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E
l directivo español emerge de
unas estructuras fuertemente an-
cladas en esquemas organizati-

vos burocráticos, con un peso
relativamente bajo de la capacidad de
liderazgo. No obstante, los valores y
actitudes de los directivos españoles
van evolucionando considerablemente
hacia una mayor flexibilidad, que im-
plica una mayor capacidad de ilusionar
a los colaboradores y trabajar en equi-
po. Teniendo en cuenta que las tácticas
de influencia son la esencia del lide-
razgo, un punto de partida esencial pa-
ra comprender diversos procesos
organizacionales relacionados con la
toma de decisiones, la motivación y el
desempeño, lo constituye el conoci-
miento sobre las tácticas de influencia
que los superiores utilizan con sus su-
bordinados. Las tácticas de influencia
se definencomo un concepto indepen-
diente pero, a su vez, relacionado con
el poder. Así pues, la influencia es el
poder en acción, mientras que el poder
es la influencia potencial. El ejercicio
de influencia sobre otras personas so-
bre las que no se posee gran autoridad
formal, resulta especialmente relevante
en muchas organizaciones actuales ca-
racterizadas por estructuras que se ale-

jan de las tradicionales formas jerár-
quicas y se orientan hacia estructuras
más cooperativas. 

En el ámbito de la influencia social se
pueden identificar tácticas reactivas y
tácticas proactivas. Las tácticas reacti-
vas son aquéllas empleadas después de
que se produzca la conducta del subor-
dinado y, por tanto, tienen carácter co-
rrectivo, su objetivo es controlar. Sin
embargo, las tácticas proactivas son
aquellas que se utilizan antes de que se
produzca la conducta de la otra perso-
na con el objetivo de motivar una con-
ducta o una reacción. Las tácticas
proactivas tienen carácter preventivo y
se consideran las más efectivas. Una
de las clasificaciones de tácticas proac-
tivas más completa es la propuesta por
Yukl y su equipo (p.e. Falbe y Yukl,

1992). Esta tipología considera nueve
tácticas de influencia que se pueden
agrupar en tres dimensiones en función
del grado de racionalidad y emoción
que implica su empleo (Kipnis y Sch-
midt, 1985). Considerando este crite-
rio, se establecen tres grandes
categorías: a) tácticas racionales, en la
que se incluyen las tácticas de persua-
sión racional e intercambio; b) tácticas
duras, en la que se agrupan las tácticas
de presión, coalición y legitimación; y
c) tácticas blandas, que comprende las
tácticas de recurrir a las relaciones per-
sonales, adulación, recurrir a las aspi-
raciones y consulta.

El estudio que aquí se refiere, publi-
cado por Martínez, Munduate y Medi-
na, miembros del grupo INDRHO, en
Psicothema, tiene como objetivo cono-
cer el modo en que los superiores de
empresas hoteleras andaluzas utilizan
las tácticas de influencia con sus em-
pleados para conseguir un mayor com-
promiso con el equipo de trabajo y
mayores niveles de satisfacción y bie-
nestar. Este estudio contribuye a la
comprensión de los procesos de in-
fluencia con el objetivo de mejorar la
efectividad y establecer pautas de ac-
tuación prácticas. 

¿Cómo influyen los superiores sobre los
subordinados para conseguir sus objetivos?
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Los resultados de este estudio ponen de
manifiesto que los superiores no utilizan
una única táctica de influencia para con-
seguir sus objetivos, sino que, por el con-
trario pueden recurrir a un gran número
de ellas. En este sentido, se han observa-
do cuatro patrones de influencia utiliza-
dos por los superiores denominados:
patrón duro – en el que el superior recu-
rre a la combinación únicamente de tácti-
cas duras - ; patrón pasivo – en el que el
superior apenas recurre al empleo de tác-
ticas de influencia-; patrón racional – en
el que el superior combina tácticas blan-
das y racionales -; y patrón activo - en el
que los superiores recurren tanto a tácti-
cas duras, blandas como racionales - . El
mayor número de superiores prefiere uti-
lizar un patrón racional o tratan de evitar
el empleo de tácticas de influencia. 

Sin embargo, el hallazgo más rele-
vante de este estudio se relaciona con
el análisis de la efectividad de los pa-
trones observados. En este sentido, los
resultados muestran que aquellos su-
periores que prefieren combinar ma-
yor número de tácticas diferentes
resultan más efectivos. Es decir, aque-
llos superiores que recurren al patrón
racional – en el que se combinan tácti-
cas blandas y racionales - o al patrón
activo – en el que se combinan tácti-
cas duras, blandas y racionales - se re-
lacionan con mayores niveles de
compromiso, satisfacción y bienestar
de sus empleados. Por el contrario, los
que recurren al patrón duro – en el que
se utiliza una única categoría de tácti-

cas de influencia -, o no recurren al
empleo de la influencia, no suelen
conseguir sus objetivos. Merece la pe-
na destacar en estos resultados el pa-
pel de las tácticas duras en el patrón
activo. A pesar de ser tácticas, por sí
mismas, poco efectivas, los resultados
muestran que cuando se combinan con
tácticas blandas y racionales su em-
pleo puede ser positivo. Por ejemplo,
utilizar las tácticas duras puede ayudar
a superar el estancamiento al que pue-
de conducir un elevado uso de tácticas
racionales o blandas y a que los traba-
jadores perciban la urgencia o impor-
tancia de la tarea.

Este estudio pone de manifiesto la im-

portancia de considerar el modo en que
los superiores se relacionan con sus su-
bordinados. A pesar de que existen nu-
merosos factores contextuales que
determinan la naturaleza de esta relación,
las tácticas de influencia que se utilicen
pueden contribuir en gran medida a me-
jorar las actitudes de los subordinados
hacia su superior, hacia su equipo de tra-
bajo, o hacia la organización. Analizar
las conductas de los superiores sobre los
subordinados en las organizaciones, esta-
blecer un diagnóstico y producir cambios
en las conductas de influencia puede
contribuir a una mejor adaptación de las
estrategias directivas a los continuos
cambios del entorno.

REFERENCIAS 
Falbe, C. M. y Yukl, G. (1992). Consequences for managers of using single influence tactics and com-

binations of tactics. Academy of Management Journal, 35, 638-652.
Kipnis, D., y Schmidt, S. (1985) The language of persuasion. Psychology Today, 19, 40-46.

El estudio original en el que se basa
este artículo puede encontrarse en
la revista Psicothema: Martínez
Corts, I., Munduate Jaca, L., y Medi-
na Díaz, F.J. (2008). Efectividad de
los patrones de influencia. Psicothe-
ma, 20, 369-375. 

P U B L I C I D A D


