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ZCOMO INFLUYEN LOS SUPERIORES SOBRE LOS
SUBORDINADOS PARA CONSEGUIR SUS OBJETIVOS?

INES MARTINEZ', LOURDES MUNDUATE? Y FRANCISCO JOSE MEDINA®

'UNIVERSIDAD PABLO OLAVIDE. 2UNIVERSIDAD DE SEVILLA

| directivo espafiol emerge de
unas estructuras fuertemente ar
ladas en esquemas organizat
vos burocraticos, con un pesc
relativamente bajo de la capacidad d
liderazgo. No obstante, los valores '
actitudes de los directivos espafiole
van evolucionando considerablement
hacia una mayor flexibilidad, que im-
plica una mayor capacidad de ilusione
a los colaboradores y trabajar en equi-
po. Teniendo en cuenta que las tactic

Jan de las tradicionales formas jerar

1992). Esta tipologia considera nueve
tacticas de influencia que se pueden
agrupar en tres dimensiones en funcién
del grado de racionalidad y emocion
que implica su empleo (Kipnis y Sch-
midt, 1985). Considerando este crite-
rio, se establecen tres grandes
categorias: a) tacticas racionales, en la
que se incluyen las tacticas de persua-
sion racional e intercambio; b) tacticas
duras, en la que se agrupan las tacticas

de presion, coalicion y legitimacion; y

de influencia son la esencia del Iidegu,Icas y se quentan hacia estructurace) tacticas blandas, que comprende las
razgo, un punto de partida esencial pgrjas coopefatlvas. ) ) ) tacticas de recurrir a las relaciones per-
ra comprender diversos procesosE" €l ambito de la influencia social sgq 5165, adulacion, recurrir a las aspi-
organizacionales relacionados con 1guU€den identificar tacticas reactivas Yaciones y consulta.

toma de decisiones, la motivacion y efcticas proactivas. Las tacticas reacti-g| estudio que aqui se refiere, publi-

desempefio, lo constituye el conoci¥@S Son aquéllas empleadas después deyg hor Martinez, Munduate y Medi-

miento sobre las tacticas de influenci§Ue e produzca la conducta del subof, miembros del grupo INDRHO, en

que los superiores utilizan con sus siflinado y, por tanto, tienen caracter copsjcothema, tiene como objetivo cono-
bordinados. Las tacticas de influenci&rectivo, su objetivo es controlar. Sincer e modo en que los superiores de
se definercomo un concepto indepen-€mbargo, las tacticas proactivas soBmpresas hoteleras andaluzas utilizan
diente pero, a su vez, relacionado cofduellas que se utilizan antes de que §$ tacticas de influencia con sus em-
el poder. Asi pues, la influencia es eproduzca la conducta de la otra persgjeados para conseguir un mayor com-
poder en accion, mientras que el podéta con el objetivo de motivar una conpromiso con el equipo de trabajo y

es la influencia potencial. El ejercicioducta o una reaccion. Las tacticagmayores niveles de satisfaccion y bie-
de influencia sobre otras personas s¢roactivas tienen caracter preventivo yiestar. Este estudio contribuye a la
bre las que no se posee gran autorid&e consideran las mas efectivas. Un@omprension de los procesos de in-
formal, resulta especialmente relevantde las clasificaciones de tacticas proadluencia con el objetivo de mejorar la

en muchas organizaciones actuales civas mas completa es la propuesta pefectividad y establecer pautas de ac-
racterizadas por estructuras que se al¥ukl y su equipo (p.e. Falbe y Yukl, tuacion practicas.
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Los resultados de este estudio ponen das de influencia -, 0 no recurren aportancia de considerar el modo en que
manifiesto que los superiores no utilizammpleo de la influencia, no sueleros superiores se relacionan con sus su-
una Unica tactica de influencia para corconseguir sus objetivos. Merece la pebordinados. A pesar de que existen nu-
seguir sus objetivos, sino que, por el coma destacar en estos resultados el paerosos factores contextuales que
trario pueden recurrir a un gran namerpel de las tacticas duras en el patrodeterminan la naturaleza de esta relacion,
de ellas. En este sentido, se han obsenactivo. A pesar de ser tacticas, por das tacticas de influencia que se utilicen
do cuatro patrones de influencia utilizamismas, poco efectivas, los resultadogueden contribuir en gran medida a me-
dos por los superiores denominadosnuestran que cuando se combinan cqgarar las actitudes de los subordinados
patron duro — en el que el superior recdécticas blandas y racionales su enhacia su superior, hacia su equipo de tra-
rre a la combinacién Gnicamente de tactpleo puede ser positivo. Por ejemplobajo, o hacia la organizacion. Analizar
cas duras - ; patron pasivo — en el que etilizar las tacticas duras puede ayuddas conductas de los superiores sobre los
superior apenas recurre al empleo de taa-superar el estancamiento al que pusubordinados en las organizaciones, esta-
ticas de influencia-; patrén racional — emle conducir un elevado uso de tacticaslecer un diagndstico y producir cambios
el que el superior combina tacticas blaracionales o blandas y a que los trab&n las conductas de influencia puede
das y racionales -; y patrén activo - en ghdores perciban la urgencia o imporeontribuir a una mejor adaptacion de las
gue los superiores recurren tanto a tactiancia de la tarea. estrategias directivas a los continuos
cas duras, blandas como racionales - . EEste estudio pone de manifiesto la imeambios del entorno.
mayor nimero de superiores prefiere uti-

lizar un patrén racional o tratan de evits REFERENCIAS
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vante de este estudio se relaciona couin
el analisis de la efectividad de los pa-

trones observados. En este sentido, los ™~~~ T T T T T T T T eSSy T T e
resultados muestran que aquellos s DISTRIBUIDOR DE: VIENA SYSTEM:

periores que prefieren combinar mg

yor nimero de tacticas diferente REHACOM: Sisterna computerizado diseriado

. . . Sistema computerizado ra diagnéstico psicolégico,

resultan mas efectivos. Es decir, aqL{ de rehab;?ita'gﬁn cognitiva [z terapia einﬁsettgaddn.

llos superiores que recurren al patré

racional — en el que se combinan tac{ ESCALAS DE DESARROLLO Y NIVEL INTELECTUAL,

cas blandas y racionales - o al patr¢ MEMORIA LENGUAJE, AUDICION, VISION,

activo — en el que se combinan tact PERCEPCION, MOTRICIDAD, PSICOLOGIA DEL DEL

DEPORTE, EVALUACION SUPERDOTADOS,

lacionan con ma ivel d EVALUACION Y TRATAMIENTO DE DEFICIENCIAS,
_ 1ayores niveles di pjAGNOSTICO NEUROLOGICO,

compromiso, satisfaccion y bienestg pJAGNOSTICO PEDAGOGICO-INTERVENCION,

de sus empleados. Por el contrario, I{ TERAPIA OCUPACIONAL, PERSONALIDAD,

que recurren al patrén duro — en el g ORIENTACION PROFESIONAL,

se utiliza una Unica categoria de tact EVALUACION FISICA,
BIOFEEDBACK Y ADQUISICION DE DATOS

cas duras, blandas y racionales - se
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