capaz de realizar la peticion de una
manera exitosa

85



OBTENER SOPORTE
Otro departamento
® Nunca @ Raramente O A veces m Normalmente
17.43% 11.01% _5.50% _ 3.67%__ 2.75%
100% S S S >
90% % i S
80% «
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% : :
© e] c c -
Sw = S g o S 2 © ©F
— (8] (8]
g5 2 & E § & & 5 =3
25 8§ =& = & «&a S 3 2%
5 E O %) g fo)) 2 O < [oN
[l £ 3 5 c
(@)
N J

Figura 25. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “obtener soporte”,
hacia otro departamento.

Ahora procederemos a realizar el analisis de orden de uso de las diferentes
tacticas correspondiente al objetivo de “obtener beneficios personales”, al igual
gue las objetivos anteriores. Ver tabla 30 y figura 26.

Cuando la tactica es persuasion racional, esta presenta que el 59.63 %
normalmente la utiliza, la tactica de congraciarse nos dice que del personal
encuestado, el 47.71 % normalmente la maneja en relacion a este objetivo. Si la
consulta es la tactica de influencia, se tiene que el 20.18 % normalmente se vale
de esta tactica.

Si la tactica de inspiracién se aplica en este objetivo, tenemos que el
11.93 % de la poblacion recurre a ella normalmente. En cuanto a la tactica de
intercambio el 5.50 % opina que la usa normalmente y en cambio cuando se
tiene la legitimidad, el 4.59 % normalmente utiliza esta tactica.

Cuando la tactica de presion se usa como posible forma de influir, el 3.67
% normalmente se vale de ella. La tactica de coalicidon es usada normalmente en
un 2.75 %. Por ultimo, la tactica de apelacién personal presenta que solamente
el 0.92 % normalmente aplica esta tactica hacia sus colegas.
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Tabla 30. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
beneficios personales”, hacia otro departamento.

OBTENER BENEFICIOS PERSONALES
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 13.76% 11.01% 15.60% 59.63%
Congraciarse 17.43% 11.93% 22.94% 47.71%
Consulta 35.78% 29.36% 14.68% 20.18%
Inspiracion 49.54% 17.43% 21.10% 11.93%
Intercambio 77.06% 11.93% 5.50% 5.50%
Legitimidad 64.22% 22.94% 8.26% 4.59%
Presion 57.80% 28.44% 10.09% 3.67%
Coalicion 67.89% 18.35% 11.01% 2.75%
Apelacion personal 74.31% 18.35% 6.42% 0.92%

Este objetivo presenta las mismas tres opciones utilizadas por los
administradores en las organizaciones de telecomunicaciones en su mismo
departamento (Congraciarse, persuasion racional y consulta), aunque para otro
departamento cambia solamente el orden, teniendo primero a la persuasion
racional, seguida de la tactica de congraciarse Yy por ultimo la consulta.
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Figura 26. Orden de uso de las tacticas en relacién al objetivo “obtener beneficios
personales”, hacia otro departamento.
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En cuanto al objetivo de influencia de “cambio de actitud”, el orden de uso
de las diferentes tacticas de influencia se muestra a continuacion. Ver tabla 31 y
figura 27.

La tactica de persuasion muestra que el 90.83 % de la poblacién
normalmente hacen uso de esta tactica, la tactica de influencia de inspiracion se
utiliza normalmente en un 67.89 %, y con respecto a la tactica de consulta, se
tiene que el 44.04 % de los encuestados normalmente hacen uso de ella.

Sin embargo, en la tactica de congraciarse, la poblacion contestd que el
26.61% normalmente la utiliza, si la tactica a utilizar es la legitimidad, las
encuestas mostraron que el 24.77 % normalmente recurre a ella y con referencia
a la tactica de coalicion, el 22.02 % normalmente la usa.

Con la tactica de intercambio, los datos obtenidos de las encuestas
muestran que solo el 14.68 % normalmente la usa. En la tactica de presion, los
datos muestran que el 4.59 % normalmente lo hace y cuando la tactica a utilizar
es la apelacion personal, solamente el 1.83 % normalmente recurren a esta
tactica para lograr su objetivo.

Tabla 31. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “cambio de
actitud”, hacia otro departamento.

CAMBIO DE ACTITUD
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 0.92% 0.92% 7.34% 90.83%
Inspiracion 4.59% 8.26% 19.27% 67.89%
Consulta 11.93% 19.27% 24.77% 44.04%
Congraciarse 24.77% 22.02% 26.61% 26.61%
Legitimidad 28.44% 28.44% 18.35% 24.77%
Coalicion 16.51% 26.61% 34.86% 22.02%
Intercambio 31.19% 25.69% 28.44% 14.68%
Presion 72.48% 17.43% 5.50% 4.59%
Apelacion personal 59.63% 32.11% 6.42% 1.83%

Cuando el administrador intenta cambiar la actitud, la tactica que se
presenta de nuevo es la persuasion racional, pero esta vez tiene un porcentaje
muy alto de utilizacion. A cambio de las tacticas utilizadas como intercambio y
legitimidad en un mismo departamento, se presenta como segunda opcion que el
administrador intenta adular los valores e ideales de los colaterales de otros
departamentos para que este realice de manera exitosa la peticion realizada a
través de la tactica de inspiracion.
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Por otra parte, a través de la tactica de consulta como tercera tactica a
utilizar, se busca que el colateral participe en el cambio de alguna actividad o
planeacion de una estrategia que este de acuerdo a los intereses de los
encuestados.
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Figura 27. Orden de uso de las tacticas en relacion al objetivo “cambio de
actitud”, hacia otro departamento.

Por ultimo de esta seccion, es turno de analizar el orden de uso de las
tacticas de influencia, con respecto al objetivo “Obtener asistencia”. Ver tabla 32
y figura 28.

Para la tactica de persuasion racional, el 87.16 % de la poblacion
normalmente utiliza esta variable, la tactica de consulta presenta que el 56.88 %
de la poblacion normalmente recurre a ella, y con respecto a la tactica de
legitimidad, la poblacion encuestada opina que el 52.29 % normalmente usa esta
tactica.

Cuando la tactica a utilizar es inspiracion, el 44.04 % de los encuestados
normalmente la utilizan, si la tactica de influencia es congraciarse, el 17.43 %
normalmente intenta cumplirlo a base de esta tactica y si la variable presion es
utilizada para influir en el proceso de obtener asistencia, el 7.34 % normalmente la
usa.
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Si la coalicidn es la tactica empleada, el 6.42 % normalmente si la utiliza.
Cuando se utiliza la tactica de intercambio, el 5.50 % normalmente hace uso de
ella. Y finalmente, cuando la tactica se trata de apelacién personal, solo el 1.83
% normalmente emplea dicha tactica.

Tabla 32. Porcentajes de cada tactica con respecto al objetivo de “obtener
asistencia”, hacia otro departamento.

OBTENER ASISTENCIA
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Persuasion racional 0.92% 1.83% 10.09% 87.16%
Consulta 2.75% 7.34% 33.03% 56.88%
Legitimidad 6.42% 18.35% 22.94% 52.29%
Inspiracién 7.34% 15.60% 33.03% 44.04%
Congraciarse 33.94% 29.36% 19.27% 17.43%
Presion 49.54% 26.61% 16.51% 7.34%
Coalicion 39.45% 30.28% 23.85% 6.42%
Intercambio 45.87% 27.52% 21.10% 5.50%
Apelacion personal 76.15% 17.43% 4.59% 1.83%
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Figura 28. Orden de uso de las tacticas en relacion al objetivo “obtener
asistencia”, hacia otro departamento.
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5.1.4. Preferencia de uso de las tacticas hacia otro departamento.

Ahora se hara un analisis de la preferencia de uso de la tactica de
influencia de “persuasién racional” para los diferentes objetivos de influencia,
usada por los administradores en mandos medios en otros departamentos. Ver
tabla 33y figura 29.

Cuando el objetivo de influencia se trata de cambiar la actitud, la tactica
de persuasion racional es utilizada normalmente por un 90.83 % de la poblacion.
Sin embargo, cuando el objetivo que se presenta es obtener asistencia, se tiene
gue esta tactica se usa normalmente por los administradores en un 87.16 %.

Cuando el objetivo de influencia es tratar de obtener soporte por parte de
los administradores, la tactica de persuasion racional es empleada normalmente
por un 85.32 % de la poblacién. Cuando el objetivo de influencia se trata de
asignar un trabajo o alguna actividad, la tactica de persuasion racional es
utilizada normalmente por un 79.82 % de la poblacion. Por ultimo tenemos, que
cuando el administrador tiene como objetivo obtener algin beneficio personal
al intentar influir en sus colegas, el uso de la tactica de persuasion racional se
emplea solo en un 59.63 %.

Tabla 33. Porcentajes de la tactica “persuasion racional” con respecto alos
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

PERSUASION RACIONAL
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 0.92% 0.92% 7.34% 90.83%
Obtener asistencia 0.92% 1.83% 10.09% 87.16%
Obtener soporte 0.92% 1.83% 11.93% 85.32%
Asignacién de trabajo 1.83% 5.50% 12.84% 79.82%

Obtener beneficios personales 13.76% 11.01% 15.60% 59.63%

Como vimos, para un mismo departamento, la tactica de persuasion
racional se utilizaba mayormente para asignar un trabajo, seguida de obtener
soporte, sin embargo como el administrador no tiene ningun poder en otros
departamentos, este recurre primero a utilizarla en el objetivo de obtener un
cambio de actitud para que el colateral le ayude a realizar cambios o
procedimientos de alguna tarea que el administrador este realizando en ese
momento, asi como en lograr obtener asistencia al proveer de informacion que
este necesite..
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Figura 29. Preferencia de uso de la tactica “persuasion racional” en relacién alos
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

En cuanto a la tactica de “consulta” la preferencia de uso con respecto a
los diferentes objetivos de influencia se muestra en el siguiente apartado. Ver
tabla 34 y figura 30.

Cuando la tactica de consulta es utilizada por el administrador con respecto
al objetivo de obtener asistencia, la tactica es utilizada normalmente en un 56.88
% de la poblacion.

Si en el intento de influencia el administrador tiene como objetivo asignar
un trabajo o actividad, la tactica de consulta es utilizada normalmente por un
47.71 % de los encuestados. Sin embargo, cuando los encuestados intentan
cambiar la actitud en base a la tactica de consulta, esta se usa normalmente en
un 44.04 %.

Cuando el objetivo de influencia es tratar de obtener soporte, los
encuestados opinaron que la tactica de consulta es empleada normalmente en un
33.03 %. Finalmente, la tactica de consulta es requerida normalmente en un 20.18
% cuando el administrador tiene como objetivo obtener algun beneficio
personal.
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Tabla 34. Porcentajes de la tactica “consulta” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

CONSULTA
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Obtener asistencia 2.75% 7.34% 33.03% 56.88%
Asignacion de trabajo 6.42% 21.10% 24.77% 47.71%
Cambio de actitud 11.93% 19.27% 24.77% 44.04%
Obtener soporte 11.01% 19.27% 36.70% 33.03%
Obtener beneficios personales 35.78% 29.36% 14.68% 20.18%

Para esta tactica, preferentemente se usa para el objetivo de obtener
asistencia al tratar de conseguir en el colateral de otro departamento la ayuda
para solucionar un problema del cual el administrador es completamente
responsable. Esta tactica se utiliza preferentemente igual dentro del mismo
departamento.

Sin embargo, esta tactica como segunda opcion mayormente utilizada, se
enfoca a la asignacion de trabajo la cual busca la participacion de la persona
influenciada en la realizaciéon de una nueva tarea para trabajar en equipo y que
este dispuesto a asumir nuevas responsabilidades.
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Figura 30. Preferencia de uso de la tactica “consulta” en relacién alos diferentes
objetivos, hacia otro departamento.
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Con respecto a la tactica de “apelacion personal” la preferencia de uso en
relacion se muestra a continuacion. Ver tabla 35 y figura 31.

Cuando la tactica de apelacién personal se utiliza con el objetivo de
obtener soporte, esta es utilizada normalmente solo en un 2.75 %. Sin embargo
esta tactica se utiliza normalmente en un 1.83 % tanto cuando se trata de
cambiar la actitud, asi como para el objetivo de obtener asistencia. Por ultimo,
la tactica de apelacién personal es utilizada normalmente en un 0.92 % tanto
cuando se trata de asignar un trabajo o actividad, asi como para el objetivo de
obtener beneficios personales.

Tabla 35. Porcentajes de la tactica “apelacién personal” con respecto a los
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

APELACION PERSONAL
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Obtener soporte 66.06% 28.44% 2.75% 2.75%
Cambio de actitud 59.63% 32.11% 6.42% 1.83%
Obtener asistencia 76.15% 17.43% 4.59% 1.83%
Asignacion de trabajo 55.05% 33.03% 11.01% 0.92%
Obtener beneficios personales 74.31% 18.35% 6.42% 0.92%

Es menos probable que se use esta tactica, de igual forma cuando se
intenta influir en los colaterales dentro del mismo departamento.
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Figura 31. Preferencia de uso de la tactica “consulta” en relacion alos diferentes
objetivos, hacia otro departamento.
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Ahora procederemos a realizar el analisis de preferencia de uso de la
tactica “inspiracion” con respecto a los diferentes objetivos de influencia. Ver
tabla 36 y figura 32.

La tactica de inspiracion es usada normalmente en un 67.89 % por parte de
los administradores, para el objetivo de cambiar la actitud. Cuando el objetivo de
influencia se trata de obtener asistencia, los administradores hacen uso
normalmente de esta tactica en un 44.04 %. La tactica de inspiracion es usada
normalmente en un 42.20 % por parte de los administradores, para el objetivo de
asignar un trabajo o actividad.

Cuando el objetivo de influencia se trata de obtener algun soporte por
parte de los colaterales, los administradores hacen uso normalmente de esta
tactica en un 33.03 %. Sin embargo la tactica de inspiracién es utilizada
normalmente en un 11.93 % por los administradores cuando estos intentan
obtener algun beneficio personal.

Tabla 36. Porcentajes de la tactica “inspiracion” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

INSPIRACION
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 4.59% 8.26% 19.27% 67.89%
Obtener asistencia 7.34% 15.60% 33.03% 44.04%
Asignacién de trabajo 10.09% 16.51% 31.19% 42.20%
Obtener soporte 13.76% 23.85% 29.36% 33.03%
Obtener beneficios personales 49.54% 17.43% 21.10% 11.93%

La tactica de inspiracion es preferentemente utilizada cuando se tiene
como objetivo lograr un cambio de actitud en colaterales hacia otro departamento,
ya que esta adula los valores e ideales de la persona influida con el objetivo que
esta realice cambios especificos en los planes de trabajo. Posteriormente es
utilizada casi a un mismo nivel tanto cuando el objetivo es obtener asistencia u
obtener soporte.
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Figura 32. Preferencia de uso de la tactica “inspiracién” en relacion a los
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

En cuanto a la tactica de “intercambio” la preferencia de uso con respecto
a los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 37 y figura 33.

La tactica de intercambio presenta un uso normalmente del 14.68 % por
parte de los administradores, cuando su objetivo principal es cambiar la actitud.
Cuando el objetivo se trata de asignar un trabajo a un colateral, la tactica de
intercambio es utilizada normalmente en un 8.26 % por la poblacién encuestada.
Por ultimo, la tactica de intercambio es utilizada normalmente en un 5.50 %
cuando se trata de obtener soporte, obtener beneficios personales asi como
obtener alguna asistencia por parte de los colaterales.

Tabla 37. Porcentajes de la tactica “intercambio” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

INTERCAMBIO
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Cambio de actitud 31.19% 25.69% 28.44% 14.68%
Asignacion de trabajo 38.53% 31.19% 22.02% 8.26%
Obtener soporte 62.39% 28.44% 3.67% 5.50%
Obtener beneficios personales 77.06% 11.93% 5.50% 5.50%
Obtener asistencia 45.87% 27.52% 21.10% 5.50%
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Aunque en cierto porcentaje mas bajo comparacién de las otras tacticas
con los diferentes objetivos, la tactica de intercambio se utiliza preferentemente
para lograr un cambio en la actitud del colateral hacia otro departamento,
logrando poder influenciar en ellos ofreciéndoles algo atractivo. Cabe mencionar
que tanto hacia otro departamento como dentro del mismo se utilizan como
primeras y segundas las mismas tacticas, aunque a muy diferentes porcentajes
de uso.
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Figura 33. Preferencia de uso de latactica “intercambio” en relacién a los
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

A continuacién se presenta la preferencia de uso de la tactica “presiéon”
con respecto a los diferentes objetivos de influencia. Ver tabla 38 y figura 34.

Cuando la tactica de presion es utilizada por parte del administrador con
respecto al objetivo de asignar un trabajo o actividad, esta tactica es utilizada
normalmente por un 52.29 % de la poblacion. Cuando el objetivo de influencia por
parte del administrador es tratar de obtener soporte, los encuestados opinaron
que la tactica de presion es empleada normalmente en un 11.01 %.

Sin embargo, cuando los encuestados intentan obtener alguna
asistencia, la tactica de influencia de presiébn se usa normalmente por la
poblacién en un 7.34 %. Cuando el objetivo es tratar de cambiar la actitud, la
poblacién opina que esta tactica es empleada normalmente en un 4.59 %. Si en el
intento de influencia, el administrador tiene como objetivo obtener beneficios
personales del colateral, la tactica de presion es utilizada normalmente en un
3.67 %.
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Tabla 38. Porcentajes de la tactica “presidén” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

PRESION
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Asignacion de trabajo 10.09% 9.17% 28.44% 52.29%
Obtener soporte 38.53% 31.19% 19.27% 11.01%
Obtener asistencia 49.54% 26.61% 16.51% 7.34%
Cambio de actitud 72.48% 17.43% 5.50% 4.59%
Obtener beneficios personales 57.80% 28.44% 10.09% 3.67%

Para el objetivo de asignar un trabajo, la tactica que se utiliza de cierta
manera moderada hacia los colaterales de otro departamento es la tactica de
presion, ya que el administrador tendra que ejercer suficiente demandas o
recordatorios persistentes sobre los colaterales para que realicen la peticion
solicitada. Sin embargo a que se encuentran en un mismo nivel jerarquico y que
no dependen de su departamento, sera mas dificil lograr su objetivo principal con
dicha tactica.
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Figura 34. Preferencia de uso de latactica “presion” en relacién alos diferentes
objetivos, hacia otro departamento.
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Respecto a la tactica de “legitimidad” la preferencia de uso en relacién a
los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 39 y figura 35.

Cuando la tactica de legitimidad se utiliza con el objetivo de asignar algun
trabajo a los colegas, esta tactica es utilizada normalmente en un 61.47 %. La
tactica de legitimidad es utilizada normalmente en un 52.29 %, cuando el objetivo
principal de influencia es obtener alguna asistencia.

Si la tactica de legitimidad se utiliza normalmente en un 30.28 % por parte
de los encuestados para el objetivo de obtener algin soporte. Si el objetivo de
influencia que el administrador emplea es tratar de cambiar la actitud, la
poblacién encuestada indica que el 24.77 % emplea. Y por ultimo, esta tactica
cuando es empleada para el objetivo de obtener beneficios personales de los
colaterales, se usa normalmente en un 4.59 %.

Tabla 39. Porcentajes de la tactica “legitimidad” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

LEGITIMIDAD
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Asignacion de trabajo 4.59% 11.93% 22.02% 61.47%
Obtener asistencia 6.42% 18.35% 22.94% 52.29%
Obtener soporte 14.68% 28.44% 26.61% 30.28%
Cambio de actitud 28.44% 28.44% 18.35% 24.77%
Obtener beneficios personales 64.22% 22.94% 8.26% 4.59%

Como se nota en esta tabla anterior, es mucho mas facil utilizar esta tactica
al administrador cuando este intenta asignar un trabajo u obtener alguna
asistencia por parte de sus colaterales de otro departamento.

Debido a que esta tactica busca establecer la misma legitimidad de las
peticiones, demandando que se estd haciendo con la autoridad o los derechos
para hacerlo o que la solicitud va de acuerdo a las politicas de la empresa, el
administrador podra més facilmente obtener que el colateral se vea influenciado
para dichos objetivos.
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Figura 35. Preferencia de uso de la tactica “legitimidad” en relacién alos
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

En cuanto a la tactica de “coalicion”, la preferencia de uso con respecto a
los diferentes objetivos se muestra a continuacion. Ver tabla 40 y figura 36.

La tactica de coalicidén presenta un uso normalmente del 29.36 % por parte
de los administradores, cuando su objetivo principal es asignar algun trabajo.
Cuando el objetivo se trata de cambiar la actitud, la tactica de influencia de
coalicion es utilizada normalmente en un 22.02 % por la poblacién encuestada. Si
el objetivo es intentar obtener alguna asistencia de parte de los colegas, la
tactica de coalicibn es usada normalmente en un 6.42 % por parte de la
poblacién. La tactica de coalicion normalmente es empleada en un 3.67 % cuando
el objetivo de influencia es intentar obtener algun soporte por parte de los
colaterales. Sin embargo, cuando el administrador intenta obtener algun
beneficio personal, estos emplean dicha tactica normalmente en un 2.75 %.

Tabla 40. Porcentajes de la tactica “coalicion” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

COALICION
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces Normalmente

Asignacion de trabajo 21.10% 26.61% 22.94% 29.36%
Cambio de actitud 16.51% 26.61% 34.86% 22.02%
Obtener asistencia 39.45% 30.28% 23.85% 6.42%
Obtener soporte 37.61% 39.45% 19.27% 3.67%
Obtener beneficios personales  67.89% 18.35% 11.01% 2.75%
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Al igual que en la seccién de preferencia de uso de esta tactica con
respecto a los diferentes objetivos cuando se hizo el analisis dentro de un mismo
departamento, la tactica de coalicion que busca la alianza de terceras personas
para que estos respalden su peticibn, es usada principalmente por el
administrador para poder asignar trabajo a un colateral hacia otro departamento.
Su porcentaje de uso es bajo en comparacién con las otras tacticas, logrando un
menor resultado cuando se utiliza para este objetivo.
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Figura 36. Preferencia de uso de la tactica “coalicion” en relacion alos diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

Para finalizar esta seccion, se analizara la preferencia de uso de la tactica
“congraciarse”, con respecto a los diferentes objetivos. Ver tabla 41 y figura 37.

La tactica de congraciarse presenta un uso normalmente del 47.71 % por
parte de los administradores, cuando su objetivo principal es obtener beneficios
personales. La tactica de congraciarse se utiliza normalmente por los
encuestados un 26.61 % cuando el objetivo de influencia es intentar cambiar la
actitud en los colaterales de otro departamento.

Cuando el objetivo se trata de asignar un trabajo a un colateral, la tactica
de congraciarse es utilizada normalmente en un 22.02 % por la poblacion
encuestada. Y por ultimo, la tactica de congraciarse normalmente es empleada en
un 17.43 %, tanto para el objetivo de intentar obtener algun soporte por parte de
los colaterales, asi como para el objetivo de obtener alguna asistencia.
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Tabla 41. Porcentajes de la tactica “congraciarse” con respecto a los diferentes
objetivos, hacia otro departamento.

CONGRACIARSE
Otro Departamento
Nunca Raramente A veces = Normalmente

Obtener beneficios personales 17.43% 11.93% 22.94% 47.71%
Cambio de actitud 24.77% 22.02% 26.61% 26.61%
Asignacién de trabajo 15.60% 38.53% 23.85% 22.02%
Obtener soporte 31.19% 29.36% 22.02% 17.43%
Obtener asistencia 33.94% 29.36% 19.27% 17.43%

De nuevo la tactica congraciarse parece ser la de uso con mayor
frecuencia cuando se trata de obtener algun beneficio personal y suele ser mas
efectiva en este intento de influencia. Tanto para el mismo como hacia otros
departamentos, el administrador trata de agradar a sus demas colaterales a base
de comentarios aduladores, que los haga responder favorablemente a su peticion
inicial.
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Figura 37. Preferencia de uso de latactica “congraciarse” en relacién alos
diferentes objetivos, hacia otro departamento.

Una vez terminado el analisis descriptivo para ambos departamentos, se
procede con el andlisis estadistico de los datos la cual se tiene a continuacion.
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5.2. Andlisis estadistico.

El presente apartado tiene como objetivo mostrar los resultados obtenidos
estadisticamente mediante el software NCSS 2000 (Number Cruncher Statistical
System), aplicando el analisis de Chi cuadrada a través de las tablas de
contingencia (Cross Tabulation), en los cuestionarios aplicados a los
administradores en mandos medios de las empresas de telecomunicaciones en la
zona metropolitana de Monterrey., el cual servira para demostrar la primera
hipétesis planteada en esta investigacion.

Al utilizar las tablas de contingencia, comparamos dos situaciones que
podemos esperar que sean iguales o desiguales. Su objetivo es determinar si
existe una situacién similar a otra, basandose en datos estadisticos y valores
probabilisticos obtenidos de los datos o de prondsticos por medio de formulas y
tablas.

De acuerdo a Lipschutz y Lipson (2001), la estadistica de prueba que sera
utiizada en la toma de una decisién acerca de la hipétesis nula es la Chi
cuadrada, X?. A continuacién se explica teéricamente como obtener estos valores,
aunque en esta investigacion se realiz6 mediante el software mencionado
anteriormente. Los valores de Chi cuadrada pueden ser obtenidos mediante la
siguiente formula:

X% =3 (Obs — Exp)?/ Exp.
en donde “Obs” son los datos observados y “Exp” los datos esperados, los cuales
son obtenidos de la distribucion dada. Los grados de libertad se obtienen de la
siguiente formula:
df = (Filas — 1) x (Columnas — 1)
La frecuencia esperada o datos esperados puede ser calculada mediante la

siguiente formula:

Frecuencia Esperada = Total de la columna * Total del renglén
Gran total

Por lo tanto, cuando se tiene un valor menor de X? se tendra un mejor
ajuste. Si el valor de X? llega ser muy grande, esto significa que cuando X2
sobrepasa algun valor limite o critico, el ajuste no lo podemos considerar tan
bueno y se procede a rechazar la hipotesis nula Ho, (Lipschutz y Lipson, 2001).
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El valor critico se obtiene de la asignacion de un nivel de significancia o.
Por lo que este nivel es interpretado como la probabilidad de X? sobrepase a
dicho valor limite P(X* > «), (Lipschutz y Lipson, 2001).

El nivel de significancia es el valor que indica el porcentaje de valores de
muestra que estan fuera de ciertos limites, suponiendo que la hipétesis nula es
correcta, es decir, se trata de la probabilidad de rechazar la hipétesis nula cuando
es cierta. La eleccion del estandar minimo para una probabilidad aceptable, o el
nivel de significancia, es también el riesgo que se asume al rechazar una
hipoétesis nula cuando es cierta, (Lipschutz y Lipson, 2001).

Mientras mas alto sea el nivel de significancia que utilizamos para probar
una hipoétesis, mayor sera la probabilidad de rechazar una hipétesis nula cuando
es cierta. Normalmente los valores que se usan sonlosde o =0.10,  =0.01y
a = 0.05, (Lipschutz y Lipson, 2001). A continuacion se muestra una tabla de la
distribucion Chi cuadrada para los niveles de significancia mencionados
anteriormente.

Tabla 42. Distribucion Chi cuadrada
o
df 010 005 001

1 271 3.84 6.63
2 4.61 5.99 9.21
3 6.25 7.81 | 11.34
4 7.78 9.49 | 13.28
5 9.24 11.07 | 15.09
6 10.64 1259 | 16.81
7 12.02 14.07 | 18.48
8 13.36 1551 | 20.09
9 14.68 16.92 | 21.67
10 16.99 18.31 | 23.21

Procederemos al analisis estadistico de los datos por cada tactica de
influencia, de acuerdo a los diferentes objetivos y en ambas direcciones, ya sea
hacia el mismo departamento u otros departamentos, con el fin de identificar si
existe independencia entre ellos. En general se planteo la siguiente hipétesis nula
Ho para todas las tacticas:

Sea Ho la hipoétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia X

para el objetivo de influencia Y, es igual cuando se aplica en ambos
departamentos.
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Para todos los analisis estadisticos de la Chi cuadrada de las diferentes
tacticas se tienen 9 grados de libertad, ya que df = (4 -1)*(4-1) = 9. Asi mismo,
tomando en cuenta la tabla 34, la cual nos dice que 16.92 es el valor critico para
df = 9 y un o = 0.05. Al probar las hipétesis nulas obtuvimos los siguientes
resultados.

Debemos de tener en cuenta, que este analisis es tomando a los 109
encuestados, analizando su _comportamiento de las tacticas para los diferentes
objetivos, entre un departamento y otro, tomando las 4 escalas asignadas para la
escala de Likert. No se hace el analisis solo para el comportamiento del valor
“normalmente”, ya que no se pudo realizar |la tabla de contingencia.

5.3. Comprobacién de hipotesis.

Procederemos a la comprobacion de las diferentes hipotesis planteadas,
cada una para las diferentes tacticas de influencia y se determinara si estas se
cumplen o se rechazan en base a la informacion de los datos obtenidos tanto de
los analisis descriptivos como del analisis estadistico.

Después de haber consultado una bibliografia extensa, se realizé un
modelo particular, del cual se determinaron ciertas hipotesis, las cuales intentan
demostrar que tacticas de influencia se usa preferentemente para cada objetivo y
si esta es aplicada hacia un departamento en especial o para ambos
departamentos, dentro de las organizaciones de telecomunicaciones de la zona
metropolitana de Monterrey, N.L. A continuacion procederemos a analizar cada
una de estas hipoétesis y demostrar si estas son aceptadas o rechazadas.

5.3.1. Hipoétesis 1.

Las tacticas de influencia son usadas de igual forma para los
diferentes objetivos de influencia, cuando estas se aplican en ambos
departamentos.

5.3.1.1 Chicuadrada de la tactica “persuasion racional”.

Esta prueba estadistica se hizo a través de la herramienta Cross
Tabulation, en donde se compararon los datos obtenidos de la muestra para la
tactica de persuasion racional dentro del mismo departamento versus la misma
tactica hacia otros departamentos. Este paso se hizo objetivo por objetivo con el
fin de determinar si existe independencia entre los departamentos.
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Tabla 43. Chi cuadrada de la tactica “persuasion racional” entre el mismo
departamento vs. otros departamentos, para los diferentes objetivos.

PERSUASION RACIONAL

Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 13.494454 0.141479 Se acepta
Obtener soporte X*=18.321183 0.031625 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 26.124983 0.001949 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 26.436857 0.001732 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 52.536040 0.000000 Se rechaza

Dado que 13.494454 < 16.92, se acepta la hipétesis nula que afirma que el
uso de de la tactica de influencia de persuasion racional para el objetivo de
asignacion de trabajo, es igual cuando se aplica en el mismo departamento y en
otros departamentos. En cambio para el objetivo de obtener soporte, dado que
18.321183 > 16.92, se rechaza la hipdtesis nula que afirma que el uso de la
tactica de influencia de persuasion racional para el objetivo de obtener soporte,
es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

Continuando con el analisis, tenemos que 26.124983 > 16.92, se rechaza
la hipotesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de persuasion
racional para el objetivo de obtener beneficios personales, es igual cuando se
aplica en ambos departamentos. El valor de 26.436857 > 16.92, entonces se
rechaza la hipotesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de
persuasion racional para el objetivo de cambio de actitud, es igual cuando se
aplica en ambos departamentos. Por altimo, el valor critico de 52.536040 > 16.92,
por lo tanto también se rechaza la hipotesis nula que afirma que el uso de la
tactica de influencia de persuasion racional para el objetivo de obtener
asistencia, es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

La persuasion racional utiliza como base alguna evidencia légica o el
razonamiento para poder influir en el colateral y obtener su objetivo. De acuerdo a
los datos obtenidos de la Chi cuadrada, esta tactica es utilizada por los
administradores de manera similar en ambos departamentos cuando el objetivo
es asignar un trabajo. En cambio para los demas obijetivos de influencia, el uso de
la tactica no es usada de la misma forma cuando se aplica en el mismo
departamento y cuando se aplica en otros departamentos.
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5.3.1.2. Chi cuadrada de la tactica “consulta™.

Al igual que en el analisis anterior, esta prueba se hizo a través de la
herramienta Cross Tabulation, comparando la tactica de consulta entre los
diferentes departamentos para los distintos objetivos. Los resultados arrojados por
el software NCSS se muestran a continuacion.

Tabla 44. Chi cuadrada de la tactica “consulta” entre el mismo departamento vs.
otros departamentos, para los diferentes objetivos.

CONSULTA
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 27.783638 0.001037 Se rechaza
Obtener soporte X* = 22.145523 0.008429 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 29.600862 0.000513 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 53.894256 0.000000 Se rechaza
Obtener asistencia X* =19.346838 0.022400 Se rechaza

Debido a que los valores de 27.783638, 22.145523, 29.600862, 53.894256
y 19.346838 son mayores que el valor critico de 16.92, procedemos a rechazar la
hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de consulta para
los objetivos de asignhacion de trabajo, obtener soporte, obtener beneficios
personales, cambio de actitud, y obtener asistencia respectivamente, es igual
cuando se aplica en ambos departamentos.

Como podemos ver, el administrador en mandos medios emplea de

manera diferente la tactica de consulta, cuando se trata de influir en el colateral
del mismo departamento y cuando se trata de personal de otros departamentos.
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5.3.1.3. Chi cuadrada de la tactica “apelacion personal”.

Con respecto a la tactica de apelacion personal, la Chi cuadrada resultante
entre los diferentes departamentos para los objetivos de influencia se muestra a
continuacion.

Tabla 45. Chi cuadrada de la tactica “apelacién personal” entre el mismo
departamento vs. otros departamentos, para los diferentes objetivos.

APELACION PERSONAL

Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X* =30.345271 0.000383 Se rechaza
Obtener soporte X* = 40.392045 0.000006 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 82.751412 0.000000 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 26.612223 0.001621 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 65.783214 0.000000 Se rechaza

La tabla 42 muestra que 16.92 es el valor critico para df =9 y un o = 0.05,
por lo que al igual que el andlisis anterior, tenemos que 30.345271, 40.392045,
82.751412, 26.612223 y 65.783214 son mayores que el valor critico de 16.92, por
lo tanto se rechaza la hipoétesis nula que afirma que el uso de la tactica de
influencia de apelacion personal para el objetivo de asignacion de trabajo,
obtener soporte, obtener beneficios personales, cambio de actitud y obtener
asistencia respectivamente, es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

Como podemos ver, el administrador no emplea de la misma manera la
tactica de apelacion personal a sus colaterales en el mismo y en otros
departamentos. Se puede inferir que el apelar al colateral dependera de que tanto
la relacidon es verdaderamente amistosa y de que las personas estén dispuestas a
acceder a una apelacién personal esporadica.

108



5.3.1.4. Chi cuadrada de la tactica “inspiracion”.

Para la tactica de influencia de inspiracion, se obtuvieron los siguientes
datos de la Chi cuadrada arrojados por el software estadistico NCSS.

Tabla 46. Chi cuadrada de la tactica “inspiracién” entre el mismo deparatamento
vs. otros departamentos, para los diferentes objetivos.

INSPIRACION
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X* = 26.237108 0.001868 Se rechaza
Obtener soporte X = 28.305094 0.000848 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 46.143979 0.000001 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 26.526328 0.001675 Se rechaza
Obtener asistencia X*=56.963171 0.000000 Se rechaza

Tenemos que para el objetivo de asignar un trabajo, 26.237108 > 16.92,
por lo que se rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de
influencia de inspiracion para el objetivo de asignacién de trabajo, es igual
cuando se aplica para ambos departamentos. Asi mismo, dado que tenemos que
28.305094 > 16.92, se rechaza la hipotesis nula que afirma que el uso de la
tactica de influencia de inspiracion para el objetivo de obtener soporte, es igual
cuando se aplica para ambos departamentos.

Al igual para el objetivo reobtener beneficios personales, se tiene que
46.143979 > 16.92, por lo que se continua rechazando la hipétesis nula que
afirma que el uso de la tactica de influencia de inspiracion para el objetivo de
obtener beneficios personales, es igual cuando se aplica para ambos
departamentos. Con respecto a la tabla 42, tenemos que 26.526328 > 16.92, por
lo que también se rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de
influencia de inspiracion para el objetivo de cambio de actitud, es igual cuando
se aplica para ambos departamentos. Tomando de igual manera la tabla 42,
56.963171 > 16.92, igual se rechaza la hipotesis nula que afirma que el uso de la
tactica de influencia de inspiracién para el objetivo de obtener asistencia, es
igual cuando se aplica para ambos departamentos.

De acuerdo al analisis estadistico, ninguna de las hipotesis nulas fue
aceptada para la tactica de inspiracion, por lo que la totalidad de la poblacién
tiene muy presente el tomar en consideracion el uso de dicha tactica de influencia
cuando intenta influir en sus colaterales del mismo departamento y de otros
departamentos con respecto al objetivo principal de influencia que busca.
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5.3.1.5. Chi cuadrada de la tactica “intercambio”.

Los datos que se obtuvieron al utilizar la herramienta de Cross Tabulation
para determinar la Chi cuadrada con respecto a la tactica de intercambio fueron
los siguientes.

Tabla 47. Chicuadrada de la tactica “intercambio” entre el mismo departamento
vs. otros departamentos, para los diferentes objetivos.

INTERCAMBIO
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X* = 33.848848 0.000095 Se rechaza
Obtener soporte X* = 51.592352 0.000000 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 28.348199 0.000834 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 19.368400 0.022236 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 35.186925 0.000055 Se rechaza

Sea Ho la hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de
intercambio para cualquiera de los objetivos, es igual cuando se aplica para
ambos departamentos.

La tabla 42 muestra que 16.92 es el valor critico para df = 9 y un o = 0.05,
por lo que tenemos que 33.848848, 51.592352, 28.348199, 19.368400 vy
35.186925 son mayores que el valor critico 16.92, por lo que se rechaza la
hipotesis nula que afirma que el uso de la tactica de intercambio para el objetivo
de asignacion de trabajo, obtener soporte, obtener beneficios personales,
cambio de actitud y obtener asistencia respectivamente, es igual cuando se
aplica para ambos departamentos.

El administrador en mandos medios dentro de las organizaciones de
telecomunicacion, hace uso de esta tactica de influencia de intercambio,
considerando el hecho de tomar en cuenta el departamento al que pertenece el
colateral a influenciar. Asi como se puede apreciar, tenemos que ninguna
hipétesis nula para esta tactica fue aceptada.
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5.3.1.6. Chi cuadrada de la tactica “presion”.

Para la tactica de influencia de presion se obtuvieron los siguientes datos
obtenidos del analisis de la Chi cuadrada:

Tabla 48. Chi cuadrada de la tactica “presion” entre el mismo departamento vs.
otros departamentos, para los diferentes objetivos.

PRESION
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 28.246312 0.000868 Se rechaza
Obtener soporte X* = 42.962685 0.000002 Se rechaza
Obtener beneficios X = 25.964997 0.002070 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 60.812650 0.000000 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 47.294898 0.000000 Se rechaza

La tabla 42 muestra que 16.92 es el valor critico para df = 9 y un o = 0.05.
Dado que 28.246312 > 16.92, se rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso
de la tactica de influencia de presion para el objetivo de asignacion de trabajo,
es igual cuando se aplica para ambos departamentos. Con respecto a obtener
soporte, se tiene que 42.962685 > 16.92, por lo que también se rechaza la
hipotesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de presion para el
objetivo de obtener soporte, es igual cuando se aplica para ambos
departamentos.

El valor critico de 25.964997 > 16.92, de igual forma se rechaza la hipotesis
nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de presion para el objetivo
de obtener beneficios personales, es igual cuando se aplica para ambos
departamentos. Para el objetivo de cambio de actitud, 60.812650 > 16.92, por lo
qgue se rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia
de presién para el objetivo de cambio de actitud, es igual cuando se aplica para
ambos departamentos. Por ultimo, se tiene que 47.294898 > 16.92, se rechaza la
hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de presién para el
objetivo de obtener asistencia, es igual cuando se aplica para ambos
departamentos.

La tactica de presién es considerada como una tactica fuerte, por lo que los

administradores toman en cuenta el departamento al que pertenece su colega
para todos los objetivos de influencia cuando se hace uso de esta tactica.
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5.3.1.7. Chi cuadrada de la tactica de influencia de “legitimidad”.

A continuacion se presenta los datos que se obtuvieron de la Chi cuadrada
con respecto a la tactica de intercambio.

Tabla 49. Chi cuadrada de la tactica “legitimidad” entre el mismo departamento vs.
otros departamentos, para los diferentes objetivos.

LEGITIMIDAD
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 52.084074 0.000000 Se rechaza
Obtener soporte X* =30.828010 0.000317 Se rechaza
Obtener beneficios X? = 24.434548 0.003665 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 14.278652 0.112753 Se acepta
Obtener asistencia X* = 32.941263 0.000137 Se rechaza

Dado que 52.084074, 30.828010, 24.434548 y 32.941263 son mayores al
valor critico de 16.92, se rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso de la
tactica de influencia de legitimidad para el objetivo de asignacién de trabajo,
obtener soporte, obtener beneficios personales y obtener asistencia, es igual
cuando se aplica en ambos departamentos.

Sin embargo, en el caso del objetivo de cambiar la actitud, tenemos que
14.278652 < 16.92, por lo que se procede a aceptar la hipétesis nula que afirma
gue el uso de la tactica de influencia de legitimidad para el objetivo de cambio de
actitud, es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

El uso similar de esta tactica para el objetivo de cambiar la actitud, puede
deberse que para el administrador en mandos medios es mas facil hacer uso de
la legitimidad de la peticion o que la peticion es consistente con las politicas de la
empresa en el momento de influir, sin tener en cuenta el departamento al que
pertenece el colateral. Para los otros objetivos de influencia, ninguna de las
hipotesis se aceptod.
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5.3.1.8. Chi cuadrada de la tactica “coalicion”.

Para el caso de la tactica de influencia de coalicién, los datos fueron los
siguientes.

Tabla 50. Chi cuadrada de la tactica “coalicion” entre el mismo departamento vs.
otros departamentos, para los diferentes objetivos.

COALICION
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 37.273946 0.000024 Se rechaza
Obtener soporte X* = 36.336558 0.000035 Se rechaza
Obtener beneficios X* = 25.727206 0.002264 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 47.874564 0.000000 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 32.158251 0.000187 Se rechaza

Tenemos que 37.273946 > 16.92, entonces rechazamos la hipétesis nula
que afirma que el uso de la tactica de influencia de coalicion para el objetivo de
asignacién de trabajo, es igual cuando se aplica en ambos departamentos.
Dado que 36.336558 > 16.92, también se rechaza la hipoétesis nula que afirma
que el uso de la tactica de influencia de coalicion para el objetivo de obtener
soporte, es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

Asi mismo, se tiene que 25.727206 > 16.92, entonces igual procedemos a
rechazar la hipotesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de
coalicién para el objetivo de obtener beneficios personales, es igual cuando se
aplica en ambos departamentos. Para el andlisis del objetivo cambio de actitud,
los resultados muestran que 47.874564 > 16.92, por lo que rechazamos la
hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de coalicion para el
objetivo de cambio de actitud, es igual cuando se aplica en ambos
departamentos. Finalmente, se obtuvo también un valor critico mayor cuando se
trato del objetivo obtener asistencia, ya que 32.158251 > 16.92, por lo que se
rechaza la hipétesis nula que afirma que el uso de la tactica de influencia de
coalicion para el objetivo de obtener asistencia, es igual cuando se aplica en
ambos departamentos.

Ninguna hipétesis nula fue aceptada para la tactica de coalicién. Los

valores obtenidos de la prueba, sobrepasan el valor critico ideal de la Chi
cuadrada.
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5.3.1.9. Chi cuadrada de la tactica “congraciarse”.

Los datos que se obtuvieron al utilizar la herramienta de Cross Tabulation
para determinar la Chi cuadrada de la tactica de intercambio fueron los siguientes.

Tabla 51. Chi cuadrada de la tactica “congraciarse” entre el mismo departamento
vs. otros departamentos, para los diferentes objetivos.

CONGRACIARSE
Objetivo Chi cuadrada Nivel de Hipotesis nula
Probabilidad Ho

Asignacion de trabajo X? = 32.741550 0.000148 Se rechaza
Obtener soporte X* = 46.527191 0.000000 Se rechaza
Obtener beneficios X = 44.445808 0.000001 Se rechaza
Personales

Cambio de actitud X* = 59.968144 0.000000 Se rechaza
Obtener asistencia X* = 47.141877 0.000000 Se rechaza

Al igual que en los analisis anteriores se tiene que 32.741550, 46.527191,
44.445808, 59.968144 y 47.141877 son mayores que el valor critico de 16.92, por
lo que se rechazan la hipétesis nulas que afirman que la utilizacién de la tactica
de influencia de congraciarse para los objetivos de asignacion de trabajo,
obtener soporte, obtener beneficios personales, cambio de actitud y obtener
asistencia respectivamente son iguales cuando se aplican en ambos
departamentos.

Analizando los datos obtenidos, los administradores en mandos medios no
consideran igual el uso de la tactica de congraciarse cuando intentan influir en sus
colegas ya sea de un departamento o de otros departamentos. Esto se infiere ya
que los datos de la Chi cuadrada son muy altos, cada vez alejandose mas del
valor ideal.

De acuerdo al analisis estadistico el cual se puede apreciar desde la tabla
43 hasta la tabla 51, solo existen dos hipétesis que fueron aceptadas de las 45
hipétesis nulas planteadas y analizadas para esta investigacion. Estas variables
fueron la tactica de influencia de persuasion racional para el objetivo de
asignacion de trabajo la cual obtuvo una Chi cuadrada de 13.494454 y la tactica
de legitimidad para el objetivo de influencia cambio de actitud con una Chi
cuadrada de 14.276852, en donde tales valores son menores al valor critico
16.92. En general se puede decir que esta hipétesis es rechazada, ya que el uso
de las tacticas de influencia para los diferentes objetivos de influencia, no se
aplican de igual forma cuando se trata de ambos departamentos, por parte de los
administradores en mandos medios en las empresas de telecomunicaciones.
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5.3.2. Hipoétesis 2.

La tactica de congraciarse es mas usada para el objetivo de asignar
un trabajo en ambos departamentos.

Con respecto a la informacion obtenida, se identifica que la tactica de
congraciarse, se usa con mayor frecuencia para el objetivo de obtener algin
beneficio personal con un 59.63 %, en el intento de influir en algun colateral del
mismo departamento. Con respecto al objetivo de asignar un trabajo, tenemos
que esta tactica normalmente se usa en un 44.04 %, ocupando el segundo lugar
de preferencia de uso. Ver tabla 27 y figura 23.

De la misma manera, analizando la informacion obtenida del analisis
descriptivo del uso de la tactica de congraciarse con respecto hacia otros
departamentos, resulta que también es utilizada en mayor frecuencia para el
objetivo de obtener beneficios personales en un 47.71 %. Cuando el objetivo es
asignar un trabajo, se tiene que su uso es del 22.02 % ubicandolo en tercer lugar.
Ver tabla 41 y figura 37.

Tabla 52. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de congraciarse con
respecto a la hipétesis 2.

TACTICA DE CONGRACIARSE
OBJETIVO Mismo departamento | Otros departamentos
Asignacion de trabajo 44.04 %, segundo lugar 22.02 %, tercer lugar

Tomando en cuenta ahora la informacion obtenida por parte del analisis
estadistico de la tabla 51, la hipétesis nula fue rechazada en donde se afirma que
el uso de la tactica de influencia de congraciarse para el objetivo de asignacion de
trabajo, es igual cuando se aplica en ambos departamentos. Al rechazar la
hipotesis, el andlisis estadistico soporta los resultados mostrados en la tabla 52.

Utilizando como soporte la informacion obtenida del andlisis descriptivo
para el orden de uso, la tactica de congraciarse dentro del mismo departamento
es utilizada en sexto lugar, antecedida por las tacticas de persuasion racional,
consulta, inspiracion, presion y legitimidad. Ver figura 10. Asi mismo, cuando se
aplica hacia otros departamentos, esta tactica ocupa el séptimo lugar en el orden
de uso si el objetivo es asignar algun trabajo a sus colaterales. Ver figura 24.

En conclusién podemos decir que la hipétesis 2, la cual dice que: La tactica
de congraciarse es mas usada para el objetivo de asignar un trabajo en ambos
departamentos, es rechazada, ya que se usa mas frecuentemente para el objetivo
de obtener beneficios personales en el mismo departamento y en otros
departamentos con un uso normal del 59.63 %, y del 47.71 % respectivamente.
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5.3.3. Hipétesis 3.

La tactica de congraciarse es mas usada para el objetivo de obtener
asistencia en ambos departamentos.

Analizando la informacion obtenida de las encuestas, cuando el objetivo es
tratar de obtener asistencia dentro del mismo departamento, la tactica de
congraciarse es normalmente empleada por la poblacion en un 17.43 %,
ocupando el cuarto lugar de uso. En este caso la tactica de congraciarse es usada
en mayor frecuencia para el objetivo obtener beneficios personales con un uso
normal del 59.63 %. Ver tabla 27 y figura 23.

Cuando la tactica de congraciarse se usa para el objetivo de obtener
asistencia hacia otros departamentos, la poblaciébn encuestada opina que es
usada normalmente en un 17.43 %, ubicandolo en cuarto lugar al igual que el
objetivo de obtener soporte. De igual manera, esta tactica se usa con mayor
frecuencia para el objetivo de obtener beneficios personales con un uso normal
del 47.71%. Ver tabla 41y figura 37.

Tabla 53. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de congraciarse con
respecto ala hipotesis 3.

TACTICA DE CONGRACIARSE
OBJETIVO Mismo departamento = Otros departamentos
Obtener asistencia 17.43 %, cuarto lugar 17.43 %, cuarto lugar

Tomando en cuenta ahora la informacion obtenida por parte del analisis
estadistico, como podemos ver en la tabla 51 de esta investigacion, las hipétesis
nulas fueron rechazadas en donde se afirma que el uso de la tactica de influencia
de congraciarse para el objetivo de asignaciéon de trabajo, o para el objetivo de
obtener asistencia, son iguales cuando se aplican a ambos departamentos. Al
rechazar ambas hipotesis nulas, el analisis estadistico soporta esta hipoétesis 3, ya
gue como se puede ver, esta tactica no es usada de igual forma en ambos
departamentos aunque estos presenten el mismo porcentaje de uso como se
muestra en la tabla 53.

Haciendo uso de la informacion del analisis descriptivo de orden de uso, la
tactica de congraciarse ocupa el quinto lugar cuando es empleada dentro del
mismo departamento y en otros departamentos. Ver figuras 14 y 28
respectivamente. En conclusion podemos decir que la hipétesis 3, que dice que:
La tactica de congraciarse es mas usada para el objetivo de obtener asistencia en
ambos departamentos, es rechazada de manera total, ya que esta tactica no es la
gue mas se utiliza por los administradores con respecto a este obijetivo.
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5.3.4. Hipodtesis 4.

La tactica de presion es menos usada para el objetivo de cambiar la
actitud en otros departamentos.

Realizando un analisis similar al que se hizo en las hipotesis anteriores,
tenemos que la tactica de presion cuando se emplea en otros departamentos, se
tiene que esta nunca se utiliza en un 72.48 % por parte de los encuestados,
ocupando el primer lugar. Ver tabla 38 y figura 34.

Tabla 54. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de presién con respecto
a la hipétesis 4.

TACTICA DE PRESION
OBJETIVO Otros departamentos
Cambiar actitud 72.48 %, primer lugar

De acuerdo a la informacion del analisis estadistico en la tabla 48, la
hipotesis nula fue rechazada en donde se afirma que el uso de la tactica de
influencia de presion para el objetivo de cambiar la actitud es igual cuando se
aplica en ambos departamentos. Si analizamos la informacion con respecto al
mismo departamento, se encuentra que esta tactica con el objetivo cambiar
actitud, nunca se usa en un 78.90%, estando primero el objetivo obtener
beneficios personales, con un 79.82%. El analisis estadistico soporta a la cuarta
hipotesis.

En cuanto al orden de uso hacia otros departamentos, la tactica de presion
es la pendltima tactica que se usa cuando se tiene este tipo de objetivo, seguida
de la tactica de apelacion personal. Ver figura 27. De acuerdo a la hipétesis 4, que
dice: La tactica de presion es menos usada para el objetivo de cambiar la actitud
en otros departamentos, es aceptada totalmente, ya que esta tactica es la que
menos usan los administradores en mandos medios cuanto intentan cambiar la
actitud de sus colaterales.
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5.3.5. Hipétesis 5.

La tactica de consulta es més usada para el objetivo de obtener
asistencia en ambos departamentos.

En cuanto a la informacion obtenida del analisis descriptivo, se determina
que la tactica de consulta cuando se usa en el mismo departamento con el
objetivo obtener asistencia, es la que mas se utiliza con un 66.97 %. Ver tabla 20
y figura 16.

De igual forma, para el uso de la tactica de consulta con respecto hacia
otros departamentos, resulta que también es mas utilizada con el objetivo de
obtener asistencia en un 56.88 %, colocandolo en primer lugar. Ver tabla 34 y
figura 30.

Tabla 55. Preferencia de uso para el anélisis de la tactica de consulta con respecto
ala hipétesis 5.

TACTICA DE CONSULTA
OBJETIVO Mismo departamento = Otros departamentos
Obtener asistencia 66.97 %, primer lugar 56.88 %, primer lugar

Pudiera parecer que esta tactica se utiliza de igual forma en ambos
departamentos por ocupar el primer lugar de uso, pero visualizando la informacién
del andlisis estadistico en la tabla 44, la hipotesis nula fue rechazada en donde se
afirma que el uso de la tactica de influencia de consulta para el objetivo de
obtener asistencia es igual cuando se aplica en ambos departamentos, infiriendo
gue el comportamiento de los administradores no es el mismo cuando se intenta
influir en un colateral ya sea en el mismo o en otros departamentos. Con respecto
al objetivo de obtener asistencia, cuando se usa dentro del mismo departamento y
en otros departamentos, la tactica de consulta es usada en segundo lugar de
orden de uso, teniendo primero a la tactica de persuasion racional. Ver figuras 14
y 28.

Recordando la hipotesis 5, la cual dice que: La tactica de consulta es mas

usada para el objetivo de obtener asistencia en ambos departamentos, es
aceptada totalmente.
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5.3.6. Hipdtesis 6.

La tactica de consulta es mas usada para el objetivo de asignar un
trabajo en ambos departamentos.

Con respecto a la informacion obtenida, se identifica que la tactica de
consulta, se usa con mayor frecuencia para el objetivo de obtener asistencia con
un 66.97 %, en el intento de influir en algan colateral del mismo departamento.
Con respecto al objetivo de asignar un trabajo, tenemos que esta tactica
normalmente se usa en un 55.96 %, ocupando el tercer lugar de preferencia de
uso. Ver tabla 20 y figura 16.

Analizando la informacién obtenida del andlisis descriptivo para el uso de la
tactica de consulta con respecto hacia otros departamentos, resulta que también
es utilizada en mayor frecuencia para el objetivo de obtener asistencia en un
56.88 %. Cuando el objetivo es asignar un trabajo, se tiene que su uso es del
47.71 % ubicandolo en segundo lugar. Ver tabla 34 y figura 30.

Tabla 56. Preferencia de uso para el anélisis de la tactica de consulta con respecto
ala hipotesis 6.

TACTICA DE CONSULTA
OBJETIVO Mismo departamento = Otros departamentos
Asignacion de trabajo 55.96 %, tercer lugar 47.71 %, segundo lugar

La informacion obtenida por parte del analisis estadistico de la tabla 44, la
hipotesis nula fue rechazada en donde se afirma que el uso de la tactica de
influencia de consulta para el objetivo de asignacion de trabajo, es igual cuando
se aplica en ambos departamentos. Al rechazar la hipétesis nula, el analisis
estadistico soporta los resultados que se muestran en la tabla 56.

Haciendo uso de la informacion obtenida del andlisis descriptivo con
respecto al orden de uso de la tactica de consulta dentro del mismo departamento
cuando el objetivo es asignar algun trabajo, podemos ver que esta tactica es
utilizada en segundo lugar de uso normal, antecedida solamente por la tactica de
persuasion racional. Ver figura 10. En cuanto a la informacién hacia otros
departamentos, la tactica de consulta es usada en cuarto lugar en su orden de
uso cuando el objetivo es asignar un trabajo. Ver figura 24.

La hipétesis 6, la cual dice que: La tactica de consulta es mas usada para
el objetivo de asignar un trabajo en ambos departamentos, es rechazada, ya que
se usa mas frecuentemente para el objetivo de obtener asistencia en ambos
departamentos.
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5.3.7. Hipodtesis 7.

La tactica de persuasion racional es mas usada para el objetivo de
obtener soporte en el mismo departamento.

Cuando se emplea el analisis descriptivo con respecto al uso, tenemos que
la tactica de persuasion racional es mas utilizada para el objetivo de asignar un
trabajo con un 79.82 %. Sin embargo con respecto al objetivo de obtener soporte
el cual es de nuestro interés, esta tactica es usada en un 76.15 % normalmente,
ubicandolo en segundo lugar, de acuerdo a la opinion de los encuestados. Ver
tabla 19 y figura 15.

Tabla 57. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de persuasion racional
con respecto a la hipoétesis 7.

TACTICA DE PERSUASION RACIONAL
OBJETIVO Mismo departamento
Obtener soporte 76.15 %, segundo lugar

Con respecto a la informacién del analisis estadistico mostrado en la tabla
43, la hipétesis nula es rechazada en donde se afirma que el uso de la tactica de
influencia de persuasion racional para el objetivo de obtener soporte es
independiente del departamento. Cabe mencionar que para esta tactica, la
hipétesis nula fue aceptada cuando es utilizada para el objetivo de asignar un
trabajo, dando como resultado una Chi cuadrada de 13.494454 y un nivel de
probabilidad de 0.141479, la cual se puede observar en la misma tabla
mencionada en este parrafo.

De acuerdo a la hipoétesis 7, que dice: La tactica de persuasion racional es
mas usada para el objetivo de obtener soporte en el mismo departamento, esta se
rechaza cuando se usa para el mismo departamento, ya que este ocupa el
segundo lugar dentro de su uso.
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5.3.8. Hipdtesis 8.

La tactica de intercambio es mas usada para el objetivo de obtener un
beneficio personal en ambos departamentos.

Analizando la informacion con respecto al uso de esta tactica con los
diferentes objetivos dentro del mismo departamento, podemos ver que la tactica
de intercambio cuando es usada para influir en algun colateral del mismo
departamento, la poblacidén opina que es mas utilizada para el objetivo de cambiar
la actitud con un 66.06 %, seguida del objetivo asignacion de trabajo con un uso
normal de 22.94 %, dejando al objetivo obtener beneficios personales en tercer
lugar con un 16.51% de uso normal. Ver tabla 23 y figura 19.

En cuanto a la informacién obtenida del andlisis descriptivo para el uso de
la tactica de intercambio con respecto hacia otros departamentos, se tiene que
esta tactica presenta un uso del 5.50 % en tres diferentes objetivos, tanto para el
objetivo de obtener beneficios personales, para el objetivo de obtener soporte, asi
como para el objetivo de obtener asistencia, ocupando el tercer lugar para los
tres, siendo los objetivos de cambio de actitud en primero con un 14.68 % vy
asignacion de trabajo en segundo con un 8.26 %. Ver tabla 37 y figura 33.

Tabla 58. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de intercambio con
respecto ala hipotesis 8.

TACTICA DE INTERCAMBIO
OBJETIVO Mismo departamento = Otros departamentos
Obtener beneficios personales 16.51 %, tercer lugar 5.50 %, tercer lugar

Con respecto a la informacion estadistica, la cual se puede observar en la
tabla 47, la hipotesis nula fue rechazada en donde se afirma que el uso de la
tactica de influencia de intercambio para el objetivo de obtener beneficios
personales es igual cuando se aplica a ambos departamentos. Al rechazar la
hipétesis nula, entendemos que los administradores hacen uso de esta tactica
tomando en consideracion el departamento al cual sus colaterales pertenecen.
Utilizando la informacion del andlisis descriptivo para el orden de uso de la tactica
de intercambio, dentro del mismo departamento, como podemos observar ocupa
el cuarto lugar cuando el objetivo es obtener algun beneficio personal. Esta tactica
es antecedida por las tacticas de congraciarse, persuasion racional y consulta.
Ver figura 12. Con referencia al orden de uso de las tacticas pero ahora hacia
otros departamentos, la tactica de intercambio ocupa el quinto lugar, cuando el
objetivo es obtener algun beneficio personal de sus colaterales. Ver figura 26.

En conclusién podemos decir que la hipétesis 8, la cual dice que: La tactica

de intercambio es mas usada para el objetivo de obtener un beneficio personal en
ambos departamentos, se rechaza totalmente para dicho objetivo.
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5.3.9. Hipétesis 9.

La tactica de coalicion es mas usada para el objetivo de obtener
soporte en ambos departamentos.

Con respecto a la informacion de uso dentro del mismo departamento,
tenemos que la tactica de coalicion se usa mas para el objetivo asignar un trabajo,
con un uso normal del 27.52 %. El objetivo de obtener soporte se encuentra en
altimo lugar con un uso normal del 3.67 %. Ver tabla 26 y figura 22.

De acuerdo a los datos obtenidos hacia otros departamentos, se tiene que
la tctica de coalicion es mas utilizada de igual manera para el objetivo de asignar
un trabajo, en un 29.36 %, ubicando al objetivo de obtener soporte en cuarto lugar
con un uso normal del 3.67 %. Ver tabla 40 y figura 36.

Tabla 59. Preferencia de uso para el andlisis de la tactica de coalicion con
respecto a la hipétesis 9.

TACTICA DE COALICION
OBJETIVOS Mismo departamento = Otros departamentos
Obtener soporte 3.67%, quinto lugar 3.67 %, cuarto lugar

De acuerdo al analisis estadistico en la tabla 50, la hipo6tesis nula es
rechazada, en donde se afirma que el uso de la tactica de coalicion para el
objetivo de obtener soporte es igual cuando se aplica en ambos departamentos.
Anque pareciera que se utilizan de igual manera para ambos departamentos,
recordemos que el analisis estadistico se realizé conforme a los 4 niveles de la
escala de Likert, por lo cual la hipétesis fue rechazada ya que el comportamiento
no es el mismo.

De los datos arrojados por los cuestionarios de los administradores de
acuerdo a su orden de uso dentro del mismo departamento, la tactica de coalicion
es la ultima tactica utilizada. Ver figura 11. Si ahora tomamos en cuenta el orden
de uso de esta tactica hacia otros departamentos, la tactica de coalicion es la
penultima tactica que se usa cuando se tiene este tipo de objetivo. Ver figura 25.

De acuerdo a la hipétesis 9, la cual nos dice que: La tactica de coalicion es
mas usada para el objetivo de obtener soporte en ambos departamentos, esta se
rechaza, ya que para ninguno de los departamentos fue la tactica mas empleada
con respecto a dicho objetivo.

122



5.3.10. Hipétesis 10.

La tactica de apelacion personal es menos usada para obtener
asistencia en otros departamentos.

Al analizar los datos obtenidos de uso de esta variable hacia otros
departamentos, se tiene que la tactica de apelacion personal nunca es usada en
un 76.15 %, para el objetivo de obtener asistencia, por parte de la poblacion,
ocupando este el primer lugar. Ver tabla 35 y figura 31.

Tabla 60. Preferencia de uso para el andlisis de la tactica apelacion personal con
respecto ala hipotesis 10.

TACTICA DE APELACION PERSONAL
OBJETIVO Otros departamentos
Obtener asistencia 76.15 %, primer lugar

De acuerdo al analisis estadistico mostrado en la tabla 45 para esta tactica,
la hipotesis nula también es rechazada en donde se afirma que el uso de la
tactica de influencia de apelacién personal para el objetivo de obtener asistencia
es igual cuando se aplica en ambos departamentos.

Si analizamos la informacién con respecto al mismo departamento, se
encuentra que esta tactica con el objetivo obtener asistencia, nunca se usa en un
63.30 %, estando primero el objetivo obtener beneficios personales, con un 66.97
%. El analisis estadistico soporta a la décima hipétesis. Al analizar el orden de
uso de esta tactica hacia otros departamentos, la tactica de apelacion personal es
la dltima que se usa cuando se tiene el objetivo de obtener asistencia. Ver figura
32.

De acuerdo a la hipotesis 10, la cual nos dice que: La tactica de apelaciéon

personal es menos usada para obtener asistencia en otros departamentos, es
aceptada totalmente para otros departamentos.
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5.3.11. Hipdtesis 11.

La tactica de legitimidad es mas usada para el objetivo de cambiar de
actitud en el mismo departamento.

Cuando analizamos la informacion de uso de esta tactica con los diferentes
objetivos dentro del mismo departamento, notamos que la tactica de legitimidad
es mas utilizada para el objetivo de cambiar la actitud con un 52.29 % en primer
lugar, seguida del objetivo asignacion de trabajo con un uso normal del 45.87 %
en segundo lugar. Ver tabla 25 y figura 21.

Tabla 61. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de legitimidad con
respecto ala hipotesis 11.

TACTICA DE LEGITIMIDAD
OBJETIVO Mismo departamento
Cambiar actitud 52.29 %, primer lugar

De nuevo tomando como referencia la informacion estadistica, la cual se
puede observar en la tabla 49, la hip6tesis nula fue aceptada en donde se afirma
que el uso de la tactica de influencia de legitimidad para el objetivo de cambiar la
actitud es igual cuando se aplica en ambos departamentos, dandonos una Chi
cuadrada de 14.278652 y un nivel de probabilidad del 0.112753. Esto nos dice
que el comportamiento de los administradores en mandos medios hacen un uso
similar de esta tactica sin tener en cuenta hacia que departamento pertenece el
colateral al que se esta influyendo.

Sin embargo para el objetivo de cambiar la actitud dentro del mismo
departamento, la tactica de legitimidad ocupa el tercer lugar de orden de uso,
teniendo primero a las tacticas de influencia de persuasion racional e intercambio.
Ver figura 13. En conclusién podemos decir que la hipétesis 11, que dice: La
tactica de legitimidad es mas usada para el objetivo de cambiar la actitud en el
mismo departamento, es aceptada, como lo podemos ver en la tabla 61.
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5.3.12. Hipodtesis 12.

La tactica de legitimidad es mas usada para el objetivo de asignar un
trabajo en otros departamentos.

Analizando la informacion de uso de esta tactica con los diferentes
objetivos en otros departamentos, se puede apreciar que la tactica de legitimidad
es mas utilizada para el objetivo de asignar un trabajo con un 61.47 % en primer
lugar, seguida del objetivo obtener asistencia con un uso normal del 52.29 % en
segundo lugar. Ver tabla 39 y figura 35.

Tabla 62. Preferencia de uso para el analisis de la tactica de legitimidad con
respecto ala hipotesis 12.

TACTICA DE LEGITIMIDAD
OBJETIVO Otros departamentos
Asignacion de trabajo 61.47 %, primer lugar

Haciendo uso de la informacion estadistica, la cual se puede observar en la
tabla 49, la hipotesis nula es rechazada en donde se afirma que el uso de la
tactica de influencia de legitimidad para el objetivo de asignar un trabajo es igual
cuando se aplica en ambos departamentos. Al igual que en la mayoria de las
hipotesis nula, el valor obtenido de la Chi cuadrada es mayor al valor critico
permitido, interpretdndose como el hecho de que los administradores hacen uso
de manera diferente al utilizar esta tactica en sus colaterales de los diferentes
departamentos. Con referencia al orden de uso de las tacticas hacia otros
departamentos, la tactica de legitimidad ocupa el segundo lugar, cuando el
objetivo es asignar algun trabajo o actividad. Ver figura 24.

Se concluye que la hipétesis 12, la cual dice que: La tactica de legitimidad
es mas usada para el objetivo de asignar un trabajo en otros departamentos, es
aceptada de manera total, ya que esta tactica es la que mas se utiliza por los
administradores con respecto a este objetivo.
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5.3.13. Hipodtesis 13.

La tactica de inspiracién es més usada para el objetivo de asignar un
trabajo en el mismo departamento.

Utilizando el analisis descriptivo con respecto al uso, tenemos que la tactica
de inspiracion es utilizada preferentemente como primera opcion para tres
diferentes objetivos con un uso normal del 52.29 %. Estos objetivos son el asignar
un trabajo, el cambiar la actitud y el obtener asistencia. Ver tabla 22 y figura 18.

Tabla 63. Preferencia de uso para el andlisis de la tactica de inspiracion con
respecto ala hipotesis 13.

TACTICA DE INSPIRACION
OBJETIVO Mismo departamento
Asignacion de trabajo 52.29%, primer lugar

Si se analizara respecto a otros departamentos, se identifica que la tactica
de inspiracidn se utiliza mas para el objetivo cambio de actitud con un uso normal
del 67.89 %, y con respecto a la informacién del analisis estadistico mostrado en
la tabla 46, la hipotesis nula es rechazada en donde se afirma que el uso de la
tactica de influencia de inspiracion para el objetivo de asignar un trabajo es igual
cuando se aplica en ambos departamentos

De acuerdo a la hipétesis 13, que dice: La tactica de inspiracién es mas

usada para el objetivo de asignar un trabajo en el mismo departamento, es
aceptada, como se puede apreciar en los datos obtenidos.
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5.4. Concentrado de hipotesis.

Aqui se presenta un resumen de las hipotesis aceptadas o rechazadas
propuestas para esta investigacion.

Tabla 64. Resultados de hipotesis.

HIPOTESIS ACEPTADA RECHAZADA
1) Las tacticas de influencia son usadas de igual forma
para los diferentes objetivos de influencia, cuando estas X
se aplican en ambos departamentos.
2) La tactica de congraciarse es mas usada para el X

objetivo de asignar un trabajo en ambos departamentos.

3) La tactica de congraciarse es mas usada para el
objetivo de obtener asistencia en ambos departamentos.

4) La tactica de presién es menos usada para el objetivo Vv
de cambiar la actitud en otros departamentos.

5) La tactica de consulta es mas usada para el objetivo de Vv
obtener asistencia en ambos departamentos.

6) La tactica de consulta es mas usada para el objetivo de
asignar un trabajo en ambos departamentos.

7) La tactica de persuasion racional es mas usada para el
objetivo de obtener soporte en el mismo departamento.

8) La tactica de intercambio es mas usada para el
objetivo de obtener un beneficio personal en ambos
departamentos.

9) La tactica de coalicibn es mas usada para el objetivo
de obtener soporte en ambos departamentos.

10) La tactica de apelacion personal es menos usada
para obtener asistencia en otros departamentos.

11) La tactica de legitimidad es mas usada para el
objetivo de cambiar de actitud en el mismo departamento.

12) La tactica de legitimidad es mas usada para el
objetivo de asignar un trabajo en otros departamentos.

13) La tactica de inspiracion es mas usada para el
objetivo de asignar un trabajo en el mismo departamento.

X X X X X

€ € < <

Como se puede apreciar en la tabla 64, solo 6 de las 13 hipoétesis
planteadas en un inicio de esta investigacion fueron aceptadas. Este resumen nos
muestra como una tactica en particular es o no seleccionada sobre otras en los
intentos de lograr un objetivo especifico ya sea para el mismo departamento, otro
departamento o en ambos departamentos dentro de las organizaciones de
telecomunicaciones.
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Capitulo 6.
Conclusiones.

En este capitulo se presentardn las conclusiones correspondientes a esta
investigacion, la cual tuvo el objetivo principal de determinar las relaciones entre
las tacticas y los objetivos de influencia utilizadas por los administradores en
mandos medios, en las empresas de telecomunicaciones en el area metropolitana
de Monterrey.

Este objetivo se logré cumplir mediante la realizacién de un instrumento
que fue resultado del modelo particular planteado en este trabajo. Este modelo
conceptual resulté de la revision bibliografica analizada para el desarrollo de esta
investigacion y se ajustd para poderlo aplicar a ambos departamentos dentro de
las organizaciones de telecomunicaciones en Monterrey.

6.1. Conclusiones generales.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se encontr6 que los
administradores en mandos medios en general no hacen un uso similar de las
tacticas de influencia cuando estos influyen en sus colaterales en los distintos
departamentos de la organizacion. Esto se puede deber a que los administradores
toman en cuenta quién es el colateral, el departamento al que este pertenece y el
objetivo a buscar al momento de utilizar las diferentes tacticas de influencia. De
todas las tacticas utilizadas con los diferentes objetivos, solo se tiene que la
tactica de persuasion racional es aplicada de igual forma en los diferentes
departamentos cuando el objetivo es asignar un trabajo, y asi mismo la tactica de
legitimidad cuando el objetivo es cambiar la actitud. El uso de estas dos tacticas
de manera similar en comparacion con las demas, se debe que para el
administrador en mandos medios es mas facil utilizar la persuasion racional al
utilizar evidencia l6gica de los beneficios que puede contraer el realizar un trabajo
para la organizacion y el poder cambiar la actitud basandose en la legitimidad de
la peticién, la cual es consistente con las politicas de la empresa en el momento
de influir, sin tomar en cuenta al departamento que pertenece el colateral en
ambas situaciones.

Con la tactica de congraciarse, esta no es utilizada de igual forma en
ambos departamentos. Se tiene que para el objetivo de asignar un trabajo dentro
del mismo departamento esta se emplea como segundo recurso y en tercer lugar
cuando es aplicada a otros departamentos. Asi mismo, esta tactica ocupo el
cuarto lugar en ambos departamentos cuando el objetivo es obtener alguna
asistencia por parte de sus colaterales. Esta tactica no es la mas adecuada para
poder asignar un trabajo ni obtener asistencia, ya que este enfoque llega a ser
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problematico cuando dichas solicitudes se convierten en algo demasiado
frecuente o cuando lo que pide el administrador no esta en proporcion con la
cercania de la relacion del colateral. Sin embargo esta tactica es mas utilizada en
ambos departamentos para obtener beneficios personales, por lo que se puede
deducir que los colaterales estan dispuestos a acceder a una influencia de este
tipo esporadicamente.

Con respecto a la tactica de presion, esta fue la menos utilizada cuando el
objetivo es cambiar la actitud de los colaterales en los otros departamentos dentro
de la organizacién. De esto se puede deducir que es mucho mas dificil para los
administradores el poder influir en sus colaterales al tratar de cambiar sus planes
0 procedimientos de trabajo comunes, ya que tales cambios implican mayores
inconvenientes y posiblemente mayores dificultades. Asi mismo si el cambio
involucra hacer algo mucho mas rapido o inclusive mejor, los demas colaterales
pueden optar por una actitud a la defensiva. Esto implica que el administrador usa
menos la tactica de presién con sus colaterales, ya que estos poseen la misma
posicion de poder y la autoridad dentro de la estructura organizacional de la
empresa. Esta tactica posiblemente podria ser utilizada mas facilmente si se
influyera sobre subordinados.

Analizando la tactica de consulta, como se puede apreciar en los
resultados obtenidos, esta es utilizada por los mandos medios como primera
forma de influencia cuando el objetivo es tratar de obtener asistencia en ambos
departamentos. Pero como se aprecia en el analisis obtenido, esta tactica no es la
mejor manera de asignar un trabajo a los colaterales ya sea en el mismo
departamento o en otros departamentos, ya que ocupa el tercer lugar y cuarto
lugar respectivamente. Podemos concluir que esta tactica es mas utilizada
cuando el administrador busca alguna asistencia por parte de sus colaterales, ya
que el alentar a estos a expresar las inquietudes o dudas que existan acerca del
plan que se presenta, asi como el poder incorporar las sugerencias a dicho plan,
los hace sentir que son tomados en cuenta, mas no el involucrarlos en tener que
realizar parte del trabajo. Esto de debe a que es mucho mas facil para el
administrador pedir ayuda a los demas para planear las tareas o actividades que
requieren del apoyo y el compromiso de los colaterales a que el asignarles un
trabajo en el cual el administrador es responsable. Es importante mencionar que
esta tactica debe basarse en un deseo justificado de que todos participen, por lo
que nunca debe usarse con cierta falsedad. Esto implica que las aportaciones de
los colaterales deben de valorarse y usarse, ya que si ho se hace de esta forma,
la capacidad para influir posteriormente disminuira con el tiempo.

La tactica de persuasion racional muestra que es empleada en segundo
lugar cuando el objetivo de influencia es obtener soporte dentro del mismo
departamento. Esta tactica resulté que se emplea mas para el objetivo de asignar
un trabajo dentro del mismo departamento. Se puede comentar de acuerdo a la
literatura revisada, la persuasion o el razonamiento se utiliza con mas frecuencia
para obtener soporte cuando se trata de convencer al que se encuentra en un
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puesto superior en el organigrama, que cuando se trata con colegas del mismo
nivel o con un subordinado. Esto se debe a que los administradores en mandos
medios estan acostumbrados a la idea de convencer a sus jefes para obtener los
recursos necesarios, que pedirselo a sus empleados o colegas. Sin embargo con
respecto a los resultados obtenidos, los administradores en las empresas de
telecomunicaciones emplean mas esta tactica para asignar trabajos a sus
colegas. Como estos no tienen una posicion mayor de poder que sus colaterales
la forma mas efectiva de hacerlo es utilizando argumentos légicos y pruebas
objetivas para persuadir a los demas de que la estrategia, propuesta o solicitud es
viable y que probablemente ayudaré a la empresa a alcanzar sus objetivos.

Con respecto a la tactica de intercambio, esta no es la mas utilizada para
obtener un beneficio personal en ambos departamentos de la organizacion. Esta
tactica es empleada para ofrecer favores a cambio, pero depende de que tanto el
administrador se pueda basar en la relacion de amistad con los colaterales para
que estos accedan a realizar algo a cambio de un favor, y que los administradores
se vean beneficiados personalmente. Analizando la revision de literatura, Yukl &
Tracey en 1992 encontraron que esta tactica es mas utilizada con subordinados
que con jefes o colegas, ya que el influyente tiene mas recursos que ofrecer para
hacer el intercambio. Con respecto a los datos obtenidos, esta tactica fue mas
empleada en ambos departamentos para cambiar la actitud, esto implica que el
administrador tiene que ofrecer una promesa ya sea explicita o implicita al
colateral de que este recibird u obtendra algo a cambio para que estos estén
dispuestos a realizar cambios especificos en los procedimientos de una tarea que
esta realizando en esos momentos. En realidad el intercambio es una tactica muy
empleada dentro de todas las organizaciones, pero esta no se muestra como tal
ya que puede ser interpretada como soborno y por esta razon muchos
trabajadores en todos los niveles dicen o no prefieren utilizarla. La clave para el
uso adecuado de esta tactica es darle seguimiento a lo que se ofrece, ya que al
igual con el tiempo perdera su efectividad.

Analizando la tactica de coalicion, esta tactica tampoco fue mas utilizada
para el objetivo de obtener soporte en ambos departamentos, ya que para el
mismo departamento ocupa el quinto lugar y para otros departamentos ocupa el
cuarto lugar en su preferencia de uso. Como mencionabamos anteriormente, es
mas facil para los administradores en mandos medio utilizar la persuasién racional
para obtener soporte de sus superiores. De acuerdo a los datos obtenidos, se
tiene que esta tactica se utiliza mas para asignar trabajo en ambos
departamentos. Esta tactica implica para los administradores el tener el apoyo de
otras personas, pero si esta persona que ayuda al administrador no se beneficia
de esta coalicion, esta sera dificil que le pueda ayudar o el administrador tendra
que incurrir en alguna obligacién de compensar la ayuda de este. Por los datos
obtenidos se puede inferir que los colaterales presentan alguna resistencia, dado
que esta tactica resulté ser mas utilizada para cuando se les asigna trabajo. Si
esta tactica es utilizada de manera efectiva por los administradores, las
coaliciones son formas poderosas para lograr que se realicen las tareas
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determinadas o0 que las propuestas tengan algun éxito. Esto se aprecia mejor
cuando el influyente posee algun poder personal, pero a su vez debe de utilizarse
con cuidado ya que los demas pueden llegar a sentirse agredidos o manipulados.

La tactica de apelacion personal es la menos utilizada para el objetivo de
obtener asistencia en otros departamentos tal como fue planteada en la hipotesis
10 en un inicio de esta investigacion. Esta tactica pretende adular los sentimientos
de lealtad o amistad de los colaterales a influenciar para lograr el objetivo
propuesto. Al analizar la informacion hacia el mismo departamento, la cual no es
parte de esta hipotesis, nos encontramos que esta tactica también es la segunda
menos usada para este tipo de objetivo. De estos resultados se puede inferir que
el administrador en mandos medios de las empresas de telecomunicaciones no
se basa en adular los sentimientos de sus colaterales para obtener alguna
asistencia e inclusive en la mayoria de los otros objetivos de este trabajo. Sus
relaciones son estrictamente laborales. Estos prefieren utilizar otro tipo de tactica
que tener que recurrir a la apelacion personal.

Con respecto a la tactica de legitimidad esta es mas utilizada para el
objetivo de cambiar la actitud dentro del mismo departamento y asignar un trabajo
en los otros departamentos. ElI administrador recurre a esta tactica ya que su
posicion de poder en la organizacion no es diferente a la de los colaterales, ya
gue esta tactica es mas dificil que se utilice cuando se trata de influenciar a los
superiores. Con respecto a los otros departamentos, esta tactica se utiliza para
asignar un trabajo ya que se basa en legitimidad de la peticion, o en la
consistencia con las politicas de la empresa en el momento de influir y debido a
gue la relacion con estos colaterales es menos frecuente que con los de su mismo
departamento. Sin embargo con los colaterales del mismo departamento, esta
tactica se emplea para cambiar la actitud, esto se puede inferir que en este
departamento existe mayor resistencia para hacer las cosas. Podemos ver que
esta tactica es entonces mas utilizada cuando se encuentra mayor resistencia por
parte de los colaterales.

Para finalizar el anadlisis de las tacticas tenemos que la tactica de
inspiracion es la mas utilizada para el objetivo de asignar un trabajo en el mismo
departamento, la cual es consistente con la hipétesis 13 de esta investigacion. La
inspiracion es utilizada por los administradores para despertar el entusiasmo y el
compromiso a través de vincular sus propuestas con los valores, esperanzas e
ideales de los colaterales. Los valores que son particularmente inspiradores
incluyen el deseo de realizar algo que valga la pena, algo excepcional o participar
en un esfuerzo emocionante para lograr mejoras. Se infiere que los
administradores conocen de mejor manera a sus colaterales dentro de su mismo
departamento por la misma relacion laboral que existe entre ellos, optan por
inspirarlos para asignarles un trabajo del cual el administrador es responsable.
Esto implica que el administrador debe de conocer realmente cuales son los
valores de sus colaterales para apelar a ellos. Seria un error que estos asuman
que los valores de todo el mundo son semejantes.
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A continuacién se muestra una tabla en donde se comparan los resultados
obtenidos por los investigadores anteriores en el area de tacticas de influencia.
Cabe mencionar que estos estudios se aplicaron a diferente personal de diversas
organizaciones y en diferentes direcciones, en comparacion a las realizadas en
esta investigacion la cual se enfoco en la industria de telecomunicaciones y de
manera colateral tanto intra como interdepartamentalmente.

Tabla 65.- Comparacion de resultados en el uso de tacticas de influencia en
investigaciones anteriores.

RESULTADOS OBTENIDOS DE LA LITERATURA

Kipnis et al., (1980)

Kipnis et al., (1984)

Superiores Subordinados Superiores Subordinados
Persuasién racional Persuasion racional Persuasion racional Persuasidn racional
Coalicion Asertividad Amistad Asertividad
Amistad Amistad
Intercambio
Alta autoridad

Yukl & Falbe (1990)
Yukl et al., (1993)

Yukl & Tracey (1992)

Superiores Subordinados Mas efectivas Menos efectivas
Persuasién racional Consulta Persuasion racional Presion
Congraciarse Consulta Coalicion
Inspiracion Inspiracion. Legitimidad
Intercambio Apelacién hacia
Legitimidad arriba
Presion

Falbe & Yukl (1992)

Aguinis et al., (1994)

Subordinados y Subordinados y Subordinados
colaterales (Mas colaterales (Menos Persuasion racional
usadas) usadas) Congraciarse
Consulta Presion
Inspiracion Coalicion

Legitimidad

Lee & Bohlen (1997)

Subordinados (Mas

Subordinados

Noypayak & Speece (1998)

Subordinados (Mas

Subordinados

usadas) (Menos usadas) usados) (Menos usadas)
Persuasion racional Asertividad Persuasion racional Inspiracién
Consulta Sancién Consulta Congraciarse
Presion Intercambio
Coalicion

Lee & Sweeney (2001)

McFarland et al., (2002)

Mas usadas Menos usadas Mas usadas Menos usadas
Persuasién racional Asertividad Persuasion racional Amenazas
Consulta Intercambio Legitimidad Apelacién hacia
Inspiracion Sancion Congraciarse arriba
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Como se puede observar en los diferentes estudios, la tactica de
persuasion racional es la tactica mas utilizada por las diferentes personas
analizadas ya sea que la direccion de la influencia sea hacia arriba o hacia abajo
principalmente y esta a su vez es seguida por la tactica de consulta. En cambio de
las tacticas menos usadas 0 varian un poco mas en su uso, pero en general se
pude comentar que las tacticas de presion y coalicion son las menos utilizadas
por los encuestados en dichas investigaciones.

Al identificar los resultados encontrados en esta investigacion, los
administradores usan diferentes tacticas cuando estos influyen en sus colaterales
dentro del mismo departamento asi como en otros departamentos dentro de las
organizaciones. Los resultados obtenidos son consistentes con todas las
investigaciones anteriormente mencionadas respecto a la tactica de persuasion
racional, ya que esta tactica resulto ser la mas utilizada por los administradores en
mandos medios en las organizaciones de telecomunicaciones. Asi mismo se
puede mencionar que la segunda tactica elegida por estos administradores es la
tactica de consulta y la tercera es la tactica de inspiracion.

En general, los resultados de esta investigacion son muy similares al
estudio realizado por Yukl & Tracey en 1992, en donde se deduce que los
administradores en mandos medios utilizan mas la tactica de persuasion racional,
consulta e inspiracién. Esta caracteristica se presentd en la mayoria de los
administradores en mandos medios sin importar a que departamento pertenecian
ellos y a que departamento dirigian la tactica de influencia de persuasién racional.
En cambio, se identifica que de todas las tacticas, la que menos es empleada por
los administradores en ambos departamentos es la tactica de apelacion personal
por lo que dentro de las organizaciones de telecomunicaciones, las relaciones son
totalmente basadas en trabajo y no en amistad. Esta tactica es seguida de las
tacticas de presion, coalicion e intercambio. Al contrastar la informacion de las
investigaciones anteriores podemos generalizar que los resultados son muy
similares con respecto a las tacticas de menos uso de esta investigacion. Con
respecto a los objetivos de influencia, los objetivos principalmente usados por los
administradores en mandos medios de las empresas de telecomunicaciones
fueron los de cambiar la actitud, obtener asistencia y asignar un trabajo.

Las implicaciones que este estudio conlleva para los administradores en
mandos medios en las organizaciones de telecomunicaciones, es entender sus
dependencias de los roles y sus relaciones de poder, teniendo claro las razones
por la cual tratan de influir tanto en sus colaterales del mismo departamento como
en los de otros departamentos. Entre estas razones se pueden mencionar el
enfoque utilizado, el poder relativo de la gente implicada, la relacion en el pasado,
la técnica del que ejerce la influencia, asi como las actitudes y percepciones de la
persona que es influida. Los administradores pueden utilizar una combinacion de
tacticas para obtener apoyo, y a su vez variar dichas tacticas con el fin de poderse
adaptar a las diferentes situaciones o escenarios especificos que se les pueda
presentar. Como se puede apreciar en el estudio, las relaciones entre las tacticas
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y los objetivos muestran que los administradores varian sus tacticas de influencia
dependiendo del objetivo y el colateral a influir. Los estilos de administracion y
liderazgo dentro de las empresas de telecomunicaciones cambian de manera
significativa dependiendo si son pequefias y medianas empresas 0 inclusive
grandes corporativos. La mayoria de las empresas reflejan una cultura basadas
en ideologias norteamericanas, por lo que es necesario contar con
administradores bien entrenados que puedan articular sus necesidades, estar
consciente de las diferencias culturales que puedan existir, resolver problemas y
participar en equipos de trabajo, siendo proactivos en sus actividades. Sin
embargo, normalmente las gerencias no visualizan los roles sociales de los
administradores, por lo que las principales implicaciones de este estudio para los
administradores y los departamentos a los que pertenecen en las empresas de
telecomunicaciones, es el entender que un administrador exitoso debe focalizarse
en mejorar su desempefo, alcanzar sus metas y lograr resultados; comprender
las dinamicas de influencia y decision en las organizaciones y utilizarlas efectiva y
constructivamente, persuadir, convencer o influenciar a otros para cambiar sus
puntos de vista, entender las mecéanicas del mercado y del negocio y saber
aprovechar las oportunidades. Sin embargo, estas competencias de poder influir
sobre otros se deben de desarrollar y es el propio administrador quien debe saber
que le hace falta desarrollarlas, ademas estas habilidades no se adquieren con
cursos, ni estudios, estan deben de irse auto desarrollando pues son nuevas
conductas que se deben practicar.

Por lo tanto, lo primero que debe entender el administrador es que debe
hacer un cambio y a la vez debe visualizarlo, debe sentirlo y debe aprender a
hacerlo llevadero tomando el control de lo que puede manejar por un lado y
entendiendo y aceptando lo que no puede manejar por otro. Asi mismo se debe
de entender que el poder desarrollar estas competencias ayuda a los
administradores a confiar en sus capacidades para alcanzar retos y tomar
decisiones correctas, reconocer y responder a los sentimientos y preocupaciones
de los demas y adaptarse efectivamente a distintas situaciones dando como
resultado un mejor ambiente organizacional, cumpliendo con los objetivos
asignados por la organizacion.

Finalmente, cabe aclarar que la influencia efectiva no es una tactica para
engafiar a otros con el propdsito de que haga lo que el administrador quiere. Los
administradores que ejercen influencia con mayor éxito son aquellos que tratan de
conseguir el apoyo de los demés, los que intentan convencer a las colaterales de
que sera beneficioso para ambos el enfoque que el este recomienda. Si las
tacticas son empleadas correctamente, se podra establecer fuertes relaciones
entre las personas en todas las compafias y en todas las funciones. Por esta
razon, las tacticas de influencia, son herramientas muy importantes para los
administradores a todos los niveles de la organizacion.

134



Por ultimo dentro de los objetivos planteados al inicio de esta investigacion,
los cuales eran identificar las tacticas mas usadas por los administradores en
mandos medios y ver si estas eran utilizadas de igual forma en ambos
departamentos se puede mencionar que han sido cumplidos ya que se logro
identificar que los administradores confian mas en las tacticas de persuasion
racional, inspiracion y consulta. Asi mismo se identificO que los administradores
hacen un uso diferente de las tacticas de influencia, ya que estos toman en
cuenta que departamento pertenece la persona o colateral a influenciar dentro de
las empresas de telecomunicaciones dependiendo del objetivo principal de
influencia.

6.3. Futuras investigaciones.

Las investigaciones que se recomiendan para continuar la linea de esta
investigacion o tomando como base esta propuesta son:

— Determinar las razones principales en la preferencia de uso entre una
tactica u otra, o la combinacién de ellas con respecto a los diferentes
objetivos de influencia, dentro de las organizaciones de
telecomunicaciones.

— Investigar las tacticas de influencia que el administrador en mandos medios
en empresas de telecomunicaciones utiliza cuando intenta influenciar tanto
a sus subordinados como en sus jefes directos.

— Tomar como base esta investigacién, para poder realizar un estudio
cualitativo en base a entrevistas y observaciones del uso de las tacticas de
influencia mostradas en este trabajo, con el fin de contrastar los resultados
que fueron obtenidos mediante las encuestas.

— Determinar el uso de tacticas de influencia cuando el administrador en
mandos medios funge como administrador de un proyecto de
telecomunicaciones.

— Investigar como las tacticas de influencia son utlizadas por los
administradores dentro de la cadena de valor de una organizacion de
telecomunicaciones.

— Determinar si el uso de la tecnologia de TIC's dentro de las organizaciones
de telecomunicaciones, interviene en el uso de las tacticas de influencia
por parte de los administradores cuando estos influyen el personal de la
empresa.
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Capitulo 8.

Anexo 1.

8.1. Cuestionario de investigacion para el mismo departamento.

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Muy buen dia tenga Usted, mi nombre es Dan Uri del Moral y soy estudiante de la
maestria en Administracion de las Telecomunicaciones del Instituto Tecnhologico de
Estudios Superiores de Monterrey, y estoy llevando a cabo mi trabajo de tesis con el Dr.
Ricardo Flores Zambada. Le agradeceria mucho que pudiera contestar el siguiente
cuestionario, el cual es parte de esta investigacion y que tiene el objetivo de conocer la
forma en que los administradores influyen en sus colaboradores (peer to peer) dentro
de su mismo departamento o area funcional, en las empresas de telecomunicaciones
de la zona metropolitana de Monterrey.

Esta investigacion consta de un cuestionario en el que se plantean 5 situaciones
diferentes que Usted podria enfrentar en su situacion laboral con sus colaboradores, y en
cada una de ellas se le presentan 9 diferentes alternativas que tendra que calificar de
acuerdo a la escala propuesta. La encuesta tiene un tiempo de respuesta aproximado de
15 minutos, de tal forma, espero no quitarle mucho de su tiempo.

Es importante mencionarle que la encuesta es totalmente anénima y confidencial, y que
los datos obtenidos de ella, una vez finalizada la investigacion, son de caréacter
académico. Usted podra recibir una retroalimentacion de los datos obtenidos y
analizados, con el fin de poder comprender las diferentes formas de influenciar a una
persona, lo cual es una parte fundamental en el proceso de liderazgo y de los recursos
humanos dentro de una organizacion.

ATTE.
DAN URI DEL MORAL ARBONA

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Instrucciones:

- Lea de manera cuidadosa cada uno de los diferentes escenarios que se
presentan y marque con una cruz en el recuadro de acuerdo a la escala asignada,
las diferentes opciones que se presentan.

- No existen respuestas correctas o incorrectas.

- No hay preguntas engafiosas.

- Conteste de manera honesta lo que Usted realmente siente.

- Conteste todas las preguntas.

- Su forma de reaccionar de manera inicial es la mejor manera de poder

responderla.

ESCENARIO A.

Su jefe directo le acaba de mandar un correo electronico, en el que le notifica que a su
departamento le ha sido asignado un nuevo proyecto y que es de gran importancia para
la empresa y para el cliente. Usted cuenta en su departamento con el colega ideal para
realizar esta actividad, pero dicha persona ya cuenta con otras actividades establecidas
anteriormente. Si este caso se le presentara, de que manera utilizaria las siguientes
opciones para poder influenciar en él, para que lleve a cabo la tarea.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Mostraria a su colega los beneficios para
la empresa, y el departamento al realizar el
proyecto.

B) Le pediria a su colega que le ayude con la
planeacién del proyecto.

C) Le insinuaria que el ha sido su mejor
amigo y colega en la empresa, y que espera
que lo ayude.

D) Le describiria a su colega la propuesta
de manera muy entusiasta, mencionandole
que es una tarea muy importante y que tiene
confianza en que él lo va hacer mejor.

E) Ofreceria ayuda posterior a su colega, a
cambio de realizar la tarea.

F) Insistiria usted en la importancia de la
realizacion de la tarea solicitada.

G) Le haria sentir que la propuesta es
consistente de acuerdo a los compromisos
de la organizacion.

H) Lo citaria a reunidon con los demas
colegas para tratar el asunto, y que le
ayuden a apoyarlo en su peticion.

I) Haria referencia y felicitaria a su colega,
de los logros obtenidos por él en tareas
anteriores.
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ESCENARIO B.

Usted esta llevando a cabo un proyecto que esta por terminar, sin embargo se ha dado
cuenta que la materia prima con la que cuenta no le va a ser suficiente para completar el
proyecto a tiempo. El proveedor tiene la materia prima disponible, pero no se la puede
entregar hasta la siguiente requisicion, la cual es dentro de 15 dias. Usted sabe que uno
de sus colegas tiene una excelente relacion con dicho proveedor. De que manera influiria
usted en su colega de acuerdo a las siguientes opciones, para que le ayude a obtener la
materia prima por parte del proveedor, en esa misma semana.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Le haria ver a su colega que sin esa
materia prima, no completaran las tareas
asignadas.

B) Consultaria a su colega para que le ayude
a planear la solicitud de la peticion al
proveedor.

C) Mencionaria los afios de amistad y lealtad
que ha mantenido con su colega, para que
este le ayude con la propuesta.

D) Le comentaria a su colega la situacion
que es de suma importancia para el
proyecto, dandole a entender que deposita
toda su confianza en él para que logre
conseguir la materia prima.

E) Le propondria un favor posterior a
cambio, para que este le solicite al proveedor
la materia prima.

F) Presionaria a su colega con recordatorios
persistentes sobre la importancia del
proyecto, para que realice la peticion al
proveedor.

G) Comentaria a su colega que se encuentra
en una situacion dificil y que apreciaria
mucho su ayuda.

H) Solicitaria a otra persona, a quién su
colega le tiene mucho respeto, para que lo
ayude a persuadirlo.

1) Expresaria aprecio hacia su colega por la
ayuda de él en situaciones anteriores, antes
de solicitarle su peticion.
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ESCENARIO C.

Usted necesita ir a reuniones de negocios el fin de semana que son importantes para su
futura y cercana promocion. A la ciudad que se tiene que dirigir esta aproximadamente a
600 kildbmetros. Actualmente se le han terminado sus horas de vuelo y lo que la companiia
le ofrece es pagarle todos los gastos realizados, siempre y cuando usted viaje por auto.
El chofer que usted tenia asignado por la empresa dejé de trabajar la semana pasada.
Uno de sus colegas de su departamento cuenta con las horas de vuelo necesarias para
realizar dicho viaje. Como influiria en él, de acuerdo a las siguientes opciones para que le
otorgue sus horas de vuelo ese fin de semana.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Le mostraria a su colega que sus horas
de vuelo se han agotado y le haria ver que si
Usted maneja, llegara cansado a las
reuniones.

B) Modificaria una propuesta que este de
acuerdo con las preocupaciones de su
colega, e incorporaria las sugerencias que
este hiciera.

C) Le haria ver a su colega que esto le
demostrara su lealtad hacia Usted.

D) Le mencionaria a su colega que deposita
toda su confianza en él para que le pueda
otorgar sus horas de vuelo y poder realizar el
viaje.

E) Le ofreceria realizarle un favor a cambio,
a fin de que le otorgue sus horas de vuelo.

F) No cooperaria con las actividades de su
colega hasta que le diga que si a su
propuesta.

G) Le haria ver que es un viaje de negocios
por parte de la empresa, sin saber él que
Usted obtendré un beneficio personal de ello.

H) Le solicitaria a su propio jefe para que le
ayude a persuadir a su colega, con el fin de
que le otorgue sus horas de vuelo.

I) Actuaria de manera muy amigable al
realizar la solicitud de la propuesta.
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ESCENARIO D.

Su departamento esta a cargo de un proyecto estimado para realizarse en un tiempo de 5
meses. El CEO de la compafiia lo acaba de llamar para decirle que el tiempo de entrega
ha cambiado a 3 % meses., por lo tanto Usted necesita pedirle a sus colegas del
departamento que se presenten a trabajar los dias domingos para terminar a tiempo el
proyecto. Cual de las siguientes opciones utilizaria Usted para influenciar en ellos,
conociendo de antemano que el dia domingo, es el Unico dia libre que tienen para

descansar y compartir con su familia.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Mostraria a sus colegas los avances
obtenidos a la fecha, haciéndoles ver que no
terminaran a tiempo si no trabajan los dias
domingos.

B) Mencionaria a sus colegas que la
propuesta es tentativa y que esperaria su
participacion y sugerencias para mejorarlo.

C) Adularia la lealtad que han presentado
sus colegas a lo largo del tiempo que han
trabajado con Usted antes de realizar la
solicitud.

D) Comentaria con entusiasmo que han sido
el mejor equipo de proyecto de la empresa y
que tiene plena seguridad de que Io
realizaran de nuevo.

E) Explicaria como su propuesta después de
terminado el proyecto puede beneficiarlos a
todos.

F) Amenazaria a sus colegas, con futuras
consecuencias si estos no apoyan su
peticion.

G) Haria ver a sus colegas que se encuentra
en una situacion dificil y que apreciaria
mucho su colaboracién.

H) Pediria a su jefe que lo apoye con su
propuesta en una reunién con sus colegas.

I) Comentaria a sus colegas lo importante y
satisfactorio que ha sido trabajar con ellos en
proyectos anteriores, antes de hacer la
peticion.
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ESCENARIO E.

Usted acaba de ser promovido a su nuevo puesto con el objetivo especifico de
reorganizar todos los procedimientos del area o departamento asignado. En dicho
departamento existe un colega con mayor antigiedad en la empresa que conoce a la
perfeccion los procedimientos. Usted necesita de esa persona para conocer los
procedimientos y poder reorganizarlos. Como influiria Usted en este colega para que le

proporcione la informacion de acuerdo a las siguientes opciones.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Explicaria a la persona como la peticién
solicitada de informacidn podria representar
una reduccién de costos, mejor coordinacion
y productividad para la empresa.

B) Solicitaria opinion a su colega de las
actividades adecuadas, para realizar la tarea
que tiene Usted asignada.

C) Cuestionaria la lealtad de su colega antes
de solicitarle la informacion.

D) Entusiasmaria a su colega por su valor de
conocimiento sobre los procedimientos,
solicitandole la realizacion de la actividad de
manera desafiante, generando interés en
ella.

E) Ofreceria ayuda futura a cambio de su
apoyo.

F) Realizaria presiones y recordatorios
frecuentes sobre su colega, para obtener la
informacion.

G) Como su colega directo del departamento
y de acuerdo a las politicas de la empresa,
Usted le pediria que le otorgue toda la
informacidn necesaria cuando la necesite.

H) Solicitaria a alguien a quién su colega
respete, que le ayude a persuadirlo de
apoyar su propuesta para obtener la
informacion.

I) Adularia y felicitaria a su colega por su
antigiedad y por sus aportaciones a la
empresa, antes de realizar la peticion.
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8.2. Cuestionario de investigacion para otros departamentos.

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Muy buen dia tenga Usted, mi nombre es Dan Uri del Moral y soy estudiante de la
maestria en Administracion de las Telecomunicaciones del Instituto Tecnol6gico de
Estudios Superiores de Monterrey, y estoy llevando a cabo mi trabajo de tesis con el Dr.
Ricardo Flores Zambada. Le agradeceria mucho que pudiera contestar el siguiente
cuestionario, el cual es parte de esta investigacion y que tiene el objetivo de conocer la
forma en que los administradores influyen en sus colaboradores (peer to peer) de otros
departamentos o areas funcionales, en las empresas de telecomunicaciones de la
zona metropolitana de Monterrey.

Esta investigacidbn consta de un cuestionario en el que se plantean 5 situaciones
diferentes que Usted podria enfrentar en su situacién laboral con sus colaboradores, y en
cada una de ellas se le presentan 9 diferentes alternativas que tendra que calificar de
acuerdo a la escala propuesta. La encuesta tiene un tiempo de respuesta aproximado de
15 minutos, de tal forma, espero no quitarle mucho de su tiempo.

Es importante mencionarle que la encuesta es totalmente andnima y confidencial, y que
los datos obtenidos de ella, una vez finalizada la investigacion, son de caréacter
académico. Usted podra recibir una retroalimentacién de los datos obtenidos y
analizados, con el fin de poder comprender las diferentes formas de influenciar a una
persona, lo cual es una parte fundamental en el proceso de liderazgo y de los recursos
humanos dentro de una organizacion.

ATTE.
DAN URI DEL MORAL ARBONA

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Instrucciones:

- Lea de manera cuidadosa cada uno de los diferentes escenarios que se
presentan y marque con una cruz en el recuadro de acuerdo a la escala asignada,
las diferentes opciones que se presentan.

- No existen respuestas correctas o incorrectas.

- No hay preguntas engafiosas.

- Conteste de manera honesta lo que Usted realmente siente.

- Conteste todas las preguntas.

- Su forma de reaccionar de manera inicial es la mejor manera de poder

responderla.

ESCENARIO A.

Su jefe directo le acaba de mandar un correo electronico, en el que le notifica que a su
departamento le ha sido asignado un nuevo proyecto para generar credenciales con
cbdigo de barras de los todos los empleados, con la objetivo de automatizar y reducir el
proceso de entrada y salida a las instalaciones de la empresa. Usted necesita que el jefe
del departamento de recursos humanos le proporcione una lista completa de los nombres
de los empleados y los departamentos en que laboran dichas personas. Si este caso se
le presentara, de que manera utilizaria las siguientes opciones para poder influenciar en

él, para que lleve a cabo la tarea.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Mostraria a su colega los beneficios para
la empresa al realizar el proyecto.

B) Le pediria a su colega que le ayude con la
planeacién del proyecto.

C) Le insinuaria que el ha sido su mejor
amigo y colega en la empresa, y que espera
que lo ayude.

D) Le describiria a su colega la propuesta
de manera muy entusiasta, mencionandole
gue es una tarea muy importante y que tiene
confianza en que él lo va poder hacer.

E) Ofreceria ayuda posterior a su colega, a
cambio de realizar la tarea.

F) Insistiria usted en la importancia de la
realizacion de la tarea solicitada.

G) Le haria sentir que la propuesta es
consistente de acuerdo a los compromisos
de la organizacion.

H) Lo citaria a reunidon con los demas
colegas para tratar el asunto, y que le
ayuden a apoyarlo en su peticion.

1) Haria referencia y felicitaria a su colega,
de los logros obtenidos por él en tareas
anteriores.
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ESCENARIO B.

La empresa esta por realizar un contrato de lanzamiento de un nuevo producto con un
cliente importante, que aparentemente traera beneficio mutuo. Usted ha estado
analizando el proyecto y conoce que puede tener riesgos muy graves para la empresa.
Por consiguiente, se lo ha notificado al jefe del departamento de mercadotecnia, pero su
jefe directo est4 obsesionado con la idea de concretar dicho contrato. De que manera
influiria usted en su colega del departamento de mercadotecnia, para que le ayude a

convencer a su jefe directo de que el contrato no es el adecuado.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Le haria ver a su colega que el proyecto
no es viable y que puede tener
consecuencias graves.

B) Consultaria a su colega para que le ayude
a planear la solicitud de rechazo hacia su
jefe.

C) Mencionaria los afios de amistad y lealtad
que ha mantenido con su colega, para que
este le ayude con la propuesta.

D) Le comentaria a su colega la situacion,
que es de suma importancia para el
proyecto, dandole a entender que deposita
toda su confianza en él para que lo ayude
con la solicitud.

E) Le propondria un favor posterior a
cambio, para que este le ayude con su
peticion.

F) Presionaria a su colega con recordatorios
persistentes sobre la importancia de la
peticion.

G) Comentaria a su colega que se encuentra
en una situacion dificil y que apreciaria
mucho su ayuda.

H) Solicitaria a otra persona que lo ayude,
para persuadir a su colega, a quién el le
tiene mucho respeto.

1) Expresaria aprecio hacia su colega por la
ayuda de él en situaciones anteriores, antes
de solicitarle su peticion.
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ESCENARIO C.

Usted tiene un afio y medio de laborar en su empresa y necesita de una carta de
antigliedad de por lo menos dos afios para obtener un crédito en una tienda comercial.
Posiblemente pueda Usted comprometer a su colega con esta solicitud. Como influiria
Usted en el jefe del departamento de recursos humanos para que le otorgue dicha carta.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Le mostraria a su colega los requisitos de
la tienda comercial y que es muy importante
para Usted conseguir ese crédito.

B) Modificaria una propuesta que este de
acuerdo con las preocupaciones de su
colega, e incorporaria las sugerencias que
este hiciera.

C) Le haria ver a su colega que esto le
demostrara su lealtad hacia Usted.

D) Le indicaria que es la persona adecuada
en la empresa para realizar la actividad y
gue deposita toda su confianza en él para
ayudarlo.

E) Le ofreceria prestarle su tarjeta para que
realice compras, a cambio de que le ayude
con su peticion.

F) Insistiria Usted con recordatorios
persistentes para conseguir que su colega le
otorgue la carta.

G) Mencionaria Usted al realizar la peticion,
que tiene el derecho de obtener la carta

H) Le solicitaria a otras personas para que le
mencionen los beneficios del crédito
comercial y que lo ayuden a persuadir a su
colega.

I) Actuaria de manera muy amigable al
realizar la solicitud de la propuesta.
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ESCENARIO D.

Usted estd asignado en un proyecto para implementar un sistema en la empresa, que
permitira reportar de manera electronica todos los avances de los proyectos de los
diferentes departamentos al final del dia. EI CEO de la empresa le pidi6 que se realice el
proyecto lo mas pronto posible. Este trabajo se hace de manera escrita en formatos que
la empresa tiene preestablecidos, por lo cual los jefes de los departamentos se rehlsan a
utilizarlo debido al tiempo que tardard en aprenderlo y al atraso que podria generar esto
en sus reportes cotidianos. Cual de las siguientes opciones utilizaria Usted para
influenciar en ellos, de convencerlos que el utilizar el sistema, es la manera mas Optima

de automatizar y agilizar los procesos.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Mostraria a sus colegas los beneficios a
obtener, haciéndoles ver que mas adelante
seran mas eficientes en sus procesos.

B) Mencionaria a sus colegas que la
propuesta es tentativa y que esperaria su
participacion y sugerencias para mejorarlo.

C) Haria referencia a la amistad que han
mantenido durante afios y que Usted los ha
apoyado anteriormente al solicitar la peticion.

D) Comentaria con entusiasmo que sus
departamentos tendran mayor efectividad
resultando en beneficios personales de cada
uno de ellos al realizar la propuesta.

E) Ofreceria Usted aceptar propuestas
posteriores por parte de sus colegas a
cambio que acepten la propuesta.

F) Amenazaria a sus colegas, con futuras
consecuencias si estos no apoyan su
peticion.

G) Haria ver a sus colegas que se encuentra
en una situacion dificil y que, apreciaria
mucho su colaboracién.

H) Pediria a su jefe que lo apoye con su
propuesta en una reunion con sus colegas.

I) Comentaria a sus colegas lo importante y
satisfactorio que ha sido trabajar con ellos en
proyectos anteriores, antes de hacer la
peticion.
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ESCENARIO E.

Usted tiene que entregar una propuesta final de un proyecto que rendird grandes
beneficios a la compafiia en sus ventas. Sin embargo necesita realizar un reporte
contable bien detallado para concretar su propuesta. Como influiria Usted en su colega
del departamento de contabilidad para que le ayude a realizar el reporte de acuerdo a las

siguientes opciones.

Nunca

Raramente

A veces

Normalmente

A) Explicaria a la persona como la peticion
solicitada de informacion podria un beneficio
para la empresa.

B) Solicitaria opinion a su colega del
procedimiento adecuado, para realizar la
tarea que tiene Usted asignada.

C) Cuestionaria la lealtad y amistad de su
colega antes de solicitarle la informacion.

D) Entusiasmaria a su colega por su valor de
conocimiento sobre los procedimientos,
solicitandole la realizacion de la actividad de
manera desafiante, generando interés en
ella.

E) Ofreceria ayuda futura de manera
personal de acuerdo a los intereses de su
colega, a cambio de su apoyo.

F) Realizaria presiones y recordatorios
frecuentes sobre su colega, para obtener la
informacion.

G) Mencionaria que es un proyecto laboral y
que es necesario de su ayuda para la
realizacion de la tarea de acuerdo a las
politicas de la empresa

H) Solicita el soporte de los demas
colaboradores del proyecto, cuando intenta
influir en su colega

I) Adularia y felicitaria a su colega por la
contabilidad que presenta la empresa, antes
de realizar la peticion.
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DATOS GENERALES DEL ENTREVISTADO

Género: Masculino
Femenino
Edad: Menor de 25 afos.

De 25 a 30 afios.

De 31 a 35 afios.

De 36 a 40 aiios.

De 41 a 45 aiios.

Mas de 45 afos.

Escolaridad: Licenciatura.

Especialidad.

Maestria.

Doctorado.

Estado Civil: Soltero (a).

Casado (a).

Divorciado (a).

Viudo (a).

Otro.

Afos de experiencia laboral: Menor que 1 afo.

De 1 a 5 afios.

De 6 a 10 afos.

De 11 a 15 afios.

De 16 a 20 afos.

Mas de 20 afios.

Nacionalidad: Mexicana

Otra (especifique):
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