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Resumen

Los resultados sobre las tacticas de influencia
empleadas por los directivos para influir sobre la
conducta de la otra parte, se han obtenido mediante
autoinformes de los propios sujetos sobre sus
percepciones de las tacticas retrospectivamente
empleadas. El objetivo del presente estudio es
corroborar si los hallazgos sobre el empleo de dichas
tacticas, se confirman utilizando una metodologia
distinta. Mediante una metodologia observacional
se analiza si los directivos emplean mas la
conciliacién y la racionalidad, seguidas del
intercambio, la asertividad y las sanciones, para
influir sobre los demas en las organizaciones, Se
analiza también la incidencia del estatus jerarquico
relativo y el objetivo a conseguir, sobre la tactica
de influencia empleada. Los resultados confirman
el mayor empleo de la racionalidad sobre el resto
de las tacticas, y la mayor tendencia a usar la
asertividad y las sanciones por parte de los
superiores, la racionalidad por parte de los
subordinados y el intercambio por parte de los
comparieros.
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Abstract

The results about tactics of influence used by
managers in their relationships, have been got using
self-reported questionnaires about their perceptions
of the tactics used in the past. The aim of the present
study is to analyze whether the previous results
about the use of such tactics, are corrobated using
a different methodology. Through an observational
methodology, we analyze whether the managers
use more ingratiation and rationality followed by
interchange, assertiviness and sancions to influence
others iin organizations. We also analyze the
influence of hierarchical status and reasons for
influencing others, over the tactic of influence used.
The results show the main use of rationality over
the rest of the tactics, the main use of assertiviness
and sanctions by superiors, the main use of
rationality by subordinates and the -main use of
interchange by co-workers.
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Introduccién

Segun los resultados de los efectos que tienen las posiciones jerarquicas sobre los procesos
de influencia social {Lemaine, Lasch y Ricateau, 1971-1972), uno de los factores que mas pesa
en este proceso es la distancia real o percibida que separa al blanco de la influencia de la fuente
de la misma. Esta distancia puede ser conceptualizada como el mayor o menor grado de similitud
0 de afinidad social en dimensiones relevantes como el estatus o la profesion, por ejemplo,
(Pérez, 1994). Se determina por tanto la distancia que es relevante, sobre la base de la pertenencia
categorial del blanco y de la fuente de influencia. Consistentes con estos hallazgos, Kipnis,
Schmidt y Wilkinson (1980), apuntan que los sujetos tienden a emplear tacticas de influencia
distintas, segun el estatus jerarquico de la otra parte. Es decir, el modo concreto de ejercer poder
para influir sobre la conducta de la otra parte -tactica de influencia-, puede variar en funcion
de que la persona se relacione con su superior, su companero o su subordinado en la organizacion
-estatus jerarquico relativo-.

Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) utilizan el método inductivo de incidentes criticos sobre
situaciones de influencia, para hallar descripciones sobre las tacticas de influencia usualmente
empleadas por los directivos. Factorizando los datos del cuestionario elaborado a partir del
andlisis de contenido de los relatos de los directivos, los autores encuentran ocho tacticas que
explican el modo en que las personas tratan de influir sobre sus comparfieros, subordinados o
superiores en el trabajo ante dos situaciones: obtener beneficios personales y satisfacer las
metas de la organizacién. A continuacion se describen brevemente dichas tacticas: asertividad,
empleo de métodos directos o impositivos; conciliacién, fomento de las relaciones a través de
la buena voluntad, por ejemplo, mostrandose amistoso antes de pedir algo; racionalidad, empleo
de hechos y datos para hacer una presentacién légica o racional de las ideas; sanciones, empleo
de premios o castigos relativos a aspectos organizacionales; intercambio, pactos sobre beneficios
o favores; apelacion a superiores, acudir a una posible intervencién de superiores para respaldar
las peticiones; bloqueo, realizar amenazas relativas a la no cooperacion, e incluso a la paralizacion
de las tareas, si no se atienden las peticiones, y coalicién, buscar el apoyo de otros miembros
de la organizacion que respalden las peticiones.

Al analizar la incidencia del estatus jerarquico relativo sobre las tacticas de influencia, Kipnis,
Schmidt y Wilkinson (1980) encuentran que las tacticas asertivas y sancionadoras son empleadas
en mayor medida cuando los directivos tratan de influir sobre sus subordinados, que cuando
tratan de hacerlo sobre sus superiores ¢ sus compaferos. Por su parte, las tActicas racionales
se emplean més cuando el objetivo de la fuente de la influencia es el de convencer a sus
superiores, que en las situaciones en las que el destinatario de la influencia es un subordinado
0 un compariero. Finaimente, las tacticas de bloqueo y de intercambio son mas empleadas
cuando el objetivo de la influencia es un compafiero que cuando dicho objetivo es un supetrior
0 un subordinado.

Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980), indican asimismo que otro de los factores relevantes
que incide sobre las tacticas de influencia empleadas por los directivos es el objetivo a conseguir.
Estos autores establecen una tipologia en la que consideran cinco objetivos: obtener ayuda en
la realizacion de una tarea, asignar una tarea a la otra parte, obtener beneficios personales,
promover cambios en el trabajo y mejorar el rendimiento de otros. Los resultados de sus estudios
indican que los directivos tienden a utilizar la conciliacién cuando desean obtener ayuda en la
realizacion de su propia tarea; la asertividad para lograr que los demas realicen la tarea asignada;
la asertividad y la racionalidad cuando pretenden mejorar el rendimiento de la persona blanco
de sus tacticas y la racionalidad cuando se pretende que la otra parte acepte nuevas ideas en
el trabajo.

Tanto estos resultados como otros obtenidos en estudios posteriores sobre las tacticas de
influencia (Erez y Rim, 1982; Kipnis y Schmidt, 1983; Schmidt y Kipnis, 1984; Ansari y Kapoor,
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1987; Kipnis y Schmidt, 1988; Deluga y Perry, 1991; Barry y Bateman, 1992; Littlepage, Nixon,
Gibson y Rainey, 1992), se han obtenido mediante autoinformes de los sujetos sobre sus
percepciones acerca de las tacticas empleadas. El estudio realizado por Papa y Pood (1988)
supone una excepcién en esta tradicién investigadora, que no esta exenta de criticas. En este
sentido se expresa Nunnally (1978) al reflexionar sobre la incidencia de la deseabilidad social
en los cuestionarios autodescriptivos. Algunos datos, como los del estudio de Littlepage, Van
Hein, Cohen y Janiec (1993), indican que el directivo puede creer ser razonable y, sin embargo,
los demé&s pueden percibir dicho directivo esta ejerciendo presion y que actiia de un modo
politico.

En el presente estudio nos proponemos observar las tacticas de influencia tal y como son
expresadas por los directivos, en lugar de analizar la percepcion que ellos tiene sobre las tacticas
de influencia que emplearon con anterioridad. E! objetivo general del presente estudio, por tanto,
es corroborar si los hallazgos sobre las tacticas de influencia se confirman utilizando una
metodologia distinta. El primer objetivo especifico es observar si los directivos emplean mas
la conciliacién y la racionalidad, seguidas del intercambio, la asertividad y las sanciones, para
influir sobre los demds en las organizaciones. El segundo objetivo especifico, es observar los
efectos de las variables estatus jerdrquico relativoy objetivo a conseguir por los directivos, sobre
la variable tacticas de influencia, formulandose las siguientes predicciones especificas:

Hipdtesis 1. Se encontraran diferencias en el empleo de las tacticas de influencia por parte
de los directivos, segun se relacionen con superiores, compafieros o subordinados, en la siguiente
direccidn: se tendera a emplear tacticas racionales, mas cuando se relacionan con superiores
que cuando se relacionan con compaiieros 0 subordinados; se emplearan mas las de bloqueo
e intercambio cuando se refacionan con comparieros que cuando se relacionan con supetriores
o subordinados y las asertivas y las sanciones se emplearan mas en las relaciones con los
subordinados que con los comparfieros o superiores.

Hipdtesis 2. Se encontrarén diferencias en el empleo de las tacticas de influencia por parte
de los directivos, segun el objetivo a conseguir en cada situacion, en la siguiente direccién: se
tendera a utilizar la conciliacion mas que el resto de las tacticas, para obtener ayuda en la
realizacién de la propia tarea; la asertividad mas que el resto, para conseguir que la otra parte
realice su tarea; la asertividad y la racionalidad se emplearan més, cuando se trata de mejorar
el rendimiento y, finalmente, la racionalidad se empleard mas cuando se trata de que la otra
parte acepte cambios en el trabajo.

Hipotesis 3. Se encontraran diferencias en el empleo de las tacticas de influencia por parte
de los directivos, segun con quién se relacionen y el objetivo a conseguir, en cada situacion,
en la siguiente direccidn; se empleara mads la racionalidad cuando, en las relaciones con los
superiores, se pretendan promover cambios en el trabajo; y la asertividad cuando, en las
relaciones con los subordinados, se pretenda conseguir que realicen su tarea y mejorar su
rendimiento.

Método
Muestra

Los datos para este estudio se obtienen de una muestra de 75 sujetos, 40 hombres y 35
mujeres, que asisten a programas de formacién de post-grado en turno de tarde. Los sujetos
se hallan realizando en su puesto de trabajo habitual tareas de naturaleza directiva, o tienen
un curriculum orientado a asumir responsabilidades, puesto que esta condicién es uno uno de
los criterios para ser admitidos en tales cursos cursos de postgrado.
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Disefo experimental

Se emplea un disefio factorial 3 x 5, con las siguientes variables intergrupo: estatus relativo
del directivo y objetivo a conseguir. La primera de las variables cuenta con tres dimensiones:
relaciones con superiores, relaciones con compafieros y relaciones con subordinados. La segunda
variable independiente cuenta con cinco dimensiones: obtener ayuda en la realizacion de mi
tarea, conseguir que otros realicen su tarea, obtener beneficios personales, promover cambios
en el trabajo y mejorar el rendimiento de otros. Como variable dependiente se analizan las
tacticas de influencia empleadas en cada condicién experimental, segun las siguientes ocho
dimensiones: asertividad, conciliacién, racionalidad, sanciones, intercambio, apelacién, bloqueo
y coaliciones.

Procedimiento

Los 75 sujetos son aleatoriamente asignados a uno de los grupos de cinco personas, de
las quince situaciones experimentales. Los sujetos experimentales mantienen una entrevista con
un directivo. El directivo alterna la relacion jerarquica con los sujetos experimentaies segun las
tres dimensiones anteriores: superior, compafiero, subordinado. Los sujetos conocen su situacion
particular cuando leen el rol que tienen que desempefar en el juego experimental. Este juego
se les entrega antes de la entrevista y en el que se les indica el objetivo que tienen que conseguir
en la misma. El directivo con el que tienen que mantener la entrevista es complice de los
investigadores, y esta entrenado para mostrarse reticente ante todas las peticiones que les
puedan plantear los sujetos experimentales, y ante todas las posibles tacticas de influencia
utilizadas por los mismos.

Con las informaciones facilitadas los sujetos preparan aisladamente la entrevista - durante
20 minutos - con el objetivo de conseguir que el directivo de la organizacién en la que los sitia
el juego experimental acceda a sus peticiones. La entrevista o reunién tiene una duracién de
15 minutos y se celebra en los laboratorios de grupos del Departamento de Psicologia Social.
Desde la sala de control del laboratorio se registran en video las setenta y cinco entrevistas
con el objeto de realizar después las correspondientes observaciones sistematicas.

Evaluacioén de la variable dependiente

Se realizan observaciones estructuradas de los videos, por parte de dos jueces. El sistema
de categorias empleado para codificar las interacciones, se corresponde con las ocho tacticas
de influencia, y se incluye una novena categoria denominada miscelanea en la que se recogen
aquellos comportamientos que no se pueden incluir en las categorfas previas (la escasa incidencia
de esta categoria motiva el que se haya desechado del andlisis de datos). Las unidades de
observacion seleccionadas para la codificacion de las interacciones son los turnos de intervencidn.
Dichos turnos son las verbalizaciones que realizan los sujetos a lo largo de las sesiones. Cada
turno de intervencién debe ser codificado segun alguna de las categorias mencionadas. Los
aspectos de los turnos de intervencién que se analizan para ser registrados son fundamentaimente
de contenido semantico aunque no se desecha la posibilidad de registrar aspectos no verbales
cuando éstos sustituyen claramente a las verbalizaciones. Las convenciones entre observadores
sobre los turnos de intervencion, son las siguientes: a) se considera que el primer turno es la
primera intervencion que hace el sujeto objeto de la observacion distinta de un simple saludo;
b) si el sujeto objeto de la observacion inmediatamente después de saludar y sin que medie
Interrupcion hace cualquier comentario entendemos que ya esté en su primer tumno; ¢) un turno
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de intervencidn puede incluir mds de un contenido susceptible de ser registrado como conductas
pertenecientes a la misma o distintas categorias. Dicho turno ha de dividirse en sus contenidos
y cada uno de ellos ha de ser categorizado en una casilla distinta; d) Las repeticiones exactas
de verbalizaciones se codifican sélo una vez; e) dos verbalizaciones redundantes se clasifican
en casillas independientes cuando entre ellas existen mds de 5 segundos de demora o ha
mediado entre ellas una intervencion del complice; f) un turno de intervencion termina cuando
el complice realiza algun tipo de comportamiento que interrumpa el discurso que estaba realizando
el sujeto objeto de la observacion, o bien cuando el sujeto objeto de la observacion, aunque
no intervenga el complice, interrumpe su discurso por un lapso de mas de cinco segundos.

La fiabilidad interobservadores, calculada mediante el coeficiente kappa de Cohen (1968},
es de 0.96. Los desacuerdos en la codificacién de las categorias de anélisis se resuelven por
los mismos jueces mediante la revisién de los videos, discusion y posterior acuerdo para la
codificacién final. Para dirimir las diferencias, en caso de persistir el desacuerdo, la codificacion
la realiza un tercer observador, Cada cuatro turnos de intervencion los observadores contrastan
si se hallan codificando el mismo turno de intervencion (como control se intercambian las
transcripciones de la primera y Ultima frase del turno codificado). Los desacuerdos en cuanto
a los turnos de intervencion son resueltos en el acto por los observadores.

Exito de la manipulacién experimental

Para comprobar si los complices han desempefiado correctamente los roles de superiores,
companferos y subordinados, se realizan observaciones de dichas conductas por parte de los
jueces, obteniéndose coeficientes Kappa de 0.96, 0.91 y 0.90, respectivamente.

Resultados

Como se observa en la tabla |, se confirma el mayor empleo de Ia racionalidad sobre el resto
de las tacticas, pero no se confirma sin embargo el mayor empleo de la conciliacién, sobre el
resto.

Con relacién a la primera hipétesis, incidencia del estatus jerarquico en el empleo de tas
tacticas de influencia, se confirma, como se observa en la tabla 1l, que los superiores tienden
a utilizar mas la asertividad y las sanciones; por su parte, los subordinados tienden a utilizar
mas la racionalidad. Parcialmente se confirman las previsiones sobre las relaciones con los
compafieros puesto gue se obtiene un mayor empleo del intercambio pero no se hallan diferencias
en cuanto a un mayor empieo del bloqueo.

Respecto de la segunda hipétesis, efectos del objetivo a conseguir sobre las tacticas empleadas,
solo se verifica, como se observa en la tabla lll, un mayor empleo de la asertividad para mejorar
el rendimiento de la otra parte asi como el mayor empleo de la conciliacién para obtener ayuda
en la realizacidon de la propia tarea.

Para las predicciones contenidas en la tercera hipétesis, ver tabla IV, no se hallan diferencias
al considerar el efecto interactivo de ambas variables.

Discusion

La preponderancia de la racionalidad como la tactica méas frecuentemente empleada, confirma
la tendencia mostrada por los directivos en los autoinformes, sobre el recurso que hacen de
la misma cuando tratan de influir sobre los demas (Kipnis, Schmidt y Wilkinson, 1980; Kipnis
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Tabla Il.- Analisis de la varianza de las tacticas empleadas segun el estatus jerarquico.
Método observacional

Tactica Superior Compairiero Subordinado FyP
Asertividad

Media 1.88° 1.80° 5.01% 2.98
D.T. 3.21 2.97 4.87 .05
Conciliacion

Media 1.88° 4.08° 4.40° 3.26
D.T. 2.89 4,55 5.29 .045
Racionalidad

Media 24.16° 20.80° 19.96° 3.01
D.T. 6.05 7.37 6.62 .049
Sanciones

Media .00° 20’ 1.24° 5.59
D.T. .00 .70 2.33 .0055
Intercambio

Media 00° 44° 128 4.08
D.T. .OO- .86 43 .0209
Apelacion

Media .00 .28 - .08 2.21
D.T. .00 73 40 1162
Blogqueo

Media .04 .08 .08 14
D.T. .20 40 27 .8656
Coaliciones

Media 32 44 .20 .28
D.T. .90 1.63 .50 7497
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Tabla lll.- Analisis de la varianza de las tacticas empleadas segtin el objetivo perseguido.
Método observacional

Tactica 1 2 3 4 5 FyP
Asertividad

Media 1.46° 2.73% 202 213 6.73" 2.72
D.T. 2.74 1.94 41 5.85 11.02 0360
Conciliacion

Media 4.93 93" 4.86° 1.73% 4.80° 3.25
D.T. 6.65 1.70 4.25 2.31 417 0166
Racionalidad

Media 2340%° | 18.06° | 24.46° | 19.13% | 23.13® | 232
D.T. 8.05 4.80 6.85 7.90 7.97 .0648
Sanciones

Media 60 40%° 1.33° .06° .00° 2.04
D.T. 1.05 1.29 2.76 .25 .00 .0971
Intercambio

Media 33 13 40 .06 .00 1.32
D.T. .81 35 91 25 .00 .2693
Apelacion

Media .26 33 .00 .00 .00 1.77
D.T. .59 .89 .00 .00 .00 1428
Blogqueo

Media .00a .26b .00a .00a .06ab 2.38
D.T. .00 59 .00 .00 25 .0593
Coaliciones

Media .26 .60 .20 46 .06 .54
D.T. .59 2.06 .56 1.12 .25 .7044
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Tabla IV.- Andlisis de la varianza de las tacticas de influencia en funcién del estatus
jerarquico del complice y del objetivo perseguido. Método observacional

Tactica Estatus Objetivo Interaccion
Asertividad

F 3.15 2.53 299
P .044 .049 .964
Conciliacion

F 3.84 3.36 .859
P .041 .015 556
Racionalidad

F 3.72 2.27 479
P .043 .072 867
Sanciones

F 6.36 247 1.50
P .003 .053 176
intercambio

F 4.21 1.45 1.06
P .019 227 .399
Apelacion

F 2.36 1.87 1.15
P 103 .126 343
Bloqueo

F 154 2.30 923
P .858 .068 504
Coaliciones

F 293 .545 1.35
P 747 .697 236
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y Schmidt, 1982; 1983; Hinkin y Schriesheim, 1990; Yukl y Falbe, 1990; Littlepage, Nixon, Gibson
y Rainey, 1992; Yukl y Tracey, 1992; Luque, Munduate, Ganaza e Infante, 1995). Esta tactica
ha sido caracterizada por su elevada conexién con el gjercicio del poder de experto tal y como
es considerado en la tipologia de French y Raven (1959) y con el ejercicio del poder informal
(Hinkin y Schriesheim, 1390), asi como con las relaciones interpersonales positivas (Melia, 1984,
Peir6, Melid y Gonzalez, 1985; Luque, Melid y Peird, 1985; Hinkin y Schriesheim, 1990). Por
tanto, el empleo de la racionalidad se presenta como un importante y ventajoso medio de
influencia en las organizaciones, destacando entre sus efectos positivos el éxito en la consecucion
de los objetivos (Schilit y Locke, 1982; Dosier, Case y Keys, 1988) y el compromiso en la
realizacion de las tareas (Yukl y Tracey, 1992).

Destaca, no obstante, en el presente estudio, la escasa variedad de tacticas empleadas por
los directivos, incluida la congciliaciéon. De las 2.169 tentativas categorizadas como intentos de
los sujetos por cambiar la actitud de la otra parte y conseguir su ayuda, en 1.623 los sujetos
recurrieron a la racionalidad, 259 a la conciliacion y 199 veces a la asertividad. Se observa el
casi nulo recurso al empleo del resto de las tacticas consideradas en el estudio. Esta situacion
contrasta con los hailazgos sobre la variedad en el empleo de las tacticas, al menos de los
directivos con mas poder en las organizaciones (Kipnis y Schmidt, 1983). Los datos del estudio
de Howell y Higgins (1990), muestran a su vez, que los directivos que emplean una mayor
proporcion de tacticas de influencia y mayor variedad de las mismas, se hallan mas correlacionados
con la tendencia a adoptar riesgos, la innovacién y el carisma personal. Se presenta, por tanto,
como un aspecto disfuncional, esta tendencia a emplear una escasa variedad de tacticas, incluso
dada la preponderancia del empleo de la racionalidad. Como han hallado Falbe y Yukl (1992),
la racionalidad es mas efectiva empleada en combinacién con tacticas blandas como la congiliacion,
y menos efectiva cuando es usada sola o en combinacién con tacticas duras como la coalicion
y la asertividad. Podemos concluir, por tanto, con relacion al supuesto del que se parte al formular
el objetivo general del presente estudio que, a pesar de confirmarse la preponderancia del
empleo de la racionalidad, se verifica un escaso empleo de la conciliaciéon y una escasa variedad
de tacticas empleadas por los directivos. Se observa, pues, una disparidad entre los hallazgos
previamente obtenidos mediante los autoinformes de los directivos, y los datos obtenidos
mediante la observacién de sus conductas.

Los datos hallados sobre las tacticas empleadas por los directivos segun el estatus jerarquico
relativo, siguen un patrén semejante a los datos obtenidos por Kipnis y Schmidt (1983), en el
sentido de la mayor variedad de tacticas empleadas por los directivos con mayor poder en las
organizaciones. Estos autores hallan que al estudiar los directivos de tres paises - Reino Unido,
Australia y EEUU - sélo se utiliza més la racionalidad para influir sobre los superiores. Por otro
lado, se utiliza mas la asertividad, la conciliacién, el intercambio y la apelacion a la autoridad
para influir sobre los subordinados. Los estudios de Barry y Bateman (1992) y Yuk! y Tracey
(1992) muestran también que la racionalidad se emplea més en las relaciones con los superiores.
A pesar de que la tercera tactica, en frecuencia de uso, empleada en el presente estudio para
influir sobre los subordinados que sobre los compafieros o los superiores, después de la asertividad
y la conciliacién, es la de sanciones, el abanico sigue siendo mas amplio en las relaciones
descendentes (superior-subordinados). También resultan ser la asertividad y las sanciones las
tacticas mas empleadas en las relaciones descendentes que en las ascendentes, en el estudio
original de Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) y en el de Erez, Rim y Keider (1986). Se confirma
esta misma direccion de la mayor variedad de tacticas empleadas en las relaciones descendentes,
en los estudios de Dosier, Case y Keys (1988). Estos hallazgos indican a su vez, que los
directivos de estatus jerdrquico superior, al poseer un mayor abanico de posibilidades para influir
sobre sus subordinados, tienden a ejercer mas presién sobre los mismos. Como indican Kipnis
y Schmidt (1983), a mayor discrepancia entre el poder de las partes, mayor es la posibilidad
de utilizar tacticas mas directivas y de presién. En efecto, sélo Ia asertividad y las sanciones
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en el presente estudio son mas empleadas con los subordinados que con los compafieros y los
superiores encontrandose evidencia empirica de esta tendencia, entre otros en el trabajo de Yukl
y Falbe (1990).

Una explicacién, apuntada por Kipnis y Schmidt (1983) a esta situacidn, podria residir en
la apreciacion por parte del agente de una potencial resistencia del blanco de las tacticas. Segun
las indicaciones de los estudios sobre categorizaciéon (Pérez y Mugny, 1988; Turner y Oakes,
1989), a mayor distancia jerdrquica entre las partes, el blanco tenderd a ser percibido como
exogrupo, y se esperaran menos conductas cooperativas, por lo que el directivo tendera
consecuentemente al empleo de tacticas mas directivas como la asertividad y las sanciones,
para conseguir influir sobre su subordinado. Ello no significa, sin embargo, que en las relaciones
descendentes se empleen mas este tipo de tacticas. De hecho, y como ya se ha apuntado,
es la racionalidad la que sobresale sobre el resto de las tacticas, incluso en este tipo de
relaciones, por lo que mds bien puede esperarse que los directivos traten en primer lugar de
ejercer influencia utilizando la logica de los argumentos, y que recurran a ejercer presiéon sélo
cuando observen resistencia en el blanco de sus tacticas. Se precisan nuevas investigaciones
que confirmen estas hipdtesis sobre las fases temporales en el proceso de influencia.

Se ha de indicar a su vez, que los logros conseguidos mediante las tacticas de presion,
como la asertividad y las sanciones -ligadas positivamente a las bases del poder coercitivo y
negativamente a las bases del poder experto y referente en la tipologia de French y Raven
(1959)- seguin Hinkin y Schriesheim (1990), pueden no resultar tan efectivos como los logrados
por otras vias. Asf, y segun las indicaciones de la teoria de la atribucién causal (Kelly, 1967),
el empleo de la asertividad y las sanciones, puede provocar que la conducta del blanco de las
tacticas sea atribuido a un control externo y no interno, pudiendo ocasionar efectos disfuncionales
a largo plazo. Algunos estudios confirman estas predicciones, al encontrar que las relaciones
lider-miembro de mejor calidad se hallan negativamente correlacionadas con el empleo de la
asertividad, la coalicién y la apelacién a la autoridad (Deluga y Perry, 1991). Asimismo el empleo
de tacticas duras y que ejercen presién, como las coaliciones y la asertividad, son menos
efectivas en cuanto a la consecucién del compromiso en la ejecucién de la tarea si se compara
con los resultados que proporciona el empleo de tacticas blandas como la conciliacion (Falbe
y Yukl, 1992),

Los efectos de la incidencia del objetivo a conseguir sobre ias tacticas empleadas no son
muy concluyentes, ya que de las predicciones previas solo se verifica un mayor empleo de la
asertividad para mejorar el rendimiento de la otra parte, y el mayor empleo de la conciliacién
para obtener ayuda en la realizacién de la propia tarea. Los datos del estudio de Schmidt y Kipnis
(1984) y Kipnis y Schdmidt (1988) tampoco confirman los primeros hallazgos de Kipnis, Schmidt
y Wilkinson (1980), exceptuando el mayor empleo de la racionaiidad para promover cambios
en el trabajo y de la asertividad para mejorar el rendimiento de otros. Este resultados sobre
el empleo de la racionalidad se relacionan con los encontrados en el estudio de Ansari y Kapoor
(1987), asi como el de la conciliacién para obtener ayuda en la realizacién de la propia tarea,
pero no el relativo al empleo de la asertividad para mejorar el rendimiento de otros. De los cinco
estudios considerados, sélo se obtiene cierta continuidad en el empleo de la asertividad para
mejorar el rendimiento de otros y en el de la racionalidad para promover cambios en el trabajo,
con una moderada continuidad en el empleo de la conciliacion para obtener ayuda en la realizacién
de la propia tarea. Los datos sobre la consecucion del resto de los objetivos se encuentran
sumamente dispersos. Esta dispersién sobre la incidencia del objetivo a conseguir, confirma las
posibles deficiencias sefialadas ya por Yuki y Falbe (1990) de la clasificacién de Kipnis, Schmidt
y Wilkinson (1980), y sugieren considerar clasificaciones mas amplias acerca de los objetivos
que se pueden considerar al realizar intentos de influencia en las organizaciones. Esta tendencia
tambien se observa en el trabajo de Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980) cuando consideran otros
objetivos como “la peticién de informacién”, “la peticién de aprobacién” y “la peticién de apoyo”.
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