Unidad 18

e Poder y politica.
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oder y politica

AL terminan este captilo, el Lecton:

Definira 1o que es el poder,

Describird las cinco bases de poder.

Explicard qué crea dependencia en las relaciones de poder.

Sefialard por qué ef poder es crucial para entender el hostigamiento sexual

Definird fo que es la conducta politica.

Mostrard la importancia de un punfo de vista politico.

Explicard los factores que contribuyen a la conducta polftica en tas organizaciones.

1
2
3
4
5.
6
7
8

Senalara siete técnicas para manejar la impresion que uno causa en los demas.

Bc’r es quiza la tltima palabra sucia. Para casi todos nosotros es mas
facil hablar de dinero o incluso de sexo que de poder. Quienes lo
tienen, lo niegan; quienes lo buscan, no quieren que se note, y quienes
son buenos para alcanzarlo guardan secreto sobre c6mo lo obtienen.!

En este capitulo, mostraremos que el poder determina las metas que
seguird el grupo y la distribucién de sus recursos entre los miembros. Mas
atn, explicaremos como los miembros con habilidades politicas emplean
su poder para influir en su favor en la distribucion de recursos.

Definicién de poder

Poder es la capacidad de A de influir en el comportamiento de B de
modo que haga algo que de otro modo no haria. Esta definicién implica
(1) un potencial que no necesita actualizarse para ser eficaz, (2) una
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relacion de dependencia, v (3) que B tiene alguna discrecionalidad sobre la conducta
propia. Veamos mas de cerca cada punto.

El poder puede existir pero no ser empleado; por lo tanto, es 1na ca pacidad
en potencia. Uno puede tener poder y no ejercerlo.

Quiza el aspecto mas importante del poder es que es una funcion de depen-
dencia. Entre mas dependa B de A, ma yor serd el poder de éste en la relacion. Por
su parte, la dependencia se basa en las alternativas que percibe B v la importancia
que le concede a las que A controla. Alguien tiene poder sobre usted si controla al-
go que usted mismo desea. 5i para obtener el titulo universitario que quiere debe
aprobar cierto curso y su profesor actual es el unico catedratico de la facultad que
lo imparte, tiene poder sobre usted. Sus alternativas son en definitiva limitadas, y
usted le da una enorme importancia a conseguir su titulo. Del mismo modo, si va
a la universidad gracias al financiamiento de sus padres, reconocerd que tienen
poder sobre usted: depende de su respaldo economico; pero en cuanto salga de la
escuela, encuentre un trabajo y obtenga ingresos fijos, su poder se reducira en for-
ma sustancial. ;Y quién de nosotros no ha sabido u oido del pariente rico que con-
trola a muchos miembros de la familia con la sola amenaza explicita o implicita de
borrarlos de su testamento?

Que Alleve a B a hacer algo que de otro modo no haria significa que B debe
tener la discrecionalidad para elegir. En el caso extremo, si el comportamiento
laboral de B esta tan programado que no tiene margen de decision, por supuesto que
su capacidad de hacer otra cosa estd constrenida; por ejemplo, descripciones de
puestos, normas grupales, reglas y regulaciones de la empresa lo mismo que las
leyes y los criterios de la comunidad restringen las opciones de la gente. La enfer-
mera depende de su supervisora para continuar en el empleo; pero, pese a esta de-
pendencia, no es probable que obedezca si le pide que realice una cirugia coronaria
0 que robe algunos cientos de la caja chica: la descripcion de su puesto y las leyes
contra el robo Hmitan su capacidad de tomar tales decisiones.

Comparacién de liderazgo y poder

La cuidadosa comparacion de nuestra descripcion de poder con la que dimos de
liderazgo en el capitulo anterior nos lleva a reconocer que los dos conceptos estan
entretejidos. Los lideres ejercen el poder para alcanzar las metas del grupo, y el
poder es un medio para facilitar su consecucion.

(Cuadles son las diferencias entre liderazgo v poder? Una se relaciona con la
compatibilidad de metas, pues el poder no la necesita, solo requiere dependencia,
mientras que el liderazgo exige alguna congruencia entre los objetivos del lider y
los del seguidor. La otra diferencia esta en la direccion que ha tomado la investi-
gacion de los dos conceptos. La mayor parte de la investigacion del liderazgo des-
taca el estilo, y se ocupa de responder a preguntas como éstas: jcuanto apoyo debe
mostrar el lider? ;Qué tanto debe compartir la toma de decisiones con sus subor-
dinados? En cambio, la investigacion sobre el poder se ha inclinado a abarcar un
area mdas amplia y a concentrarse en las tacticas para ganarse la obediencia. Reba-
sa el ejercicio individual, puesto que también los grupos pueden emplearlo para
controlar a otros grupos o individuos.
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Ejemplo 11-1
Medida de las bases de poder

Fuente: de G. Yulk y C. M. Falbe, “Importance of Different Power Sources in Downward and Lateral
Relations”, en Journal of Applied Psychology, junio de 1991, p. 417. Copyright © 1991, por la American
Psychological Association. Reimpreso con permiso.

gases de poder

¢De donde proviene el poder? ;Qué da al individuo o al grupo influencia sobre los
otros? La respuesta es un esquema de clasificacion de cinco categorias establecido
por John French y Bertram Raven.? Estos investigadores postularon cinco bases,
o fuentes, de poder: coercitivo, de recompensar, legitimo, experto y de referencia
(véase el ejemplo 11-1).

Poder coercitivo

French y Raven definen la base de poder coercitivo como la que depende del mie-
do. Uno reacciona a este poder por temor a los resultados negativos que podrian
ocurrir de no obedecer. Descansa en la aplicacién (o la amenaza) de castigos fisi-
cos, como el causar dolor, la generacién de frustracién por la restriccién de los
movimientos o el control por la fuerza de las necesidades basicas fisiolégicas o de
seguridad.

En los afios treinta, cuando John Dillinger entraba a un banco, apuntaba su ar-
ma a la cabeza del cajero y le pedia el dinero, tenia un increible éxito en que se obe-
deciera a su solicitud. Su base de poder era coercitiva. Un arma cargada le da poder
al que la porta puesto que los demas temen perder algo que aprecian: la vida.

De todas las bases de poder disponibles [...] el poder de dafar a los demés es
quiza el més empleado, el mas condenado vy el mas dificil de controlar {...] El
estado se apoya en sus recursos militares v legales para intimidar naciones e
incluso a sus propios ciudadanos. Las empresas confian en el control de los re-
cursos econdémicos; las escuelas y universidades, en su derecho a negar la edu-
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cacién formal a los estudiantes, en tanto que las iglesias amenazan a los indivi-

duos con la pérdida de la gracia. En el nivel personal, los individuos ejercen el

poder coercitivo apoyados en la fuerza fisica, la facilidad verbal o la capacidad

de brindar o retirar el respaldo emocional a los demas. Estas bases les dan las

bases para lesionar, intimidar, humillar o negar el amor a los otros.?

En el nivel organizacional, A tiene poder coercitivo sobre B si puede despedirlo,
suspenderlo o degradarlo, siempre que asumamos que B valora su puesto de trabajo.
Del mismo modo, si A puede asignar a B actividades que le disgustan o tratarlo de
una manera que éste considera vergonzosa, A posee poder coercitivo sobre B.

Poder de recompensar

El poder de recompensar es el opuesto del coercitivo. La gente accede a los deseos
o las instrucciones de otros porque le trae beneficios; por lo tanto, el que distribuye
las recompensas (que pueden ser cualquier cosa) que otros consideran valiosas
tendra poder sobre éstos. En el contexto de las organizaciones, pensamos en dinero,
evaluaciones de desempefio favorables, ascensos, asignaciones de trabajo intere-
santes, colegas amables, informacién importante y cambios al trabajo preferido o
territorios de ventas.

El poder coercitivo y el de recompensar son de hecho contrapartes. Si usted
puede quitarle a alguien algo que valora o imponerle algo negativo, tiene poder
coercitivo sobre él. Si puede darle algo que estima o retirarle lo que no desea, tiene
el poder de recompensarlo. Al igual que con el poder coercitivo, no hace falta ser
gerente para ejercer influencia mediante remuneraciones. Recompensas como la
amistad, la aceptacion y el elogio estan a disposicién de cualquiera en la empresa, y,
en la medida en que la gente busca tales retribuciones, su facultad de concederlas
o escatimarlas le da poder sobre ella.

Poder legitimado

En los grupos vy las organizaciones formales, quiza el medio de acceso mas comun
a una o mas de las bases de poder sea la posicion que uno tiene en la estructura,
el lamado poder legitimo. Consiste en el poder que se adquiere por la posicién
que se ocupa en la jerarquia formal de la empresa.

Las posiciones de autoridad incluyen el poder coercitivo y el de recompen-
sar, pero el legitimo es mas extenso que estos dos. En concreto, comprende la acep-
tacién por parte de los miembros de la autoridad del puesto. Cuando los directores
escolares, los gerentes bancarios y los capitanes hablan (y suponiendo que sus ins-
trucciones son vistas en el contexto de la autoridad de su cargo), maestros, cajeros
y lugartenientes escuchan y por lo general obedecen.

Poder experto

El poder experto es la influencia que se ejerce como resultado de la destreza, ha-
bilidades o conocimientos especiales. La destreza se ha convertido en una de las
fuentes de influencia mds poderosas conforme el mundo se ha ido orientando hacia
la tecnologia. En tanto que los trabajos se hacen mds especializados, para alcanzar
las metas nos volvemos cada vez mas dependientes de los expertos. Asf como los
médicos son diestros v por lo tanto tienen poder experto (casi todos seguimos los con-
sejos de nuestro doctor), lo mismo ocurre con los especialistas en computacion,
los contadores de impuestos, los ingenieros solares, los psicélogos industriales y
otros especialistas.
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Poder de referecia

La dltima categoria de influencia que sefialaron French y Raven es el poder de re-
ferencia, cuya base es la identificacion con quien tiene los recursos o los rasgos
personales deseados. Si yo lo admiro v me identifico con usted, puede ejercer
poder sobre mi, puesto que quiero complacerlo.

El poder de referencia procede de la admiracién por otro y del deseo de ser
igual. En cierto sentido, pues, es como el carisma. Si usted admira a alguien hasta
el punto de modelar su conducta y sus actitudes segtin esa persona, ésta tiene poder
de referencia sobre usted. Este poder explica por qué las celebridades reciben mi-
llones por avalar productos en los comerciales. La investigacion en mercadotecnia
muestra que gente como Bill Cosby, Elizabeth Taylor o Michael Jordan tienen el
poder de influir en la eleccién que el consumidor hace de su procesador fotogra-
fico, su perfume o sus zapatos tenis. Con un poco de practica, usted o yo podria-
mos decir tantas zalamerias como los famosos, pero el publico no se identificara
con nosotros. En las organizaciones, quien es elocuente, dominante, de presencia
imponente o carismdtica posee las caracteristicas personales que sirven para que
los demas hagan lo que quiere.

Dependencia: la clave del poder

Ya observamos la importante relacién entre poder v dependencia. En esta seccion,
veremos que entender la dependencia es crucial para avanzar en nuestra com-
prension del propio poder.

El postulado general de la dependencia

Comencemos con un postulado general: entre mds dependa B de A, mds poder tendrd
A sobre B. Si posee algo que los deméds requieren pero que sélo usted controla, los
hace dependientes de usted y, por lo tanto, tiene poder sobre ellos.* La dependencia,
pues, es inversamente proporcional a las fuentes alternativas de aprovisionamiento.
Si algo es abundante, poseerlo no aumenta el poder. 5i todos son inteligentes, la
inteligencia no ofrece ninguna ventaja. Del mismo modo, entre los supermillona-
rios el dinero deja de ser poder. Pero, como dice el viejo refran, “en pais de ciegos
el tuerto es rey”. Si crea un monopolio que controla la informacién, el prestigio o
cualquier cosa que los demés anhelan, se vuelven dependientes de usted. Por el
contrario, entre mas amplie sus opciones, menos poder deposita en las manos de
otros. Este principio explica, por ejemplo, por qué la mayoria de las empresas acu-
den a muchos proveedores antes que hacer sus negocios solamente con uno, y
también por qué tantos aspiramos a la independencia econémica: porque reduce
el poder que los otros pueden tener sobre nosotros.

cQué crea la dependencia?
La dependencia aumenta cuando el recurso que uno controla es importante y escaso.”

Importancia. Sinadie quiere lo que uno tiene, no habrd dependencia; por lo tanto,

para crearla hay que controlar las cosas que los demas consideran importantes. 171
Asi, se ha descubierto que las empresas tratan de evitar la incertidumbre; entonces, Capitulo 11
podemos pensar que los individuos o grupos que puedan absorberla controlan un Poder y politica
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recurso importante; por ejemplo, en un estudio de industrias se descubrié que por
lo comun calificaban al departamento de mercadotecnia como el mas
poderoso. El investigador concluyé que la incertidumbre mas critica que enfren-
taban era la venta de sus productos. Este hecho indicaria que, digamos, durante
una huelga los representantes de la empresa tengan mayor poder, o bien que los
ingenieros, como grupo, sean mas poderosos en Intel que en Procter & Gamble.
Estas inferencias parecen validas en lo general. En efecto, los negociadores se vuel-
ven mas poderosos en el drea de personal y en toda la empresa durante épocas de
lucha laboral. Intel, una organizacién dedicada a la tecnologia, depende de sus
ingenieros para mantener la calidad de sus productos, y sin duda son el grupo
mas poderoso. En Procter & Gamble mercadotecnia es el nombre del juego, y sus
especialistas son el grupo que tiene mas poder. Estos ejemplos respaldan no sélo
la opinidén de que la capacidad de reducir la incertidumbre aumenta la importan-
cia del grupo y con ella su poder, sino también que lo que importa es la situacion,
que varia con las empresas y desde luego en cada una con el paso del tiempo.

Escasez. Como dijimos, si algo es abundante, poseerlo no aumentara el poder,
pues es necesario percibir los recursos como escasos para crear dependencia. Esta
relacion explica por qué los miembros de rango inferior que tienen importantes
conocimientos de los que no disponen los de nivel superior pueden obtener poder
sobre éstos. La necesidad de conseguir un recurso escaso —en este caso, conoci-
mientos importantes— hace depender a los miembros de rango superior de los su-
bordinados. La relacion entre escasez y dependencia también aclara ciertos com-
portamientos de los empleados de nivel inferior, que de otro modo parecerian
ilogicos, como destruir los manuales de procedimientos que explican cémo se ha-
ce el trabajo, negarse a capacitar a la gente en su puesto o ensefiarles exactamente
qué hacer, con un lenguaje especializado y una terminologia que les impide enten-
der su trabajo, o bien operar en secreto de modo que la actividad parezca mas
complicada y dificil de lo que realmente es.

La relacion entre escasez y dependencia se puede apreciar también en el
poder de las categorias ocupacionales. Los individuos en ocupaciones en las que el
personal es poco en comparacién con la demanda pueden negociar compensaciones
y paquetes de prestaciones mas atractivos que quienes estdn en puestos con abun-
dancia de candidatos. En nuestros dias, los funcionarios de las universidades no
tienen problemas para encontrar maestros de inglés, mientras que, por el contrario,
el mercado de los profesores de contabilidad esta muy reducido, la demanda es ele-
vada y la oferta limitada. El resultado es que el poder de negociacion de los catedra-
ticos del drea les permite acordar mayores salarios, menores cargas docentes y otros
beneficios.

El poder en los grupos: coaliciones

Todos los que estan “fuera del poder” y quieren estar “dentro” comienzan por aumen-
tar su poder individual. ;Para qué repartir el botin si no hace falta? Pero si este méto-
do resulta ineficaz, la alternativa es formar una coalicién. Hay fuerza en el nimero.
La manera natural de ganar influencia es hacerse poderoso, por lo que quie-
nes quieran poder tratardn de formar una base personal. Ahora bien, en muchos

526



casos lograrlo es dificil, riesgoso, caro o imposible. En tales situaciones, se esfor-
zaran por formar una coalicién con dos o mas “de fuera”, pues juntos se pueden
afianzar mejor a expensas de los que no pertenecen a la alianza.

Alo largo de la historia, los obreros que no lograban acuerdos en su benefi-
cio con la gerencia acudian a los gremios para que negociaran por ellos. En los
ltimos afos, los oficinistas y profesionistas se acercan cada vez mas a los sindi-
catos después de encontrar dificultades para ejercer poder en forma individual y
obtener mayores ingresos y seguridad laboral.

i Qué predicciones podemos hacer acerca de la formacién de coaliciones? Pri-
mero, en las empresas las coaliciones acostumbran tratar de alcanzar su tamano
maximo. Por el contrario, en la teoria de las ciencias politicas se mueven en el sen-
tido opuesto: empefiarse por tener el tamafio minimo, de modo que tienden a ser
solo lo bastante grandes para ejercer el poder necesario para alcanzar sus objetivos.
Pero las legislaturas difieren de las organizaciones en que los legisladores toman
decisiones politicas que son ejecutadas por otros administradores o gerentes. La
toma de decisiones en las empresas no termina con la mera eleccién entre un con-
junto de alternativas, pues atn falta poner en préctica lo que se ha decidido. Aqui,
la implantacion y el compromiso con la decisién son al menos tan importantes
como la propia decision; por lo tanto, las coaliciones necesitan una composicion
amplia para apoyar sus objetivos, y se extienden hasta abarcar tantos intereses
como puedan. Desde luego, es més probable que las coaliciones se expandan para
facilitar el consenso en las empresas cuya cultura valora la cooperacién, el compro-
miso v la decision compartida, que en las organizaciones autocraticas y jerarquica-
mente controladas, en las que es menos comun que se intente llevar al méximo el
tamafio de las coaliciones.

Otra prediccion acerca de las coaliciones se relaciona con el grado de inter-
dependencia en la organizacion. Habra mas coaliciones en donde haya mucha in-
terdependencia de tareas y recursos. En cambio, habréd menos interdependencia
en las subunidades y menos formacién de coaliciones si aquéllas son en buena
medida semiauténomas o si los recursos son abundantes.

Por dltimo, las tareas particulares que realiza el grupo influirdn en la forma-
cién de coaliciones. Entre mads rutinario sea el cometido del grupo o el trabajo de
cada miembro, mayor es la probabilidad de que se formen coaliciones. En las
situaciones rutinarias, los miembros del grupo son sustituibles v, por ende, su
dependencia es mayor que en las no rutinarias. Para compensarla, es de esperar
que acudan a una coalicién. Asi vemos que los sindicatos atraen mas a los traba-
jadores poco calificados o los no profesionistas. Por supuesto, cuando la oferta de
empleados capacitados y profesionistas es alta en relacién con la demanda, o en
las organizaciones que tienen puestos tradicionalmente predeterminados, espera-
riamos que los involucrados vieran atractiva la sindicalizacion.

P oder y hostigamiento sexual

El tema del hostigamiento sexual recibio creciente atencion de las corporaciones y
los medios de comunicacién en los afios ochenta por el aumento en el ndmero de
las mujeres que trabajan, en particular en los ambientes laborales no tradicionales.
Pero fueron las audiencias del Congreso de los Estados Unidos en el otofio de
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1991, en las que la profesora de derecho Anita Hill acusé graficamente al candida-
to a la Suprema Corte Clarence Thomas de hostigamiento sexual, las que llevaron
a las empresas a sopesar de nuevo sus politicas y practicas respecto al tema.

Legalmente, el hostigamiento sexual se define como los acercamientos no de-
seados, las peticiones de favores sexuales y otras conductas verbales v fisicas, abier-
tas o sutiles, de naturaleza sexual; pero hay muchos desacuerdos acerca de lo que
constituye de manera especifica el hostigamiento sexual. Las organizaciones han
logrado adelantos considerables en los tiltimos afnos para limitar sus formas abier-
tas, incluyendo contactos fisicos no deseados, solicitudes recurrentes de citas des-
pués de una clara negativa y amenazas de que rehusarse a una proposicion sexual
daré lugar a la pérdida del empleo. Hoy los problemas tienden a surgir alrededor de
formas mas sutiles de hostigamiento: miradas o comentarios no deseados, articulos
sexuales —como calendarios nudistas— en el trabajo, o interpretaciones erréneas de
dénde termina el “ser amistoso” v comienza el “hostigamiento”.

Casi todos los estudios confirman que el concepto de poder es crucial para
entender el hostigamiento sexual® v parece cierto ya sea que provenga de un
supervisor, un compafiero o incluso un subordinado. La diada de supervisor y
empleado es la que mejor caracteriza una relacién de poder desigual, pues el
puesto de poder del supervisor le da la capacidad de premiar y compeler. Los su-
pervisores imponen a los subordinados sus asignaciones, evaltian su desempefio,
hacen recomendaciones para ajustes salariales y ascensos e incluso deciden si el
empleado conserva o no su puesto. Todas estas decisiones le dan poder. Como los
subordinados quieren revisiones de desempefio favorables, aumentos de sueldo,
etc., es evidente que los supervisores controlan los recursos que aquéllos conside-
ran importantes y escasos. También vale la pena notar que los individuos que
cumplen funciones de estatus elevado (por ejemplo los puestos gerenciales) a ve-
ces creen que el hostigamiento sexual a sus subordinados no es sino una extension
de su derecho a exigirles. Dadas las desigualdades del poder, el hostigamiento de
un jefe crea grandes dificultades a quien es hostigado. Si no hay testigos, es la
palabra de una persona frente a la de otra. ;Hay otros a quienes el jefe haya mo-
lestado? Silos hay, ;jestan dispuestos a presentarse? Puesto que el supervisor con-
trola los recursos, muchos temen hablar por miedo a sus represalias.

Los compafieros no tienen poder por posicién, pero pueden tener influencia
y utilizarla para hostigar a sus pares. De hecho, aunque parece que los compafie-
ros practican una forma de hostigamiento menos grave que los supervisores, son
los mas frecuentes perpetradores en las organizaciones. ;Cémo ejercen éstos el
poder? Por lo comun, al dar o negar informacién, cooperacién y respaldo; por
ejemplo, el desempeiio eficaz de la mayor parte de los puestos requiere de interac-
cién y apoyo de los compafieros, sobre todo en nuestros dias, cuando el trabajo se
asigna cada vez mas a equipos. Al amenazar con negar o demorar la informacién
que necesita para culminar sus metas laborales, sus compafieros pueden ejercer
poder sobre usted.

El hostigamiento por parte de los subordinados no tiene ni con mucho la
atencién del que practican los supervisores, pero ocurre. Individuos en puestos de
poder pueden ser objeto del hostigamiento sexual de miembros menos poderosos
en la organizacion. Por lo comiin, los subordinados devaluaran al supervisor con
los tradicionales estereotipos de género que se reflejan en forma negativa sobre
éste (indefension y pasividad, si se trata de una mujer; impotencia o timidez, si es

528



un hombre). ;Por qué querria un subordinado entregarse a este proceder? Para
obtener algun poder sobre alguien de rango superior o para aminorar las diferen-
cias de poder.

El tema del hostigamiento sexual trata del poder, de que un individuo con-
trole 0 amenace a otro. Es malo; es ilegal. Usted puede entender cémo surge en las
organizaciones si lo analiza en términos de poder.

P olitica: poder en accién

Cuando la gente se retine, se ejerce poder. La gente quiere cavarse un nicho desde
el cual ejercer influencia, ganar recompensas y adelantar su carrera. Cuando los
empleados convierten su poder en accion, hacen politica. Quienes tienen habilida-
des politicas poseen la capacidad de usar sus bases de poder con eficacia.

Definicion de comportamiento politico
No faltan las definiciones de la politica organizacional, pero, en esencia, se han
concentrado en el uso del poder para influir en la toma de decisiones en las em-
presas o en las conductas de los miembros egoistas y no aprobadas por la organi-
zacion.” Para nuestros propositos, definimos comportamiento politico en las
organizaciones como las actividades que no se requieren como parte de las funciones
formales del individuo, pero que influyen, o tratan de influir, en la distribucién de venta-
jas y desventajas dentro de la organizacion 8

Esta definicién comprende los elementos clave que refiere la gente cuando
habla de politica en las organizaciones. El comportamiento politico esta fuera de
los requerimientos especificos del trabajo. Requiere algun intento de emplear las ba-
ses de poder personales. Nuestra definicién abarca los esfuerzos por influir en las
metas, los criterios o los procesos usados en la toma de decisiones al afirmar que
la politica tiene que ver con la distribucién en la empresa de las ventajas y las des-
ventajas. La definicion es lo bastante amplia para incluir variedades de comporta-
miento politico como escatimar informacién clave a quienes toman las decisiones,
acusar, abrumar de quejas, difundir rumores, filtrar a los medios de comunicacién
informacion confidencial sobre las actividades de la empresa, intercambiar favo-
res para beneficio mutuo o confabular en favor o en contra de determinada persona
o decisién.

La importancia del punto de vista politico

Quienes no reconocen el comportamiento politico ignoran la realidad de que las
organizaciones son sistemas politicos. Serfa agradable poder describir a todas las
empresas y sus grupos como asociaciones de respaldo, armoniosas, leales, colabo-
rativas y cooperadoras. Un planteamiento no politico puede llevarnos a creer que
los empleados siempre se conducirdn en forma congruente con los intereses de la
organizacion. En contraste, el punto de vista politico explica mucha de la que pare-
ce conducta irracional; por ejemplo, puede aclarar por qué los empleados retienen
informacion, restringen la produccién, tratan de “erigir imperios”, hacen publicos
sus éxitos, esconden sus fracasos, distorsionan los datos del desempefio para ha-
cerse ver mejor y practican otras actividades similares que parecen ir en contra del
deseo de eficacia y eficiencia de la organizacion.
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Factores que contribuyen al comportamiento politico

Recientes investigaciones y observaciones han identificado varios factores que pare-
cen estar asociados con el comportamiento politico. Algunos son caracteristicas in-
dividuales, derivadas de las cualidades peculiares de la gente que emplea la organi-
zacion; otras son el resultado de la cultura de la organizacion o del ambiente interno.

Factores individuales. Los investigadores han identificado ciertas caracteristicas de
personalidad, necesidades y otros factores individuales que suelen relacionarse con
el comportamiento politico. Los empleados autoritarios, inclinados a los riesgos o
que poseen un locus de control externo (que creen que fuerzas externas controlan su
destino) actian politicamente con menos consideracion de las consecuencias para la
organizacion. Una necesidad elevada de poder, autonomia, seguridad o estatus
también contribuye en buena medida a la tendencia a entregarse al comportamiento
politico.’

Factores organizacionales. La actividad politica estd quiza mas en funcion de la
cultura de la organizacién que de las diferencias individuales. ;Por qué? Porque
casi todas las organizaciones tienen numerosos empleados con las caracteristicas
que anotamos, pero la presencia de comportamientos politicos varia ampliamente.

Aunque reconocemos la funcién que cumplen las diferencias individuales en
el fomento de las actividades politicas, las evidencias respaldan con fuerza el he-
cho de que ciertas culturas las promueven. Las culturas que se caracterizan por
poca confianza, ambigiiedad de roles, sistemas poco claros de evaluacién de de-
sempefio, practicas de entrega de recompensas de suma cero, toma democréatica
de decisiones, presiones de desempeio elevadas y directivos autosuficientes crea-
rdn las oportunidades de nutrir las actividades politicas.!?

Entre menos confianza haya en las organizaciones, mayor sera el grado de
comportamiento politico. Asf, una confianza elevada debe suprimir el nivel de las
actividades politicas.

La ambigtliedad de roles significa que las conductas prescritas al empleado
no son claras. Hay pocos limites para el alcance y las funciones de los actos poli-
ticos del empleado. Puesto que definimos como actividades politicas las que no se
requieren como parte de los cometidos formales del individuo, entre mayor sea la
ambigtiedad, més puede entregarse a las actividades politicas con pocas posibili-
dades de que sean notorias.

La practica de la evaluacion del desempenio estd lejos de ser una ciencia
perfecta. Entre mas se sirven las organizaciones de criterios subjetivos para eva-
luar, destacan una sola medida de los resultados o dejan que pase mucho tiempo
entre la accién y su evaluacién, mayor es la probabilidad de que el empleado se
entregue a actividades politicas. Los criterios subjetivos de desempefio crean am-
bigiiedad. El uso de una sola medida de los resultados alienta a los individuos a
hacer todo lo que sea necesario por verse bien en ese aspecto, pero a menudo a ex-
pensas del buen desempefio en otras partes importantes del trabajo, que no son
evaluadas. El tiempo que pasa entre una accién y su evaluacion también es un fac-
tor pertinente. Entre mas pase, mas dificil es hacer responsable al empleado de su
comportamiento politico.

Entre mas destaque la cultura de la empresa el método de suma cero (o de
gana o pierde) para la distribucién de recompensas, mds estardn motivados los
empleados a hacer politica. Este método trata al “pastel” de las retribuciones co-
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mo si fuera indivisible, de modo que cualquier ganancia que obtiene el individuo
o el grupo tiene que venir a expensas de otros. Si yo gano, usted debe perder. Si
para los aumentos anuales hay que distribuir 10 000 doélares entre cinco emplea-
dos, cualquiera que reciba mas de 2 000 estard tomando dinero de uno o mds de
los otros. Esta préctica fomenta la costumbre de hacer que los demas se vean mal
v de aumentar la visibilidad de lo que uno hace.

Desde los afios setenta, la tendencia general en los paises de Norteamérica se
inclina a hacer menos autocraticas las organizaciones. Se pide a los gerentes que
se conduzcan en forma mas democrética; se les dice que deben aceptar los conse-
jos de sus subordinados y confiar més en las contribuciones del grupo en el pro-
ceso de toma de decisiones. Ahora bien, no todos los gerentes se adhieren a tales
movimientos hacia la democracia. Muchos aspiran a su cargo con el fin de tener
poder legitimo para tomar decisiones unilaterales. Se empefian con vigor y a ve-
ces pagan costos personales elevados por llegar a sus puestos de influencia. Com-
partir el poder con otros va directamente en contra de sus deseos. El resultado es
que se sirven de manera superficial de equipos, comisiones, congresos y juntas,
como campos para maniobrar y manipular.

Entre mas presiones sientan los empleados por desempefiarse bien, mas pro-
bable es que hagan politica. Hacer directamente responsable a la gente de los re-
sultados la presiona en gran medida por “verse bien”. Quien piensa que toda su
carrera depende de los montos de las ventas del siguiente trimestre o del informe
de la productividad de la planta el mes proximo estard muy motivado a hacer lo
que sea necesario para que las cifras le sean favorables.

Por dltimo, cuando los empleados ven que sus superiores practican compor-
tamientos politicos —en especial cuando tienen éxito y se ven recompensados—
se crea el ambiente para hacer politica. En cierto sentido, estas actividades de los
directivos dan permiso a los miembros de los niveles inferiores de hacer politica,
pues implican que es una conducta aceptable.

Manejo de la imagen

Sabemos que los individuos tienen un interés constante en la forma en que los de-
mas los ven y evaltan; por ejemplo, los estadounidenses gastan miles de millones
de délares en dietas, membresias a clubes de acondicionamiento fisico, cosméticos
y cirugfa plastica, todo con la intencion de hacerse més atractivos para los demas.
Ser percibido de manera positiva por los otros debe traer beneficios al individuo;
por ejemplo, podria ayudarlo a conseguir un puesto en cierta empresa y, una vez
contratado, obtener evaluaciones favorables, mayores aumentos de salarios v as-
censos mas rapidos. En un contexto politico, puede servirle para inclinar en su fa-
vor la distribucién de ventajas.

El proceso por el que los individuos tratan de controlar la impresion que se
forman los demads de ellos se llama manejo de la imagen, un tema que sélo hasta
hace poco ha llamado la atencién de los investigadores del CO."! En esta seccién
revisaremos las técnicas del manejo de la imagen (MI) y examinaremos si en rea-
lidad funcionan en las organizaciones.

Técnicas. La mayor parte de la atencién dirigida a las técnicas de MI se ha con-
centrado en siete comportamientos de autopresentacion verbal que los individuos
usan para manipular la informacién acerca de ellos mismos.12 Vamos a definirlos
brevemente y a dar ejemplos de cada uno.
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Descripciones personales: Afirmaciones con las que el sujeto explica caracteris-
ticas personales como rasgos, capacidades, sentimientos, opiniones v circunstan-
cias de su vida; por ejemplo: “Obtuve mi maestria en administraciéon de empresas
a pesar de que sufro de dislexia”.

Conformidad: Concordar con la opinién de otro para lograr su aprobacion;
por ejemplo, cierto gerente le dice al jefe: “Tiene razén por completo en su plan de
reorganizacién de la oficina regional de occidente. No puedo estar mas de acuer-
do con usted”.

Recuentos: Excusas, justificaciones y otras explicaciones de un acontecimien-
to que causa apuros, destinadas a suavizar su aparente gravedad; por ejemplo, el
gerente de ventas le dice al jefe: “No pudimos insertar el anuncio en el periddico
a tiempo, pero de todos modos nadie le hace caso a esa publicidad”.

Disculpas:  Admitir la responsabilidad por un suceso indeseable y a la vez
tratar de obtener el perdon; por ejemplo, un empleado le dice al jefe: “Lamento ha-
ber cometido un error en el informe. Por favor, disctlpeme”.

Aclamacion: La explicaciéon de los acontecimientos favorables con el fin de
agrandar las implicaciones deseables del individuo; por ejemplo, cierto vendedor
le dice a un compatfiero: “Las ventas de nuestra division casi se han triplicado des-
de que me contrataron”.

Adulacion: Halagar las virtudes de otros para aparecer perspicaz y simpati-

co; por ejemplo, el nuevo empleado que se capacita en ventas le dice a un compa-
. ]

fiero: “jCon qué tacto manejaste la queja de ese cliente! Nunca lo hubiera hecho
tan bien como ti”.

Favores: Hacer algo agradable para alguien con el objeto de ganarse su apro-
bacién; por ejemplo, el vendedor le dice a un posible cliente: “Tengo dos boletos
de teatro para esta noche que no puedo aprovechar. Témelos. Considérelos un
agradecimiento por el tiempo que dedicé a hablar conmigo”.

Tenga presente que nada en el MI implica que las impresiones que hace la
gente son por fuerza falsas (aunque, desde luego, a veces lo son); por ejemplo,
uno puede creer en realidad que los anuncios contribuyen poco a las ventas o que
es el ingrediente clave en la triplicacién de los ingresos de la division. Pero las
malas presentaciones pueden ser caras. Si la imagen ostentada es falsa, uno se
desacredita. Si usted grita “el lobo” muy a menudo, nadie va a creerle cuando el
lobo venga de verdad, asi que hay que tener cuidado de no parecer poco sincero
o manipulador.

¢Es posible que los individuos se presenten en forma errénea o bien que se
salgan con la suya en ciertas ocasiones vy no en otras? Si. Las situaciones muy in-
ciertas 0 ambiguas ofrecen mas bien poca informacién para poner en duda una
afirmacion falsa y reducen el riesgo asociado con las malas presentaciones.

Eficacia. Se han emprendido apenas pocos estudios para probar la eficacia de las
técnicas de MI, y en esencia se han limitado a determinar si el comportamiento de
MI se relaciona con el éxito en las entrevistas de solicitud de empleo. Esta es un
area de estudio en particular importante, porque es evidente que los candidatos
tratan de presentar una imagen personal positiva y hay medidas de los resultados
que son relativamente objetivas (evaluaciones por escrito y, por lo general, una re-
comendacion de contratar o no contratar).
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Las evidencias muestran que los comportamientos de MI parecen funcio-
nar;!3 por ejemplo, en un estudio los entrevistadores opinaron que los candidatos
a un puesto de servicio al cliente que aplicaban estas técnicas se desenvolvieron
mejor en la entrevista que los otros, por lo que estaban més inclinados a contratar-
los.1* Mas aun, los investigadores consideraron el curriculum de los candidatos y
concluyeron que fueron las técnicas de MI solas las que influyeron en ellos. Es de-
cir que no parece importar si los aspirantes califican bien o mal, si usan las técnicas
de MI parecen ser los mejores en la entrevista. Desde luego, se podria argumentar
que dado que el puesto buscado —representante de servicios al cliente— requeria
del trato con el publico, la presentacién personal es una habilidad pertinente y
maés importante que otras calificaciones como la especialidad en la universidad,
los grados o la experiencia laboral. Comoquiera que sea, las técnicas de MI pare-
cen funcionar en las entrevistas.

La ética del comportamiento politico

El ejemplo 11-2 muestra un arbol de decision para guiar los actos éticos. La pri-
mera pregunta que necesita responder se refiere a las metas personales frente a
las de la organizacion. Los actos éticos son congruentes con los objetivos de la
empresa. No es ético difundir rumores falsos sobre la seguridad del nuevo pro-
ducto de su compania con el solo fin de hacer que el grupo que lo disefi6 luzca
mal. Pero tal vez no haya nada inmoral en que el jefe del departamento intercambie
favores con el gerente de compras de su divisién para tramitar con rapidez un
contrato crucial.

La segunda pregunta atafie a los derechos de otras partes. Si el jefe de depar-
tamento del parrafo anterior va a la sala de correo durante su hora de descanso y
echa un vistazo a los envios del gerente con el intento de “sacarle algo” de manera
que pueda apresurar un contrato, se estd portando en forma inmoral, pues
viola el derecho a la privacia del gerente de compras.

La dltima pregunta que necesita considerar se refiere a si la actividad politi-
ca se ajusta a las normas de equidad y justicia. El jefe de departamento que infla
la evaluacion del desempefio de un empleado favorito v restringe la de uno que
no lo es —y luego las utiliza para justificar un gran aumento para el primero y
nada para el segundo— trata a este Gltimo injustamente.

Por desgracia, muchas veces se formulan las respuestas a las preguntas del
ejemplo 11-2 de maneras que hacen parecer éticas conductas que no lo son; por
ejemplo, la gente con poder puede ser muy buena para explicar su comportamien-
to autosuficiente en términos de los mejores intereses de la empresa. Del mismo
modo, puede argumentar en forma persuasiva que actos injustos son en realidad
justos y equitativos. El punto es que la gente inmoral puede justificar casi cual-
quier proceder. Quienes son poderosos, elocuentes y persuasivos son mds vulne-
rables, porque es mas probable que realicen con éxito practicas faltas de ética.
Cuando se enfrente a un dilema ético en relacion con la politica en la empresa, tra-
te de responder a las preguntas del ejemplo con veracidad. Y, si su base de poder
es firme, reconozca la posibilidad de este poder para corromper. Recuerde que
para los que no tienen poder es mucho mas facil actuar éticamente, no por otra
causa sino porque en general tienen muy poca discrecionalidad politica que ex-
plotar.
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Pregunta 1 ; . | Pregunta3
¢La accidn politica‘ s . : | ¢Laactividad

esta motivada « _______ - politica es justa §
= - y equitativa?

por intereses

|personalesen | N\ Pregunta 2 = . . o
| exclusion de las ‘ ¢La accion politica . - No ética :

. metas de la | respeta los derechos

empresa? | de los individuos : — ‘
j - | afectados? No ética

Ejemplo 11-2
¢ Es ética la accion politica?

Fuente: Adaptado de G. F. Cavanagh, D. Moberg y M. Valasquez, “The Ethics of Organizational Politics”,
en Academy of Management Review, julio de 1981, p. 368. Reimpreso con permiso.

mplicaciones para los gerentes

Si quiere que las cosas se hagan en un grupo u organizacion, ayuda tener po-
der. Como gerente que quiere llevar al maximo su poder, se inclinard a aumen-
tar la dependencia de los otros con respecto a usted; por ejemplo, puede para
acrecentar su poder en relacién con su jefe, adquirir los conocimientos o las ha-
bilidades que necesita y para los cuales no se encuentra un sustituto dispuesto.
Pero el poder es un camino de doble sentido, y no estara solo en sus empefios
por formar sus bases de poder: otros, en particular subordinados, trataran de
que usted dependa de ellos. El resultado es una lucha continua. A la vez que
busca incrementar la dependencia de los demads con respecto a usted, tratard
también de aminorar la que lo liga a otros. Y, desde luego, quienes trabajan con
usted estaran haciendo lo mismo.

El gerente eficaz acepta la naturaleza politica de las organizaciones. Al
evaluar el comportamiento en un marco politico, puede predecir mejor los ac-
tos de los demaés y utilizar la informacién para formular las estrategias politicas
que le daran ventajas a usted y a su unidad de trabajo.
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