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Resumen

La influencia hacia arriba, o el intento de conseguir que un superior haga algo que uno
necesita, ha sido identificado como uno de los elementos criticos del desempefio
organizacional. Este es un tema que ha sido ampliamente tratado en la literatura
organizacional, pero ain no ha tenido el suficiente desarrollo en relaciones virtuales de
trabajo en donde el jefe se encuentra localizado fisicamente distante, y los principales
medios de comunicacion son las TICs. El presente trabajo se ha focalizado en analizar de
qué manera los trabajadores virtuales adaptan sus comportamientos para influir sobre sus
jefes distantes y de qué manera utilizan los medios de comunicacion para llevar adelante

esta tarea.

Para alcanzar este objetivo y responder a las preguntas planteadas, el trabajo se llevd
adelante en dos etapas. Una primera etapa exploratoria y cualitativa destinada a
identificar los aspectos centrales de la dindmica de la influencia hacia arriba en contextos
virtuales de trabajo y reconocer las explicaciones que construian las personas alrededor
de este proceso; y una segunda etapa descriptiva y cuantitativa tendiente a identificar los

patrones de comportamiento mas frecuentes alrededor del fenémeno estudiado.

En la primera parte se realizaron 14 entrevistas en profundidad a trabajadores virtuales
que tenian a sus jefes distantes. En esta etapa se caracterizo al proceso de influencia
virtual como una serie de sucesivos momentos en donde llevaban adelante diferentes
tacticas de influencia a través de diferentes medios. También se identificé una nueva
tactica utilizada, y que no habia sido contemplada anteriormente en la literatura sobre

influencia interpersonal que denominamos intermediacion.

En la segunda etapa del trabajo se distribuy6 un cuestionario basado en el modelo del
POIS (Profile of Organizational Influence Strategies) desarrollado por Kipnis et al. (1980)
entre 219 trabajadores (118 presenciales y 101 virtuales). Principalmente a través de la

elaboracion de tablas de contingencia se realizé una comparacion entre las formas de
12
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influir de trabajadores presenciales y virtuales. Los resultados del anélisis han mostrado
en un primer andlisis estatico (concibiendo a la influencia como un acto aislado), que no
existen grandes diferencias a nivel presencial y virtual. En ambas modalidades de trabajo
se observo una frecuencia parecida en relacion al uso de las tacticas, dominando esta
frecuencia las tacticas de la razon y amistad; seguidas por las tacticas de coalicion. Se
encontré una diferencia significativa entre las modalidades, en el uso de la tactica de
intercambio, aunque con poca frecuencia de uso. Cuando pasamos al modelo dinamico que
analizaba la secuencia de tacticas utilizada para alcanzar el objetivo, se observé que junto
a una primera aproximacion formal y de cortesia los trabajadores presenciales combinan
estas tacticas con tacticas duras para influir, mientras que los trabajadores virtuales

prefieren combinarlas con tacticas asociativas antes de endurecer sus posturas.

Con respecto a los medios utilizados para influir, los resultados mostraron que a nivel
presencial la secuencia parece ser comenzar el proceso de influencia a través de un
contacto cara a cara, para luego insistir via correo electronico. En la modalidad virtual,
en cambio, se comienza la influencia mayoritariamente con herramientas asincronicas
para pasar luego, con el fin de reforzar o insistir en el pedido realizado, a medios
sincronicos. El trabajo culmina con un analisis de estos resultados y se plantean las
implicancias practicas y tedricas del trabajo, sumado a futuras lineas de investigacion que

se pueden desprender de él.

Estos hallazgos contribuyen al desarrollo de las teorias vinculadas a la influencia
interpersonal al explorar un campo practicamente desconocido hasta ahora desde un
abordaje novedoso como lo ha sido el modelo dindmico, y al incorporar a las tipologias
existentes sobre tacticas de influencia, la tactica de la intermediacion. Por su parte, los
hallazgos también significan una importante contribucion a las teorias del uso de los
medios de comunicacion, en especial para persuadir. En particular nos referimos a la ICT
Sucession Theory (Teoria de la Sucesion de Medios) (Stepehens, 2007); en la cual se
plantean las combinaciones de medios que utilizan las personas. En este trabajo, al

realizar el analisis secuencial para relaciones virtuales de trabajo, se modifican parte de

13
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las conclusiones desarrollados para esa teoria, pensada para relaciones de trabajo

tradicionales.

Palabras clave: Tacticas de Influencia hacia arriba, relaciones virtuales, relaciones diadicas

virtuales.
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Abstract

Upward Influence, or the attempt to get a higher authority to do something you need, has
been identified as one of the critical factors in organizational performance. This topic has
been widely discussed in the organizational literature, but has not yet enough development
in virtual work relationships, where the boss is located in a remote location, and the
primary means of communication are ICT's. This work places its focus on analyzing how
workers adapt their behaviors to influence their virtual bosses, and how they use ICT to

achieve this.

To this end and to answer the questions posed by this, the work was performed in two
stages. A first exploratory and qualitative phase to identify key aspects of the dynamics of
upward influence in virtual work settings and recognize the explanations people built
around this process; and a second descriptive and quantitative phase to identify the

frequent patterns of behavior around the events investigated.

In the first stage, 14 in-depth interviews were conducted with virtual workers with remote
bosses. At this phase the process of virtual upward influence was characterized as a series
of successive events where different influence tactics were executed through different
media. A new influence tactic was also identified at this stage, which had not been
previously contemplated in the literature on interpersonal influence, which we designated

as intermediation.

In the second stage of this work, we distributed a questionnaire based on the POIS (Profile
of Organizational Influence Strategies) model developed by Kipnis et al. (1980), among
219 workers (118 traditional workers and 101 virtual workers). A comparison between
traditional office workers and virtual workers was made, mainly through contingency
tables. The results have shown in a first static analysis (considering influence as an
isolated act), that there were no great differences among both working modalities. In both

types of work, the use of upward tactics was observed with similar frequency, characterized
15
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by reason and ingratiation tactics; followed by coalition tactics. A significant difference
was found between office and virtual workers, in the use of exchange tactics, but with a low
frequency. As we moved to a dynamic model, analyzing the sequence of tactics used to
achieve the goal; we observed that there a formal approach at first combined with hard
tactics followed by hard tactics exclusively for presence workers; as for virtual workers the
pattern was a formal approach at first, combined with associative tactics, followed by the

use of hard tactics.

With regards to media used to influence leaders, the results showed that, in the office
modality of work the sequence seems to be start the process of influence through a face -to-
face contact, and then insist via email. In virtual mode, however, the influence begins
mostly by means of asynchronous tools and then, in order to strengthen the influence
process or insist over it, moves to a synchronous media. The work ends with a discussion
on these results as well as the practical and theoretical implications, along with future

research directions.

These findings contribute to the development of theories in interpersonal upward influence,
exploring a virtually unknown field in a novel way, and incorporating intermediation
tactics to the existing typologies of influence tactics. Also, the findings made an important
contribution to theories on Computer Mediated Communication, especially those used for
persuasion. This is especially true regarding the ICT Succession Theory (Stephens, 2007);
which develops a theory for media combination. In this paper, by performing a sequential
analysis for virtual work settings, we found evidence to modify some of the conclusions in

that theory, developed mainly for traditional environments.

Keywords: upward influence tactics, virtual relationship, virtual dyadic relations.
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1. Introduccién y Problematica

Gestionar a los superiores en las organizaciones e influir sobre ellos es una tarea dificil pero
necesaria. Cuando una persona trabaja en una organizacion con una estructura jerarquica
determinada existen relaciones de autoridad que son imposibles de ignorar. Aquel que
detenta la autoridad superior o una posicién superior dentro de la estructura organizacional
posee la legitimidad para indicarles a las personas que tiene a su cargo lo que deben hacer,
como y cuando. Uno podria suponer gque en estos casos, el que define las tareas a llevar
adelante es esta figura de autoridad; y los colaboradores, si bien pueden opinar y participar,
estan sujetos a llevar adelante estas directivas.

Sin embargo, las organizaciones no son fendmenos mecénicos en donde los
acontecimientos suceden de una manera tan esquematica. No siempre lo que indica el
organigrama es lo que termina determinando el funcionamiento de la organizacion y el
comportamiento de las personas (Krachardt y Hanson, 1993). Las organizaciones son
también un fendmeno social en el que las personas ven afectado su comportamiento por la
influencia del entorno que las rodea, por sus intereses, motivaciones, relaciones de poder,
etc. (Morgan, 1986). Esta concepcion de las organizaciones como un fenémeno social nos
Ileva a poner el foco en las relaciones y los vinculos gque se establecen entre las personas
que componen la organizacion. Tal construccion de vinculos va conformando un entramado
de redes y de relaciones que adquieren una dinamica propia y que generan mecanismos de
influencia mutua que hacen cuestionar la idea verticalista que suele existir de las

organizaciones.

Esta red que constituyen las organizaciones es, en parte, uno de los activos principales que
poseen tanto las organizaciones como las personas, ya que constituyen su capital social

(Coleman, 1988; Ramirez Plascencia, 2005). Este capital tiene que ver con las relaciones,
expectativas y compromisos que una persona va desarrollando; y que van configurando la

red y las articulaciones dentro de la misma que permiten conectar a las personas. En un
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mundo en donde el conocimiento se ha especializado, en donde los trabajadores suelen
estar empoderados y las tareas se vuelven més interdependientes; la capacidad de hacer
cosas juntos en las organizaciones se convierte en algo esencial. En este marco, cobra
relevancia el concepto de influencia, definido como el intento de afectar a los sentimientos,
el pensamiento o las acciones de otras personas (Elron y Vigoda, 2006). Influenciar
significa también que otra persona haga aquello que uno requiere que haga, y en este
sentido, tener capacidad de influencia implica tener capacidad de alcanzar los objetivos

propios.

Esta capacidad es importante para cualquier persona que trabaja en una organizacion (Bass,
1990; Yukl 1998), pero es particularmente interesante en los casos que el colaborador debe
influir sobre su superior (Yukl y Falbe, 1990). Gestionar relaciones es una tarea vital en las
organizaciones, y lo es en especial cuando la persona involucrada es el propio jefe/a. Por
momentos se subestima la importancia de gestionar al jefe/a, pero esta demostrado que es
un elemento central para incrementar el desempefio personal (Kipnis y Schmidt, 1988;
Thacker y Wayne, 1995).

La literatura comenz6 a estudiar las formas de influencia desde antes de los afios 80,
analizando las diferentes formas de influencia existentes (Kipnis et al., 1980, Yukl y Falbe,
1990; Yukl y Tracey, 1992). También en un articulo clasico de 1980 en el Harvard
Business Review alrededor de la tematica de influencia hacia arriba, Gabarro y Kotter
planteaban no solo la necesidad de prestarle atencion a este tema, sino que afirmaban que la
forma de llevar adelante efectivamente la influencia hacia arriba dependia de entender al
jefe y a uno mismo. Entender al jefe para ellos implicaba entender su contexto, su estilo de
trabajo, sus metas y objetivos, las presiones a las que estd expuesto, sus fortalezas y
debilidades, sus intereses, etc. Solo a partir de esta comprension uno podia adaptar su
comportamiento a los de su jefe, satisfaciendo sus expectativas y complementandose con €l

para poder gestionarlo.

Sin embargo, esta capacidad de poder entender al jefe (y el consiguiente ejercicio de la

influencia) puede verse afectada por los cambios que han atravesado las organizaciones
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durante los Gltimos afios. Estas transformaciones han incluido cambios organizacionales,
cambios estructurales, cambios en las competencias laborales, cambios en los estilos del
trabajo y adaptacion de las teorias del management (Berry, 2011). Una de estas
transformaciones principales que se ha producido tiene que ver con la incorporacion de las
tecnologias y los nuevos medios de comunicacion (en adelante TICs) (para una revision ver
Aguila Obra et al., 2003).

Las tecnologias han sido incorporadas a las organizaciones transformado el mundo del
trabajo y generando nuevas configuraciones laborales. A partir de la denominacion genérica
de trabajo virtual se han creado una variedad formas organizacionales cuya principal
caracteristica tiene que ver con el uso de las TIC’s como principal medio de comunicacion.
Uno de los principales rasgos que adquieren estas nuevas formas de trabajo tiene que ver
con la mediatizacion de las relaciones, la separacion fisica entre las personas y su
vinculacion a través de las TIC’s. Es decir, cada vez nos encontramos con mas modalidades
de trabajo en las cuales las personas tienen que trabajar con otras con quienes no comparten
el mismo espacio fisico, que se encuentran distribuidas geograficamente y que muchas

veces ni siquiera se conocen personalmente.

Sin dudas, estas transformaciones llevan a romper paradigmas acerca de lo que implica el
trabajo propiamente dicho. Este nuevo modo de trabajo lleva a revisar las teorias del
management y de la gestion de personas desarrolladas hasta el momento, ya que se altera la
principal forma de vinculacién entre ellas. En este tipo de organizaciones es necesario
motivar, dar retroalimentacion, evaluar, premiar y/o sancionar a gente con la que no se
comparte un espacio fisico y con quien no se trabaja cotidianamente. Claramente estas
transformaciones generan un desafio para quienes gestionan y para quienes trabajan en las

organizaciones.

Si retomamos el concepto presentado al comienzo de este trabajo, el de la influencia hacia
arriba, y lo analizamos a la luz del paradigma de la virtualidad, cabe preguntarse acerca de
las implicancias de la mediatizacion de las relaciones con las nuevas tecnologias, en las

relaciones de influencia con los superiores. Varios autores plantean las restricciones que
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tienen los medios de comunicacion virtuales a la hora de transmitir sefiales sociales que
permitan entender el contexto de la persona con quien uno esta hablando (Sproull y Kiesler,
1986; Zack y Mc Kenney, 1995; Olson y Olson, 2000, entre otros). Otros identifican la
dificultad de construir un conocimiento compartido que minimice los malentendidos entre
las personas (Kitmoller, 2013; Cramton, 2001), mientras que otros se centran en la
dificultad en la construccion de relaciones (Chidambaram, 1996; Connelly y Gallagher,
2004). Si, como decian Gabarro y Kotter (1980), para influir en los superiores es necesario
entender su contexto y sus prioridades, sus intereses y sus presiones, y sus fortalezas y
debilidades; ¢cémo hacen esto los trabajadores que tienen a sus autoridades distantes y se
comunican con ellas a través de tecnologias digitales? ¢Qué recursos utilizan y cdmo

influyen los medios de comunicacion en este proceso de influencia?

El eje de la presente tesis girara alrededor de las preguntas recientemente mencionadas. El
trabajo intentara investigar acerca de las adaptaciones que llevan adelante los trabajadores
que tienen a sus superiores distantes para influir sobre ellos, y el uso de los medios de
comunicacion en este proceso. Por eso, el objetivo de la tesis sera echar luz sobre el
proceso de influencia interpersonal hacia arriba entre colaboradores y sus jefes que se
encuentran distantes, a través de una comparacion con trabajadores que poseen jefes
presenciales. La intencion es no solo explorar este campo novedoso de estudio, sino
también proveer una mirada compleja acerca de este proceso. Por eso se intentara entender
la particularidad del fenémeno de la influencia interpersonal a distancia a diferencia del
mismo proceso en entornos presenciales; y la influencia de los medios de comunicacién en

la configuracion de la dinamica de influencia.

Este tema ha sido poco trabajado en la literatura del management, y fue identificado como
un tema a explorar en diversos trabajos (Stephens et al., 2008; Barry y Fulmer, 2004).
Pocos trabajos han analizado solo algunos aspectos de este fendmeno. Los trabajos de
Barry y Bateman (1992), y Barry y Fulmer (2004) analizan los usos de los medios de
comunicacion en los procesos de influencia en términos generales pero no la influencia
hacia arriba en particular. El trabajo de Zornoza et al. (2008) ha analizado los fendmenos de
influencia social a distancia, los de Fernandez et al. (2011) la influencia interpersonal a
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distancia pero de los superiores hacia sus colaboradores, al igual que el de Wadsworth y
Blanchard (2015) pero en situaciones de equipos de trabajo. Solo la investigacion de Cho et
al. (2008) ha trabajado el tema de la influencia hacia arriba a distancia, pero sin utilizar las
categorias de influencia mas difundidas en la literatura. En sintesis, existe todavia una
escasez de conocimiento que debe ser cubierto acerca de como se lleva adelante el proceso
de influencia hacia arriba a distancia en las organizaciones, si las categorias existentes para
analizar la influencia son pertinentes en las organizaciones del S. XXI, y como los medios

de comunicacion pueden afectar este proceso.

A lo largo de la tesis intentaremos dar respuesta a estos interrogantes. El trabajo estara
dividido en dos partes. Una primera parte de desarrollo conceptual y una segunda vinculada
al trabajo empirico. En el siguiente capitulo, el primero de la parte conceptual,
analizaremos las particularidades que implica trabajar a distancia para comprender como la
mediacion tecnoldgica afecta la construccion de vinculos entre las personas, y de esta
manera puede alterar también las relaciones de influencia. En el capitulo se 3 realizara un
desarrollo conceptual del tema de influencia interpersonal, con el fin de comprender el
fendmeno que estamos estudiando, y analizaremos con mas detalles los trabajos escritos
hasta el momento sobre la influencia a distancia. En el cuarto capitulo sintetizaremos las

preguntas que guiaran nuestra investigacion.

En la segunda parte dedicada trabajo empirico, explicaremos la estrategia metodoldgica
seleccionada. Luego, mostraremos una primera etapa cualitativa de la investigacion en
donde se realizaron entrevistas que nos permitieron no solo comprender mejor el campo de
estudio, sino también identificar ciertos hallazgos acerca del proceso de influencia que
fueron incorporados en la etapa cuantitativa del trabajo, junto a una reformulacion de
algunas preguntas de investigacion. Después, en la etapa cuantitativa se mostraran los
resultados de una encuesta realizadas a 219 trabajadores en donde se compararon las
formas de influir sobre los jefes, entre trabajadores virtuales y presenciales. En el capitulo
de andlisis se profundizara sobre los resultados encontrados y se culminara con el capitulo
de conclusiones y sus implicancias practicas y teoéricas para el mundo de las
organizaciones.
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PARTE 1. MARCO CONCEPTUAL Y
PREGUNTAS DE INVESTIGACION
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2. Las relaciones de trabajo en el

contexto wvirtual

Introduccién

Con el fin de comprender el impacto que puede tener el uso de la tecnologia en las tacticas
de influencia que utilizan los empleados hacia sus superiores, es necesario en primer lugar
definir, caracterizar y entender las particularidades de las relaciones de trabajo que se
establecen a través de estos medios. Solo a partir de un analisis que permita reflexionar
sobre las implicancias que intervienen en esta forma de trabajo se podra comprender el

fendmeno que se discutira en esta tesis.

Las relacionales laborales a distancia o virtuales son aquellas que estan principalmente
mediadas por las TICs (comunmente se las denomina CMC- Computer Mediated
Communication). Estos elementos que intermedian y sustituyen las relaciones tradicionales
y cara a cara, generan una transformacion sustancial en la forma de comunicarse, y

principalmente en la forma de establecer la relacion jefe-empleado (Berry, 2011).

Debemos entender que estas relaciones comienzan a establecerse entre personas que no se
ven cotidianamente, que no interactdan frecuentemente, y que en muchos casos, ni siquiera
se conocen personalmente. Esta modalidad de trabajo, que esta transformando las
relaciones laborales, es 1o que comtinmente se llama “trabajo a distancia” (Merriman et al.,
2007). A pesar de que este tipo de trabajo se ha convertido en un fenémeno comun en las
organizaciones, sus efectos sobre la importancia de las relaciones entre jefes y empleados, y
sobre la influencia interpersonal aiin no han recibido atencion suficiente (Alshenaifi y
Clarck, 2014; Fernandez et al., 2011; Ale Ebrahim et al., 2008, Merriman et al., 2007). Es
por eso que en esta seccion se profundizara acerca de como se modifican las relaciones de
trabajo a partir de la incorporacion de las TICs, en pos de entender el fendmeno de la

influencia a distancia.
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En el siguiente apartado se analizara en profundidad el concepto de “trabajo virtual”
comprendiendo su complejidad y las multiples dimensiones que lo atraviesan, y se
revisaran diferentes definiciones y teorias que se derivan de esta complejidad. Luego, una
vez entendido y definido el concepto, se analizaran las diferentes variables que pueden
influir sobre la construccion de relaciones a distancia. En particular se abordaran las
propiedades de los medios de comunicacion que condicionan las interacciones a distancia,
para luego avanzar en tematicas recurrentes en la literatura sobre trabajo distribuido o
trabajo virtual: la confianza, el conflicto, la cultura y el liderazgo. Estos elementos
constituyen los principales desafios a los que se exponen el tipo de trabajadores que
estamos estudiando, y por eso resultan esenciales para comprender en qué marco se
establecen las relaciones jefe-subordinado que determinaran la forma de entender el

fendmeno de la influencia interpersonal a distancia.

2.2. Aproximacién al concepto de trabajo virtual: la
complejidad del concepto
A lo largo de la literatura, nuestro objeto de estudio ha recibido multiples nombres que lo
identifican, a veces utilizados de forma indistinta, a veces con la intencionalidad de reforzar
alguna de sus caracteristicas. Todas las denominaciones son validas para referirse a
cuestiones genéricas ya que confluyen en varios elementos, pero también es necesario
diferenciarlas para no referirse a cosas diferentes con el mismo nombre. Lo cierto es que
esta multiplicidad de nombres ha generado algo de confusion en el campo de estudio que es
necesario aclarar. Las denominaciones mas frecuentes suelen girar en torno al “trabajo
virtual” (Fisher y Fisher, 2000; DeSanctis y Mongue, 1998), se lo denomina también
“trabajo distribuido” (Cramton 2001, Hinds y Mortensen, 2005, Hinds y Kiesler, 2002),
“trabajo remoto” o “trabajo a distancia” (Merriman et al., 2007), “trabajo movil” (mobile
work) (Brunelle, 2013, Johns y Gratton, 2013), o incluso “telecommuting” (Allen et al.,
2015) y “teletrabajo” (Sullivan, 2003). Cada una de estas denominaciones pone el foco y el
énfasis en un aspecto diferente de esta modalidad de trabajo, pero en mayor 0 menor
medida, todas poseen una caracteristica similar que la distingue: el uso de la tecnologia.
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Antes de entrar en los detalles que hacen a las diferencias entre las denominaciones, es

importante analizar parte de la evolucion de este fendmeno.

Si bien puede suponerse que esta forma de trabajo distribuido ha surgido recién hacia
mediados o fines del siglo pasado, hay trabajos que remontan sus origenes a mucho antes.
O’Learly et al. (2002) plantean que el trabajo distribuido existia ya hace mas de 300 afos.
En el momento en que se produce la expansion de Europa hacia América, comienzan a
gestarse compafiias con sedes en ambos continentes que requieren una gestion distribuida.
El trabajo de los autores mencionados analiza las caracteristicas del trabajo distribuido en
una compafiia naviera a fines del siglo XVIII, y encontraron documentacion que les
permitio identificar ciertos mecanismos de gestion vinculados a estrategias de control
(criterios de seleccidn, pautas en la comunicacion y correspondencia), asi como estrategias
tendientes a construir confianza (socializacion); que les eran Utiles para gestionar sus
“subsidiarias” en el nuevo continente. La diferencia principal entre aquella época y ésta,
esta principalmente en el uso de la tecnologia. Pero lo importante que remarcan es que ya
hace 300 afios aparecian parte de los problemas que aquejan a este tipo de trabajo hoy en
dia: la dicotomia entre confianza y control. Argumentan que tal dicotomia se puede superar
a partir de la convivencia de mecanismos de socializacién con la presencia de ciertas reglas
destinadas al control, ambas indispensables para construir un efectivo trabajo distribuido;

pero las dificultades ya emergian desde aquel tiempo.

A pesar de estos antecedentes histdricos, la forma de trabajo remota a la que nos referimos
en este trabajo cobra relevancia a partir de la explosion de las nuevas tecnologias, dando
lugar a oportunidades en la organizacién del trabajo que antes no existian, como el trabajo
en red (Castells, 2004) o la generacion de nuevas formas organizacionales como los
equipos virtuales (Maynard y Gilson, 2014). La incorporacion de las TICs a las
organizaciones ha generado la oportunidad de conectar a diferentes personas para trabajar,
superando los limites del espacio y del tiempo (Leduc et al., 2015). Para algunos autores
estamos atravesando ya una tercera ola de trabajos virtuales: hemos pasado del trabajo
freelance y remoto gracias al desarrollo del correo electrénico, luego avanzamos hacia la
era de los equipos virtuales gracias al desarrollo de nuevas tecnologias mas colaborativas; y
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segln estos autores estariamos entrando en la tercera etapa de los co-trabajadores virtuales
en donde se intentan paliar parte de las consecuencias negativas de la etapa anterior
(aislamiento), con espacios fisicos destinados a generar colaboracion entre personas que
trabajan remotamente para sus empresas (Johns y Gratton, 2013). Lo cierto es que es un
campo en constante evolucién y transformacion, que parece ser la tendencia hacia la que
apuntan las organizaciones. Las Gltimas investigaciones estan mostrando que el 66% de las
empresas multinacionales ya poseen equipos virtuales y trabajos remotos, y que el 80%
considera que estas modalidades de trabajo continuaran creciendo (Gilson et al., 2015).
Pero més alléa de este crecimiento (y probablemente debido a este crecimiento), la literatura
denomina de muchas formas diferentes trabajos que son muy parecidos, y muchos trabajos
diferentes los denomina de la misma manera. Es por eso que debemos detenernos en su

analisis y reconocer sus particularidades.

Para avanzar con la comprensién del concepto, podemos recurrir en primer lugar a su
significado literal, que como veremos encierra en su definicidn parte de sus problemas. El
concepto de “virtualidad” o “trabajo virtual” es mas complejo de lo que parece a primera
vista. La etimologia de la palabra “virtual” se remite al latin virtus, que significa virtud,
pero en sus diferentes acepciones se refiere a un adjetivo que denota “que tiene virtud para
producir un efecto, aunque no lo produce de presente; frecuentemente en oposicion a
efectivo o real”, y también se refiere a algo “que tiene apariencia ficticia o no real” (RAE,
2014). Esta connotacion de lo virtual como algo no real, tiene como trasfondo una idea de
que la virtualidad es algo no concreto, no asible, y que cuesta enmarcarlo como una
realidad tan real como la fisica y tangible. El desafio que se nos presenta por delante es
transformar en real una modalidad de trabajo que todavia suele pensarse como una
aproximacion a lo real y lo fisico, sin una adaptacion en su cosmovision como algo
distintivo y concreto. Parte del objetivo del presente capitulo es comprender al trabajo
virtual como una forma propia e identificable de trabajo, con sus problematicas

particulares.

Es comun referirse al trabajo virtual como a aquel trabajo que se desarrolla a través de las
TICs como correo electronico, teléfono o plataformas que combinan audio y video (Fisher
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y Fisher, 2001). Pero més alla de esta especificacion, la acepcion de virtual tiene multiples
derivaciones ademas de la tecnoldgica, y debemos detenernos en ellas para comprender el
concepto. A diferencia de lo que muchos creian, el concepto de trabajo virtual no trata de
un fendmeno dicotémico (virtual vs no virtual o presencial), sino que trata de un continuo
atravesado por diferentes dimensiones de analisis (Gibson y Gibbs, 2006). De hecho, casi el
95% de los trabajos escritos entre el 2000 y el 2013 que analizan la virtualidad utilizan
conceptualmente dos dimensiones para referirse a la virtualidad, y mas del 50% utiliza por
lo menos tres (Gibson et al., 2014). Esta multiplicidad de dimensiones para referirse a un
mismo concepto hace que cuando se mezclan o cuando se tratan indiferentemente pueden
generar confusiones tanto conceptuales como en la interpretacion de los resultados de las

investigaciones (Watson- Manheim y Chudoba, 2012).

Diferentes autores han intentado comprender las particularidades del trabajo virtual
identificando estas dimensiones. Por ejemplo, Gibson y Gibbs (2006) encontraron que los
articulos que se refieren a este tipo de trabajo, en su mayoria se refieren a cuatro
caracteristicas principales que lo distinguen: la dependencia electronica, la dispersion
geogréfica, la estructura dindmica y la diversidad cultural. Por su parte, Gibson y Cohen
(2003) incluyeron solo dos dimensiones: la dependencia electronica y la dispersién
geografica. Griffith, Sawyer, y Neale (2003) desarrollan tres: el nivel de dependencia de la
tecnologia, el porcentaje de tiempo dedicado a la actividad y el grado de distancia
geogréfica. El trabajo de Bell y Kozlowski (2002) establece cuatro dimensiones de las
cuales se desprenden diferentes tipologias de equipos virtuales que demandan diferentes
modelos de gestion. Estas dimensiones son los roles de los miembros, la distribucién
temporal de la tarea, el ciclo de vida en el que se encuentra el equipo, y los limites fisicos
del equipo. Merriman et al. (2007), por su parte, plantean que como el concepto de
virtualidad es muy difuso para caracterizar un solo tipo de modalidad de trabajo, es
necesario contemplar las siguientes dimensiones del trabajo virtual: la dispersion
geografica, el proceso de comunicacion (incluyendo la intensidad de la comunicacion y el
medio), y la continuidad en la relacion laboral. Chudoba et al. (2005) han identificado

cinco dimensiones: dispersion geografica, temporalidad (diferentes husos horarios),
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diversidad cultural, préacticas de trabajo, y dependencia organizacional. Por Gltimo
Martins, Gilson, y Maynard (2004) desarrollan cuatro dimensiones: la dispersion

geografica, el uso de TICs, la temporalidad y la diversidad.

Como vemos, la complejidad es amplia y las dimensiones de anlisis diversas, pero todas
aparentan confluir en tres factores comunes que son de los mas mencionados: en el uso de
la tecnologia, la dispersion geografica (y su correspondiente componente multicultural), y
alguna mencion al tipo de trabajo que se lleva adelante (ver Tabla 1). En cada uno de estos
factores aparecen distinciones importantes que nos hacen dificil hablar de un concepto
genérico de trabajo virtual o trabajo a distancia, ya que dentro del continuo de estas
dimensiones aparecen extremos muy distintos. Es importante realizar estas distinciones ya
que Gibson y Gibbs (2006) han encontrado que la mayor parte de estos factores no estan
necesariamente relacionados, y que un equipo o una relacion de trabajo puede tener alto
uno de estos factores, y bajo otro, con lo cual el concepto de virtualidad debe ser tratado

con mucho cuidado y no como un todo.

Tabla 1 Comparacion de dimensiones en la definicidn de trabajo virtual/a distancia

Dependencia Distribucion Diversidad Estructura | Situacién
electronica geografica cultural laboral

Gibsony X X X X

Gibs (2006)

Coheny X X

Gibson

(2003)

Griffithet | X X X

al. (2003)

Merriman X X X

et al.

(2007)

Chudobaet | X X X X X

al. (2005)

Martinset | X X X

al. (2004)
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El continuo centrado en la dependencia electronica, por ejemplo, nos presenta diversidad
de relaciones virtuales de acuerdo a la calidad, intensidad y uso de la tecnologia. Kirkman y
Mathieu (2005) por ejemplo, plantean tres dimensiones de analisis centradas en las
propiedades de los medios, en la que incluyen la cantidad de tiempo que usan herramientas
virtuales, la cantidad de informacion afiadida por estos medios, y la sincronicidad en la
interaccion entre las personas. De esta manera, por ejemplo, podria haber dos trabajadores
que se comuniquen a través de medios electrénicos, pero no serd lo mismo si lo hacen por
uno o por multiples medios de comunicacion (Lee et al., 2014); o si tienen una alta o baja
frecuencia de encuentros presenciales (Mesmer-Magnus et al., 2011). Otros autores han
remarcado que muchos de los trabajos y teorias alrededor de las relaciones virtuales de
trabajo estan basadas en la centralidad de la comunicacion escrita a través de la tecnologia
y no siempre incorporan la variedad de tecnologias disponibles (Walther, 2011). Las
realidades y problematicas de estas formas de trabajo virtual pueden ser muy diferentes, y

englobarlas dentro de un mismo “paraguas conceptual” puede ser un problema.

En cuanto a la distribucion geogréfica de los equipos, por ejemplo, O’Learly y Cummings
(2007) han desarrollado un indice particular para analizar solamente la dispersién
geografica de los equipos virtuales, basado por ejemplo en analizar la cantidad de sitios en
los que se distribuye la tarea, la aislacion de los miembros, la dispersion de roles y tareas
dentro del equipo, o el nivel de solapamiento horario. Solamente en esta dimension hay
estudios particulares que analizan el impacto de la distribucion geografica de los equipos.
Polzer et al. (2006), por ejemplo, plantean que segun el nivel de dispersién de los equipos
(equipos méas o menos distribuidos en el espacio), experimentaran diferentes niveles de
confianza y de conflicto. La dispersion geogréafica también plantea desafios diferentes en
funcién de la afinidad cultural o idiomatica (Maznevski y Chudoba, 2000); siendo diferente
la realidad de un equipo disperso pero culturalmente homogéneo gque uno heterogéneo.
Notese aqui que al analizar la “virtualidad” no se hace referencia a la tecnologia sino solo a

la dimensidn vinculada a la dispersion de los miembros.

Con respecto a la situacion laboral, las primeras aproximaciones consensuadas acerca de
la definicion y distincion de trabajadores virtuales consideraban a esta dimension como una
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de sus principales caracteristicas: distinguian a los trabajadores presenciales de dos formas
diferentes de trabajadores virtuales: aquellos empleados seleccionados a quienes se les
permite trabajar de manera remota por periodos determinados, pero son considerados
trabajadores regulares de la organizacion; y trabajadores independientes que trabajan en
base a relaciones contractuales puntuales (Sparrow, 2000; Sparrow y Daniels, 1999). El
primer caso es el cominmente denominado teletrabajo que es entendido como la
realizacion de las actividades laborales normales por fuera del establecimiento del
empleador (Sullivan, 2003, Allen 2015), y que en la practica se trata de un trabajador en
relacion de dependencia pero que suele tener una frecuencia de trabajo distante que puede
variar de uno a tres dias por semana. El segundo corresponde a lo que comdnmente se
denomina “trabajadores freelance”, que establecen relaciones contractuales puntuales para
ofrecer un servicio en particular. Por su parte, Merriman et al. (2007) han realizado una
division en tres grupos distintos de trabajadores, centrados también en la relacion laboral
desarrollada. A estos diferentes grupos los han llamado de relacién estrecha, débil, y
remota. El cllster estrecho representa basicamente las relaciones no virtuales. En ellas lo
subordinados tienden a trabajar en el mismo lugar que sus jefes, tienen altos niveles de
estabilidad y dependencia laboral, comparten altos niveles de intensidad y frecuencia de
comunicacion con sus jefes; y usan pocos elementos electrénicos de comunicacién. Los
cluster débil y remoto representan dos formas diferentes de trabajo virtual. El trabajo
remoto representa a aquellos trabajadores de la organizacion, que poseen una relacion de
dependencia con la organizacién, en general estan dispersos geograficamente y se
comunican frecuentemente con sus jefes utilizando medios virtuales, pero no con mucha
intensidad. El cluster débil representa a trabajadores part time o independientes que en
general estan dispersos y que mantienen muy poca comunicacién con sus jefes,
principalmente a través de medios electronicos. Como podemos ver, en funcién de la

relacion laboral predominante, se establecen distintos tipos de trabajadores virtuales.

En relacion a la estructura de trabajo, una de las distinciones mas importantes a realizar
es aquella que diferencia equipos virtuales de relaciones virtuales jefe-colaborador. Es

necesario destacar que gran parte de la literatura alrededor de relaciones virtuales se ha
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enmarcado dentro del analisis de los equipos virtuales, siendo pocos los trabajos que se han
concentrado en relaciones diddicas (entre estos se destacan algunos de los trabajos sobre
liderazgo que mencionaremos mas adelante). Cuando nos referimos a equipos virtuales,
Cramton (2001) plantea que son aquellos en que las personas tienen un fin comun y
realizan tareas interdependientes en lugares y tiempos distintos, usando la tecnologia para
comunicarse. Por su parte, Maznevski y Chudoba (2000) hablan de los equipos globalmente
distribuidos como a) un grupo identificado por sus organizaciones como un equipo, b) que
son responsables por la realizacion de una tarea importante para la estrategia global de la
organizacion, ¢) que usan TIC para comunicarse de manera mas substancial que contactos
cara a cara, y d) que trabajan y viven en diferentes paises. En este sentido las caracteristicas
distintivas de estos equipos son la dispersion geogréfica, la dependencia de la tecnologia,
el dinamismo de su estructura, y la diversidad cultural. A diferencia de otras modalidades
de trabajo virtual, los encuentros presenciales son bajos y el nivel de interdependencia de la
tarea es alto. Usualmente poseen menos relaciones jerarquicas, y son culturalmente
diversos. Por otro lado, tenemos relaciones laborales virtuales en donde existen reportes
directos (jefe-empleado) que se encuentran localizados distantes geograficamente. Aqui no
existe necesariamente una situacion de equipo como se menciond antes, sino una relacion
de subordinacién entre personas que se encuentran muchas veces en paises diferentes, que
se comunican principalmente a través de la tecnologia, pero con muy baja frecuencia de
encuentros presenciales (a diferencia de los teletrabajadores). Ademas, a pesar de trabajar
fisicamente dentro del establecimiento de la organizacion, muchas veces sus pares o
comparieros de area o division también se encuentran diseminados por el mundo. Este
concepto se asemeja mucho a lo que Merriman et al. (2007) llamaban trabajo remoto, ya
gue mantienen un vinculo cercano con la organizacidn, pero no asi con sus comparieros de

trabajo.

Si revisamos cuidadosamente cada una de las dimensiones de andlisis del concepto de
“trabajo virtual” presentadas, entenderemos que existe una gran variedad de situaciones
muy diferentes que podrian ser catalogadas con el mismo nombre, y por lo tanto, es

necesario identificar para cada trabajo a realizar la especificidad del mismo para entender
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cudl es el objeto de estudio que se intenta estudiar. Esta diversidad de denominaciones
también ha generado algo de confusion en los hallazgos desarrollados en las diferentes
investigaciones sobre el trabajo virtual, no solo por la simplificacion del concepto y su
“dicotomizacion” (virtual vs no virtual); sino también porque los limites que plantean cada
una de estas categorias del concepto tienen que ver con una percepcion de las personas
sobre estos limites, méas que una diferencia objetiva (Watson Manheim y Chudoba 2012).
Es decir, la distancia geografica, por ejemplo, representara un limite significativo para un
equipo, siempre y cuando la gente lo perciba asi. Por eso, mas alla del nombre a utilizar, es
importante saber a qué nos estamos refiriendo con ese nombre cuando nos referimos de

forma genérica al trabajo virtual.

Es por eso que a la hora de precisar una definicién de trabajo virtual que resulte pertinente
y acotada para el tema que se abordara en este trabajo, y que zanje parte de las confusiones
teodricas y metodoldgicas alrededor del concepto; nos focalizaremos en una definicion que
precise parte de las ambigiiedades que se plantaban anteriormente. Trabajo virtual en
nuestro caso, seran aquellas relaciones jerarquicas de trabajo (jefe-empleado), que se
encuentren distribuidas geograficamente, que utilizan principalmente la tecnologia para
comunicarse (en todas sus variedades), que tienen una baja frecuencia de encuentros cara a
cara, pero que realizan su actividad laboral mayoritariamente dentro del establecimiento de
la organizacion. Si bien la diversidad cultural puede ser un factor importante a tener en
cuenta, a la hora de definir esta modalidad de trabajo, no deseamos excluir a aquellas
personas gue compartan un mismo espacio nacional, pero que cumplan con la condicién de
un bajo nivel de encuentros presenciales. Si bien la acotacion del objeto de estudio puede
resultar arbitraria, es relevante para muchas organizaciones y permite distinguir esta forma
de trabajo de muchas otras existentes. Este tipo de relacion laboral es muy frecuente en
organizaciones multinacionales con estructuras matriciales, o descentralizadas
geograficamente, en donde el reporte directo de una persona esta localizado fisicamente

distante, y trabajan entre ellos principalmente de forma remota.

Por lo tanto, el presente trabajo se ocupara de aquellos comportamientos que utiliza un
trabajador para afectar los comportamientos de sus superiores, cuando su principal medio
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de comunicacion son las TICs, y estas personas se encuentran ubicadas en lugares fisicos

diferentes y con bajo nivel de encuentros presenciales.

A continuacion se analizardn algunos aspectos centrales de las relaciones virtuales, con el
fin de comprender cuéles son las problematicas y desafios principales que los atraviesan; y
con el fin de revisar los hallazgos encontrados hasta el momento en relacion a esta
modalidad de trabajo y a la influencia en particular. Sin embargo, antes de ello, es necesario
realizar dos aclaraciones. La primera tiene que ver con el objeto de estudio. Las
distinciones antes mencionadas acerca de la gran variedad de combinaciones posibles de
trabajos virtuales, y particularmente la referida a relaciones diddicas jefe-empleado, ain no
han sido del todo incorporadas en la literatura sobre el trabajo virtual (Alshenaifi y Clarck,
2014: Fernandez et al., 2011). La mayor parte de los trabajos utiliza la denominacion
genérica (o mas especificamente la de equipos virtuales), analizando los antecedentes o las
consecuencias de este marco de trabajo, sin realizar distinciones precisas sobre las
dimensiones antes mencionadas o focalizandose en aspectos diferentes al de la influencia
interpersonal (algunas marcadas excepciones pueden ser los trabajos de Elron y Vigoda
2006; Barry y Fulmer, 2004; Fernandez et al., 2011; Cho et al. 2008). Es por eso que en la
revision de la literatura alrededor de las relaciones de trabajo a distancia o trabajo virtual se
incluiran hallazgos vinculados a temas como equipos virtuales, o liderazgo virtual. Esto
esta hecho de manera consciente. Estos estudios si bien no analizan especificamente el
objeto del estudio del presente trabajo (influencia hacia arriba en relaciones jerarquicas de
trabajo virtual), pueden arrojar una luz interesante y pertinente sobre el contexto de trabajo
en el que estd inmerso. De la literatura revisada alrededor de este amplio espectro de
modalidades de trabajo virtual fueron seleccionados aquellos hallazgos que se consideran
mas pertinentes para comprender las relaciones jerarquicas que estamos intentando

analizar.

La segunda aclaracion que es necesario hacer tiene que ver con la tecnologia. La revision
de la literatura de este trabajo se hizo en base a los resultados encontrados alrededor del
impacto de las TICs en las relaciones de trabajo en las organizaciones. Los articulos
encontrados han abordado el impacto de diferentes herramientas tecnologicas, acorde a
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aquellas existentes al momento de la escritura del articulo, aquellas que estaban disponibles
en la investigacion en particular, o aquellas que hayan sido el foco del anélisis del autor.
Esos trabajos, asi como han analizado algunas tecnologias, han dejado afuera otras (ya sea
porque no existian o porque el trabajo en particular no las ha considerado). Este hecho
obliga a tomar a muchas de las investigaciones presentadas con cuidado, limitando las
derivaciones que de ellas se puedan hacer. Nuevamente, la seleccion de articulos y
hallazgos sobre el uso de las tecnologias ha sido hecha considerando la relevancia y la
pertinencia de esos hallazgos para el presente trabajo. El avance de las TICs es vertiginoso
y cada afio aparecen nuevas herramientas mas potentes y variadas que modifican la forma
en la que se trabaja en las organizaciones. Es probable que al finalizar este trabajo de
investigacion, nuevas aplicaciones hayan sido creadas superando o exacerbando algunas de

las conclusiones arribadas en este trabajo, o las relevadas en trabajos anteriores.

Tras estas aclaraciones, las paginas que siguen se ocuparan de reflexionar acerca de las
particularidades que posee la modalidad de trabajo que esta bajo consideracidn en este

estudio.

2.3. Teorias sobre la construccién de relaciones
mediadas por la tecnologia
Si generar relaciones de trabajo armoniosas presencialmente es complejo, realizarlo a la
distancia es mas complejo aun. En ese salto cualitativo que implica pasar de comunicarse
cara a cara y verse todos los dias en el trabajo, a comunicarse por correo electrénico o
videoconferencia solo cuando la tarea lo requiere; se transforman muchos de los supuestos

conocidos sobre la construccion de relaciones.

Cuando hablamos cara a cara con otras personas las vemos, vemos sus gestos, los
interpretamos; tenemos un entorno comun que nos rodea, muchas veces existe una historia
colectiva compartida; y hay muchos datos de contexto que nos permiten entendernos de una
manera clara y fluida (Cramton, 2001). En las relaciones a distancia estas cuestiones

desaparecen. Debemos asumir muchas cosas y descubrir tantas otras que nos permitan
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entender la realidad en la que se encuentra la otra persona, con el fin de lograr cierto nivel
de empatia con ella. Es por eso que es necesario analizar cuales son los factores esenciales
para entender de qué manera se manifiestan las relaciones laborales bajo este nuevo

modelo.

Existe evidencia que lleva a pensar que el desarrollo de los vinculos entre las personas se ve
afectado por el uso de la tecnologia (Leduc et al., 2015; Berry, 2011; Connelly &
Gallagher, 2004; Chidambaram, 1996), y por ende, esto puede influir también en los
hallazgos desarrollados hasta el momento con respecto a la eleccion de diferentes tacticas
de influencia en las organizaciones. Una de las cuestiones principales que se analizan al
estudiar este tipo de relacidn tiene que ver con la fortaleza de los vinculos creados, el

impacto que generan los medios sobre estos vinculos y sus implicancias para el trabajo.

Se suele decir que la tecnologia acerca pero también aleja a las personas. Por ejemplo, en
comparacion con las relaciones a distancia, se dice que la proximidad genera mas
comunicacion espontanea, lo que refuerza las relaciones, y permite la transferencia de
conocimientos tacitos y el establecimiento de marcos de referencia compartidos (Kiesler y
Cummings, 2002; Nardi y Whitakker, 2002). Por eso, cuando las relaciones son a distancia
resulta mas dificil para las personas construir relaciones duraderas, y principalmente
conocerse mutuamente para poder no solo a aprender a trabajar juntos sino también para
construir relaciones de intercambio productivas (Merriman et al., 2007). La dispersion
fisica existente en las relaciones a distancia, y la mediacion de la tecnologia en las
comunicaciones, aumenta la sensacion de deshumanizacion entre las partes, en el sentido
gue uno siente que no esta interactuando directamente con otra persona, o por lo menos que
no percibe sus condiciones humanas (Alnuaimi et al., 2010), y por eso las sensacion de
proximidad es menor. Esta deshumanizacion agrega a la distancia fisica también una

distancia emocional, condicionando la construccidn de relaciones entre las partes.

Geister y Konradt (2006) sugieren que como la comunicacion mediada por la tecnologia
también reduce la cantidad y calidad de feedback entregado, genera que la satisfaccion de

las partes con este tipo de trabajo se vea mermada (Warkentin et al., 1997). Igualmente,
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esta sensacion de lejania o proximidad que afecta las relaciones no deja de ser un tema de
percepcidn, es decir que uno puede sentir a una persona lejos, estando fisicamente cerca; y
viceversa (Wilson et al., 2008). Las investigaciones presentadas hasta el momento lo que
estan afirmando es que cuando las personas interactdan a través de medios electronicos,
existe una distancia social ademas de la distancia fisica, y esta distancia social afecta las
relaciones, la comunicacion y los vinculos entre las personas (Kiesler y Cummings, 2002).

Para comprender parte de los fundamentos que pueden explicar las dificultades en el
desarrollo de vinculos a través de las TIC’s, diferentes autores han desarrollado teorias que
intentaron explicar la construccion de relaciones mediadas por las tecnologias. Algunas de
estas teorias se caracterizan por analizar los fendmenos sociales vinculados a la mediacion
tecnoldgica, mientras que otras se centran mas en la tecnologia y sus propiedades para
entender las consecuencias sociales en el uso del as TICs. Para clasificar las teorias Walther
(2011) utiliza un criterio de acuerdo a cdmo las personas reaccionan a las caracteristicas de
la comunicacion mediada por la tecnologia. De esta manera agrupa un conjunto de teorias
alrededor de lo que llama Teorias filtradoras de sefiales (cues filtered-out theories), que se
focalizan en cémo la falta de comunicacidn cara a cara restringe las sefiales sociales que se
transmiten y a partir de ahi se afecta la relacion entre las partes. El segundo grupo de teorias
analizan como las caracteristicas de las personas y su contexto afectan la percepcion sobre
la capacidad de los diferentes medios de comunicacion. Por altimo, distingue algunas
teorias que muestran como las personas adaptan sus conductas para superar o explotar los
condicionantes que los medios generan en la construccion de relaciones. Es necesario
mencionar también, que si bien las tecnologias han ido evolucionando y sus propiedades se
han ido desarrollando, las teorias centradas en las relaciones presenciales también resultan

utiles para comprender la comunicacion mediada por la tecnologia (Walther, 2011).

Una de las primeras teorias, y también de las mas utilizadas (Schiller y Mandviwalla,
2007), dentro del primer grupo mencionado, fue la Teoria de la Presencia Social elaborada
por Short el al. (1976), que analiza el grado sensacion de presencia que generan los
diferentes medios de comunicacion, a partir de la capacidad que ellos poseen de transmitir

informacidn. De esta manera las personas podran percibir a partir de las sefiales que
36



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

transmiten los diferentes medios; el nivel de presencia, awarness, o involucramiento que
ellos generan (Biocca et al., 2003) y de esta manera sentirse vinculados con otros. Mientras
mas baja presencia social tenga un medio (en funcion de su capacidad de transmitir sefiales
sociales), generaréa la sensacion de que no se esta hablando con una persona o tendrd menos
nocion de su presencia, generando también mensajes mas impersonales, alejando a la
persona con quien uno se estad comunicando. Las TICs, de esta manera, restringen las
relaciones socioemocionales (Rice y Love, 1987), y por ende reducen la conciencia de la
presencia del otro, y con ello sus emociones y sentimientos (Brunelle, 2012; Shapiro et al.,
2002; Sproull y Kiesler, 1986), llevando incluso en incurrir en comportamientos
antisociales (Alnuaimi et al., 2010, Shapiro et al., 2002).

En esta misma linea de pensamiento, pero poniendo méas énfasis en cdmo se da la relacién a
través de la tecnologia, podemos ubicar a la SIDE (Social Identity Model of
Deindividuation Effects) (Lea y Spears, 1992). Esta teoria plantea que frente a la falta de
sefiales sociales que posee la comunicacion mediada por la tecnologia, las personas cuando
no tienen una referencia visual, generan un proceso de desindividualizacion con respecto a
la contraparte. Pero sin embargo, a diferencia de la falta de conciencia acerca de la
presencia del otro que planteaba la Teoria de la Presencia social; la SIDE plantea que frente
a la anonimidad visual, las personas construyen un vinculo con el otro a partir de un
proceso de identificacion generado por alguna referencia social que perciben, y de esta
manera la relacion se establece no de manera impersonal, sino gracias a un proceso de
categorizacion del otro (se lo asigna a una categoria social), a través de la cual uno
establece esa relacion (Walther, 2011). De esta manera las personas que interactdan a través
de la tecnologia (principalmente la que carece que contacto visual) se vinculan no
considerando al “otro” como un individuo, sino que lo hacen de la manera que tienen de
relacionarse con el grupo social en el que lo categorizd. Por eso, se plantea que la
comunicacion mediada de la tecnologia (principalmente la escrita), no esté exenta de
algunos procesos sociales (la categorizacion), que operan también a nivel presencial, pero

con las restricciones que la tecnologia genera.
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Dentro del grupo de las teorias més basadas en las experiencias sociales y las percepciones
de las personas sobre los medios podemos identificar a la Teoria de la Influencia Social
(Fulk, 1993). Esta teoria se caracteriza por entender que las propiedades y el uso de los
medios de comunicacion estara determinado por el grupo de personas que interactia con
ellos y les dé un sentido (y un uso) particular, y no por propiedades inherentes a los mismos
(Walther, 2011; Fernandez et al, 2013). En la medida que un grupo determinado se apropie
de determinado medio, las personas que se vayan involucrando con el grupo enactaran con

esos medios de la manera en la que el grupo lo haga.

Otra teoria que analiza las modificaciones de las relaciones a través del uso de las TICs es
la Adaptive Structuration Theory (AST) (Desanctis y Poole, 1994). Esta ha sido una de las
teorias més utilizadas para analizar la interaccion hombre-computador, ya que plantea la
interrelacion entre la tecnologia y el proceso social que implica el uso de esa tecnologia,
mostrando maltiples consecuencias que se pueden derivar de ese uso (Schiller y
Mandviwalla, 2007). Esta teoria plantea que los efectos de la tecnologia tienen méas que ver
con cémo se usa la tecnologia que con la tecnologia en si misma. La idea béasica es que los
medios de comunicacion proveen determinada estructura y funcionalidad o espiritu a traves
de las cuales se establecen y moldean las relaciones sociales. La estructura de las relaciones
sociales se determina también en funcién de la tarea y del entorno. De esta manera, en
funcién de la estructura social existente; cuando ésta entra en contacto con determinadas
caracteristicas y estructuras de los medios, y con el entorno; se produce un proceso
dialéctico en el cual emergera una estructura social diferente, de acuerdo a como se de esa
interaccion y la forma en que el grupo se apropie de los medios Esta es una teoria que
intenta combinar cierta légica de procesos sociales con ciertos atributos de la tecnologia,
encontrandose en un punto medio entre los dos grupos antes mencionados. El problema de
esta teoria es que plantea que se llevara adelante una transformacion de las relaciones
sociales, pero es complejo determinar cual sera el patron emergente (Schiller y
Mandviwalla, 2007).

Si bien las teorias planteadas sugieren que la distancia y la tecnologia afectan la

construccién de las relaciones a distancia, Walther (1995) ha encontrado que esta situacion
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es posible de ser revertida con el tiempo ya que a medida que el grupo va aprendiendo a
funcionar bajo estas condiciones de trabajo alcanza niveles de desempefio iguales o
superiores a los de los equipos presenciales. Esta es una de las caracteristicas de las teorias
ubicadas en el tercer grupo que se habia mencionado mas arriba. Un ejemplo de ello es la
teoria SIP (Social Information Processing Theory). Segln esta teoria desarrollada por
Walther (Walther y Burgeon1992; Walther, 1995), los participantes del proceso de
comunicacion logran adaptar sus comportamientos de acuerdo a los medios disponibles,
para alcanzar los vinculos que necesitan para realizar su trabajo, solo que les lleva méas
tiempo alcanzar este objetivo que en la comunicacién cara a cara (Walther, 2011). La
variable nueva que introduce esta teoria es la temporal, y de esta manera plantea que
cuando pensamos en las capacidades de la tecnologia, debemos entender que las
tecnologias no restringen necesariamente la transmision de sefiales sociales o de
informacidn sino que las demora. Por eso, en sus trabajos el autor encontré no solo que con
el tiempo las relaciones mediadas por las tecnologia y las presenciales se equiparan
(Walther, 1995), sino que las nuevas tecnologias que reducen la asimetria de informacion,
aceleran el proceso de equiparar los desemperfios de los equipos que se comunican a través
de las TICs y aquellos que manejan relaciones presenciales (Walther, 2011). De esta
manera, las TICs no necesariamente condicionan las relaciones, sino que las personas
aprenden a utilizarlas para construir las relaciones necesarias para realizar la tarea que
necesitan. De hecho Pazos y Beruvides (2011) han encontrado en una comparacion entre
equipos presenciales y virtuales, que no hay diferencias entre el desempefio de los equipos
segun la modalidad de trabajo, y méas aun, que los niveles de cohesion de los equipos
virtuales se desarrolla mas rapido que los equipos presenciales, generando una dinamica

virtuosa de desempefio.

Por ultimo, Walther (2011) menciona nuevas teorias que estan apareciendo para explicar
parte de los que acontece con las nuevas tecnologias que van surgiendo. Un ejemplo de los
mas significativos es la Teoria de la sucesion de medios (ICT succession theory) (Stephens,
2007). Esta teoria se encarga de analizar como la combinacion de medios puede generar
mayor efectividad en el proceso de comunicacion. Para el autor uno puede usar sucesivos

medios, y de manera complementaria para mejorar el proceso de comunicacion a traves de
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un proceso de seguimiento o refuerzo de la comunicacion. Stephens (2007) argumenta que
a partir de la repeticion del mensaje (por el mismo o por diferentes medios), se puede
aumentar el awarness o la sensacion de presencia de la otra persona; y de esta manera

también mejorar ciertos procesos sociales o el desempefio de determinadas tareas.

Si bien hay mas teorias que se suelen plantear para analizar estas relaciones, las arriba
mencionadas han resultado ser las méas relevantes para el analisis de las relaciones virtuales
de trabajo y equipos virtuales (Schiller y Mandviwalla, 2007, Walther, 2011). Cabe
mencionar que se han dejado de lado por el momento, ciertas teorias vinculadas a la
efectividad y uso de los medios de comunicacion que seran mencionadas en el apartado 2.5
donde nos referiremos a los medios de comunicacién y sus propiedades. Esas teorias se
refieren al uso y apropiacion de los medios por las personas, mas que a la modificacion de
las relaciones sociales que se establecen a partir del uso de estos medios, y por lo tanto

resulta mas pertinente abordarlo alli. .

Luego de esta breve revision de las teorias sobre la construccion de relaciones a través de
las TICs, lo importante es reconocer que independientemente del lugar desde el que se lo
mire (como un determinismo tecnoldgico o como una construccion social), el punto de
partida para construir relaciones es diferente si esta relacidn es cara a cara o es virtual. Por
lo tanto las personas necesitan adaptar su conducta frente a estas nuevas experiencias que
generan en las organizaciones la incorporacion de las TICs, y ver de qué manera la

seleccién de medios puede obstruir o facilitar la construccion de un vinculo productivo.

Analizaremos a continuacion diferentes variables que pueden ayudar a la comprensién de la
construccion de relaciones de trabajo virtuales, comenzando por comprender cOmo es la

comunicacion mediada por la tecnologia.

2.4. Comunicacién y contexto social

La comunicacidn es un proceso central de cualquier organizacion, pero es esencial en una

organizacion virtual (Leduc et al., 2015; DeSanctis y Monge, 1998).
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Todo proceso de comunicacion e interaccion ocurre dentro de un contexto determinado, y
ese contexto le da significados particulares a la informacion que dentro de él circula e
influye en el comportamiento de las personas (Cramton, 2001). Al existir contextos sociales
diferentes entre las personas que interactlan en relaciones virtuales, pueden surgir
problemas que afecten la construccion de un vinculo cercano entre las personas (Olson y
Olson, 2000) o el entendimiento entre ellas (Maynard y Gilson, 2014; Andres ,2012). Sin
embargo, este “contexto social” no siempre esta claramente definido. Existen diferentes

abordajes para definir de qué estamos hablando cuando nos referimos a “contexto social”.

Zack y McKenney (1995) plantean que el contexto social esta constituido por la cultura, la
distribucion del poder, las normas sociales, los habitos, las practicas, las expectativas y las
preferencias compartidas por un grupo de acuerdo a su experiencia presente y pasada. Este
contexto social, para los mismos autores, determina una estructura social particular,
definida como el patron de relaciones emergentes dentro de determinado grupo. Desde esta
perspectiva, todo contexto social va estructurar las relaciones interpersonales de acuerdo a
las normas y los habitos imperantes en un grupo determinado. Zack y McKenney (1995)
encontraron que las TICs se incorporaran en un grupo en funcion del contexto y la
estructura social que tenga ese equipo. La dificultad que emerge en las relaciones
distribuidas es que ese contexto social que estructura las relaciones puede ser diferente en
cada locacién (y desconocido para la otra parte). Sobre estas diferencias hace hincapié
Cramton (2001). La autora plantea que el contexto comun esta determinado por el
conocimiento comun que comparten las partes. Este conocimiento comdn esta constituido
por aquellas cosas que cada integrante del proceso de comunicacion reconoce que la otra
persona sabe, y de esta manera puede participar de este proceso de comunicacion siendo
consciente de la existencia de este conocimiento comun. Este conocimiento se adquiere a
través de la experiencia directa, de las interacciones que se producen entre las partes y la
categoria de pertenencia que se le atribuye a la otra persona (donde una la cataloga
socialmente). Cuando las personas estan fisicamente distribuidas y se comunican
electronicamente; no poseen experiencia directa (no comparten espacios fisicos), la
informacidn intercambiada es pobre (por las propias limitaciones de la tecnologia y la

debilidad de los vinculos), y la categorizacion esté basada en informacion parcial (se carece
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de sefiales sociales como para categorizar al otro). Esta falta de conocimiento comun genera
un pobre proceso de toma de decisiones y un exceso de atribuciones personales sobre los
comportamientos de la contraparte, derivando en un pobre desempefio general (Cramton,
2001). Sproull y Kiesler (1986) plantean también que la comunicacion a través de TICs
disminuyen las sefales del contexto que le dan un significado particular a los mensajes. Al
quedar en la incertidumbre muchos de los factores de contexto social que son importantes
en la comunicacion, se genera debilidad de las sefiales sociales en los mensajes electrénicos
(Zimmerman et al., 2008; Olson y Olson, 2000). Esta falta de contexto compartido, en
definitiva, dificulta la construccion de vinculos entre los participantes de la comunicacion
(Vignovic y Thompson, 2010; Weisband y Atwater, 1999); siempre teniendo en cuenta el
tipo de medio del que estemos hablando, porque medios mas ricos (como la
videoconferencia) permiten aumentar estas sefiales sociales (Klitmgller et al., 2013). Lo
cierto es que si bien el contexto puede afectar la significacion de los mensajes, también hay
que tener en cuenta que el desarrollo de un conocimiento compartido también se construye
a partir de un uso efectivo de los medios (Maynard y Gilson, 2014). Por lo tanto el contexto
es parte un condicionante de la efectividad de los medios de comunicacién, pero también

los medios de comunicacion pueden ayudar a construir un contexto compartido.

Esta situacion de relativa “ceguera” que pueden experimentar las partes en relacién a
colegas ubicados distantes puede pasar a transformarse en un problema. Estos problemas se
pueden dividir en problemas de compartir informacion (que puede ir desde no informar
dias festivos en otros paises, hasta problemas técnicos o personales); problemas de
interpretacion (la relevancia de la informacion o el significado que se le da al silencio), y
problemas de atribucion (culpar a un colega por causas que pueden ser mas amplias que su
propio desempefio personal) (Desanctis y Monge, 1998; Cramton, 2001). Estos problemas
sin duda afectan al trabajo, pero también afectan la construccién de vinculos y relaciones
que impactan en la manera que van a tener las personas de trabajar juntas (y por ende de

influirse).

Por ejemplo Weisband y Atwater (1999) afirman que la comunicacion virtual elimina los

sesgos afectivos existentes en la relacién porque ante la falta de sefiales e informacion de
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los demés que existen en el contacto cara a cara, las personas se ven menos influenciadas
por ellos. Otros trabajos han puesto énfasis también en varias consecuencias derivadas de la
mediacion tecnologica del proceso de comunicacién. Bordia (1997) sintetiza algunas de las
consecuencias ambivalentes del uso del correo electronico remarcando por ejemplo que por
un lado la menor presidn social que existe debido a que otras personas no estan presentes
permite méas generacion de ideas, como asi también comportamientos mas desinhibidos;
pero también genera mayor dificultad en otorgar retroalimentacion y juicios sobre el
desempefio. Ademas, esa falta de sefiales contextuales hace que a veces uno imagine qué
esta haciendo la otra persona (Kiesler y Cummings, 2002), y con ello se diluyan las
responsabilidades individuales ya que supone que otra persona iba a ocuparse de una tarea
en particular, o que podria ser responsabilidad de ella y no propia (Alnuaimi et al., 2010).
Esta serie de supuestos y atribuciones no hace mas que generar malentendidos, y en algun
punto también acarrear conflictos en la relacion entre las partes que “ensucie” el trabajo
entre ellas (Steizel y Mayoral, 2011). Cramton (2001) demostr6 también que los equipos
virtuales tienen dificultades en retener informacion contextual, distribuir informacion de
manera equitativa, comprender la importancia de la informacion e interpretar el significado
del silencio, debido a la falta de informacion de contexto. Visto desde otro lado, Wilson et
al. (2008) plantean que la comunicacion frecuente, profunda e interactiva incrementa la
“percepcion de proximidad”, en las relaciones virtuales y con ella se moderan también los

efectos negativos de la virtualidad.

La lejania también puede ser trabajada para lograr una percepcién de proximidad, a través
de diferentes mecanismos organizacionales como construccion de redes sociales (Wilson et
al., 2008), mecanismos gerenciales que ayuden a liderar estas relaciones (Kiesler y
Cummings, 2002, Malhotra et al., 2007), y mecanismos individuales como una correcta
seleccion de miembros con capacidad para trabajar a distancia, o incentivando la
comunicacion espontanea (Staples et al., 1998; Kiesler y Cummings, 2002; Jarvenpaa y
Leidner, 1998). El uso frecuente de los medios de comunicacion puede también ayudar a
reducir la “distancia social”, independientemente de la distancia fisica que exista (O’Leary

et al., 2014) y generar mejores vinculos entre jefes y empleados.
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A partir de lo mencionado hasta ahora, vemos que la falta de informacion contextual,
genera una dindmica propia en las interacciones mediadas por la tecnologia, diferente a la
existente en los contactos cara a cara (Desanctis y Monge, 1998; Bordia, 1997, Olson y
Olson, 2000), y que para superarlas requiere de un trabajo proactivo que no se da

naturalmente.

Ahora deberemos comprender codmo cada medio de comunicacion puede afectar esta

dificultad de construir un contexto social compartido o en su defecto, afectar las relaciones.

2.5. Medios de comunicacién

Si las TICs generan dificultades en la interpretacion de los mensajes producto de las faltas
de sefiales de contexto, también la eleccion del medio de comunicacion es importante para
entender la relacion que se puede construir entre las personas. Ya desde los afios 60
Marshal McLuhan acufi6 su famosa frase de “el medio es el mensaje”, introduciendo la idea
que el medio de comunicacion en si mismo es portador de un mensaje particular. En este
sentido, los medios de comunicacion electrénicos no solo restringen las sefiales sociales
que afectan la interpretacion de los mensajes, sino que cada medio con su propia
particularidad genera restricciones o posibilidades en la construccion de los mensajes y en

la transmision de informacidn, que condiciona la interaccion entre las partes.

Watson y Bélanger (2007) han indicado que frente a la complejidad de las organizaciones
actuales, estudiar el fendmeno de la comunicacién a distancia mediante comparaciones
entre las comunicaciones cara a cara Yy las tecnoldgicas virtuales no es suficiente. Su
postura es que las personas actualmente interactdan en simultaneo con maltiples equipos, y
disponen de muchas opciones de medios de comunicacion, de los cuales van desarrollando
normas de uso a través del tiempo. La comprension de las particularidades de los medios de
comunicacion y el aprendizaje de su uso efectivo por parte de los trabajadores resulta una

cuestion esencial.

Para una comprension apropiada de las propiedades y caracteristicas de los diferentes

medios de comunicacion, nos basaremos en una serie de teorias que explican sus
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funcionalidades. Basadas en el paradigma de la task-technology fit, se han desarrollado
algunas teorias como la Media Richness Theory (MRT) (Daft y Lengel, 1986), o la Media
Sinchronicity Theory (MST) (Dennis y Valacich, 1999) que plantean en forma esquematica
como diferentes medios de comunicacion poseen diferentes propiedades que son mas
adecuadas para realizar determinadas actividades, y que la correcta eleccion de los medios
implicaré un efectivo proceso de comunicacion. La primera de ellas, la MRT, es una de las
mas utilizadas para analizar el impacto de la tecnologia en la comunicacion (Walther, 2011;
Fernandez et al., 2013; Schiller y Mandviwalla, 2007). Esta teoria plantea que los medios
difieren en sus habilidades o propiedades para facilitar intercambios entre comunicantes, al
permitir transmitir informacién mas o menos “rica” (en términos de sefiales). De esta
manera se establece por ejemplo que los managers deben usar medios mas ricos (como el
cara a cara) para transmitir mensajes mas ambiguos y equivocos (el concepto que plantean
es el de equivocality), y menos ricos (correo electrénico, por ejemplo) para transmitir
mensajes menos ambiguos (Daft, Lengel y Trevino, 1987). Cuando esto no se hace, la

eleccion del medio “inadecuado” es la causa del problema que puede surgir.

Por su parte, la MST (Dennis et al., 2008) plantea que todo proceso de comunicacion posee
dos propositos esenciales: intercambio de informacion nueva y diversa (conveyence), y
convergencia de sentido (convergence), que implica la asimilacién y construccion de
sentido compartido entre comunicantes. A su vez, en ese proceso de comunicacién las
personas incurren en actividades cognitivas e interpersonales que involucran la transmision
de informacion y el procesamiento de la informacion. En este sentido, los medios de
comunicacion poseen diferentes capacidades que ayudan a realizar los procesos de
transmision y procesamiento de informacion de manera mas efectiva (Dennis et al., 2008;
Olson y Olson, 2000). De esta manera, la teoria propone que para que el proceso de
comunicacion sea efectivo es necesario utilizar los medios de comunicacién que posean la
capacidades de sincronicidad necesaria para cumplir con los objetivos de comunicacion que
la actividad demanda (conveyence y convergence). Estas capacidades de los medios
amplian las propiedades establecidas en la Media Richness Theory para medios méas
nuevos. Las propiedades de los medios estan caracterizadas por la inmediatez del feedback,

la variedad de simbolos, el paralelismo, la capacidad de ensayo y la capacidad de
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reprocesamiento. En el Grafico 1 se observa un anélisis de diferentes medios en funcion de

estas capacidades.

Gréfico 1 Propiedades de los medios de comunicacién
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Cuando los autores se refieren a la inmediatez del feedback estan hablando basicamente de

la sincronicidad del medio. Al mencionar la variedad de simbolos desean representar la

cantidad de sefiales y variedad de mensajes que son soportados por cada medio; mientras

que el paralelismo refiere a la cantidad de conversaciones simultaneas que se pueden

establecer a través de los medios. La capacidad de ensayo se refiere a la capacidad del

medio de permitir una edicion o preparacion previa a su envio, y por ultimo el

reprocesamiento expresa la posibilidad de almacenar y reutilizar los mensajes. Cada uno de

los medios a través de los cuales uno se comunica posee diferentes atributos que nos llevan

a elegirlo o a hacer un uso de ellos de manera diferencial, de acuerdo a cada una de sus

propiedades.
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Ambas teorias estdn muy relacionadas ya que plantean no solo que cada medio utilizado
permite la transmision de determinado tipo de informacién y no de otro, y por lo tanto
genera restricciones (o posibilidades) para los comunicantes; sino también que una correcta

seleccion de medios mejora el proceso de comunicacion (Fernandez et al., 2013).

Existen también otras clasificaciones para diferenciar propiedades de los medios de
comunicacion como las que plantean Barry y Fulmer (2004) en donde agrupan los medios
de acuerdo a su ancho de banda social (social bandwith), interactividad y vigilancia. El
primer criterio corresponde a la cantidad de informacion social y relacional que puede
transmitir el medio. El segundo corresponde basicamente al grado de sincronicidad del
medio; mientras que el tercero se refiere a la posibilidad de vigilancia u observacién de la
comunicacion por parte de terceras personas. Con respecto a estas categorias es interesante
remarcar que si bien existen ciertas propiedades inherentes a los medios, mas importante
aun es el uso o la percepcidn que tienen las personas sobre las posibilidades o propiedades
que generan los medios. Por ejemplo, el correo electrénico puede ser una conversacién solo
entre dos personas, pero como puede quedar registro de esa comunicacion, puede aumentar
su nivel de vigilancia o acceso a otras personas. De la misma manera, una conversacion
telefénica puede ser inherentemente un medio con baja vigilancia, pero si existe la
posibilidad de que sea grabada, hace que su nivel de vigilancia aumente. Los ejemplos
recientemente presentados permiten ampliar parte de los postulados elaborados por la MRT
o la MST, e incorporar el concepto de expansion de canales (channel expansion). Carlson y
Zmud (1999), introdujeron esta teoria (Channel Expansion Theory) hace mas de una
década, y fue trabajada recientemente por otros autores, incorporando nuevas tecnologias
en el analisis de esta teoria (Timmerman y Madhavapeddi, 2008, Fernandez et al., 2013).
Todos ellos han encontrado que si bien los medios de comunicacion poseen determinadas
propiedades estructurantes, los procesos de influencia social o el aprendizaje y apropiacion
de los medios por parte de los usuarios; permiten enriquecer estas propiedades y adaptarlas

a sus necesidades.

Estos abordajes teéricos no hacen mas que reforzar la idea de que no resulta indiferente la

seleccién de un medio de comunicacion particular en la construccion del mensaje que se
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desea transmitir. Las propiedades de los medios y de las relaciones en donde estos medios
se insertan, no solo describen qué se puede transmitir y cdmo se puede interpretar, y, sino

también cuan efectivos pueden ser los mensajes de acuerdo a los medios seleccionados.

Diferentes trabajos han abonado estas teorias planteando por ejemplo que medios mas ricos
generan una mayor comunicacion socioemocional, mientras que los menos ricos generan
comunicacion socioemocional negativa (Kahai y Cooper, 2003; Kayworth y Leidner,
2002). Maruping y Agarwal (2004), analizan diferentes procesos interpersonales en
equipos, estableciendo que el uso de los medios de comunicacion afectaran los procesos de
motivacion, conflicto y afectividad, impactando en la satisfaccion y efectividad de los
equipos. Por su parte Olson y Olson (2000) establecen que deben seleccionarse los medios
adecuados, en funcidn de las caracteristicas de la tarea que se esté realizando.

Lo que se deduce de los planteos realizados es que las capacidades de los medios cumplen
un rol importante en el establecimiento de vinculos entre las personas, transformandose no
solo en un vehiculo, sino también en transmisores de mensajes, gracias a las capacidades
inherentes que cada uno de ellos posee y al uso que las personas que forman parte del

proceso de comunicacion le asignan.

Ademas de la dimensidn referente a la riqueza de los medios de comunicacion, es
importante analizar una distincién frecuente utilizada para analizar los medios, y ésta es la
relacion sincronia/asincronia. Si analizamos las tecnologias de comunicacion tomando en
consideracién los continuos espacio y tiempo, podemos referirnos a dichas tecnologias en
términos de sincronia en la comunicacién entendiendo a éstas como el grado en que
permiten a las personas operar en mayor o menor medida en el mismo espacio y tiempo
(Rico et al., 2008; Montoya- Weiss et al., 2001). En este sentido, a modo de ejemplo, las
tecnologias prototipicas en las relaciones virtuales de trabajo podrian ser ordenadas de
menor a mayor sincronia de la siguiente forma: correo electronico, foro, chat, herramientas

para colaboracién (Webex.), telefono, videoconferencia y cara a cara.

Estas propiedades de los medios afectan también las relaciones ya que en su esencia
difieren en la organizacién y la estructura de los procesos de comunicacion. Por ejemplo, la

comunicacion sincronica supone un proceso ordenado donde claves verbales y no verbales
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ofrecen retroalimentacion, facilitan los turnos de palabra y transmiten significados de
manera sutil. Por el contrario, la comunicacion asincronica plantea numerosas dificultades
en tanto omite claves que permiten regular la comunicacion y la retroalimentacion,
ocasiona interrupciones, pausas excesivas Yy sobrecarga informacional (Rico et al., 2008;
McGrath, 1991).

Esta distincion sobre sincronia/asincronia no es menor, ya que por mas variedad y
disponibilidad de medios que existan y que intentan emular las relaciones cara a cara; en las
relaciones virtuales de trabajo el correo electrénico (herramienta asincronica) es la
herramienta por excelencia utilizada por las personas (Lai y Burchel, 2008). Ademas, una
de las barreras que las relaciones virtuales deben superar es la distancia. Més alla de la
dificultad de encontrarse personalmente, cuando se trabaja con otra persona que esta
fisicamente lejos, un problema que parece trivial (pero no lo es tanto), es la diferencia en
los husos horarios. Cuando la diferencia de horario es muy grande existe una restriccion en
los medios electronicos que pueden usarse para establecer la comunicacion, ya que la
coincidencia en un espacio de tiempo resulta dificil, y por ende existe una preponderancia
de los medios asincronicos de comunicacion (Pauleen y Young, 2001, Olson y Olson,
2000). Las personas comienzan a utilizar los medios que les resultan funcionales para llevar
adelante la tarea que deben realizar, mas alla de las propiedades que lo medios pueden

poseer (Pongolini et al., 2011).

La secuencia y ordenamiento del proceso de comunicacion en funcion de la sincronicidad
del medio no es inocua en relacion al funcionamiento de las relaciones de trabajo, y
diferentes estudios han dado cuenta de ello. Diferentes investigaciones han mostrado como
los equipos virtuales utilizando tecnologias de comunicacion asincronicas se comunican de
manera menos eficiente que los equipos cara a cara (McGrath y Hollinshead, 1994; Straus,
1996), motivado por las dificultades de ser consciente de la presencia de los demas (Olson
y Olson, 2000) o los problemas para desarrollar y mantener relaciones de confianza
(Jarvenpaa, Knoll y Leidner, 1998). Se trata, en definitiva, de problemas derivados de la
dificultad para explicitar claves sociales y construir vinculos que faciliten la interaccion
(Baltes et al., 2002; McGrath, 1991; Maznevski y Chudoba, 2000). Estos medios generan
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mucha maés incertidumbre porque uno no sabe cuando recibira una respuesta a un correo
electrénico o a algiin mensaje en un foro y esa incertidumbre genera un impacto en la

relacién entre las personas que estan entablando ese proceso de comunicacion.

Por lo analizado en este apartado, podemos decir entonces, que las particularidades de los
medios de comunicacion afectan el tipo de conversaciones y relaciones que pueden
establecerse entre las partes, teniendo impacto no solo en qué se entendera del mensaje,
sino también en su efectividad; y por lo tanto pueden tener un impacto también en la forma

de influir sobre un jefe.

Habiendo comprendido parte de las dificultades que pueden emerger cuando las personas se
comunican a través de diferentes medios de comunicacién, pasaremos ahora a analizar las
consecuencias que puede tener el impacto de los medios y la distancia, en diferentes
aspectos frecuentemente trabajados en la literatura, que tienen que ver con la vida laboral y

las relaciones que se establecen entre trabajadores virtuales.

2.6. Temas relevantes en el Trabajo virtual

2.6.1. Conflicto

El conflicto es uno de los temas recurrentes en la literatura sobre relaciones a distancia, que
suele tener un impacto en las relaciones que se establecen entre personas que trabajan bajo
esta modalidad. Los conflictos son un elemento esencial que atraviesa las relaciones
interpersonales en general, pero la mediacidn tecnoldgica y la distancia fisica y cultural
exacerban este tema, y lo posicionan como uno de los mas trascendentes en los estudios

sobre trabajo virtual

Se define a los conflictos, como desacuerdos latentes o manifiestos entre los miembros de
un equipo que implican intereses u objetivos incompatibles (Hinds y Mortensen, 2005;
Montoya Weiss et al., 2001; Kankanhalli, et al., 2007). Dentro del analisis del conflicto en

los equipos se distinguen conflictos de tarea, conflictos relacionales o afectivos y conflictos
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de procesos (Hinds y Bailey, 2003; Wakefield. et al., 2008). Cada una de estos conflictos se
distingue por la causa que lo origina, generando diferentes consecuencias en las relaciones
interpersonales y en los equipos de trabajo. Otros autores incluyen dentro de las
clasificaciones de los conflictos aquellos que se derivan de las atribuciones que realizan las
personas al evaluar las causas del problema (Kankanhalli, et al., 2007). Estas pueden ser
atribuciones situacionales, atribuciones personales o atribuciones categoricas (basadas en
las categorias sociales a las que se asignan a las personas). Alrededor de estas
clasificaciones de los conflictos, se ha analizado especialmente el impacto de la distancia y
la mediacidn tecnoldgica en el surgimiento y tratamiento del conflicto; analizando la
consecuencia de los conflictos sobre los resultados del equipo y de las relaciones

interpersonales.

Algunos trabajos han realizado comparaciones entre los conflictos que se dan a nivel virtual
y a nivel presencial. Hinds y Bailey (2003) postulan que existen diferencias sustanciales
entre como surgen y se tratan los conflictos asi como su impacto en los equipos, si éstos
son cara a cara o0 remotos, y segun la naturaleza del conflicto: de tarea, de proceso o de
relacion. Estos autores plantean que las caracteristicas propias de los equipos virtuales
(distancia y mediacion tecnolégica) generan condiciones particulares para que emerjan los
tres tipos de conflictos que suelen aparecer en los equipos y de manera potenciada. Solo a
través de mecanismos apropiados de gestion se pueden mitigar los efectos antes
mencionados. Hinds y Mortensen (2005) en la misma linea, han encontrado también

mayores niveles de conflictos en los equipos virtuales que en los presenciales.

Otros autores se han focalizado en la fuente de los conflictos en las relaciones virtuales.
DeSanctis y Monge (1998), por ejemplo, afirman que en las relaciones a la distancia, a
medida que la comunicacidn cruza mas fronteras culturales y de diversidad profesional;
aumentan los conflictos. Kankanhalli et al. (2007) también afirman que la diversidad
cultural incrementa los conflictos relacionales en los equipos virtuales, y agregan que la
falta de inmediatez de feedback en la comunicacion asincronica generan también conflictos
vinculados a la tarea. Alrededor del tema de la mediacidn tecnoldgica se circunscribe

también el trabajo de Hinds y Bailey (2003), ya que encontraron que el intercambio de
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mensajes a través de medios asincronicos afecta mas a los conflictos interpersonales ya que
ante la falta de sefiales sociales, surge la sensacion de que el otro no esta realmente

presente.

Otro factor que genera conflicto es la falta de un contexto compartido, que genera dificultad
en encontrar un ritmo de trabajo similar y un ciclo de produccién comun. El trabajo de
Maznevski y Chudoba (2000) nos muestra acerca de la relevancia de la sistematicidad y del
ritmo de los encuentros independientemente de la modalidad de trabajo que los equipos
adopten (virtual o presencial). Es la frecuencia de los encuentros lo que da continuidad a la
actividad de un equipo y permite la coordinacién de tareas. Estas autoras consideran que
tanto la posibilidad de un contexto compartido como la familiaridad, son elementos que
reducen la aparicién de conflictos y que, en los equipos distribuidos esto se complejiza al
no contar con posibilidades de encuentros casuales en contextos informales donde se
incluyan tematicas personales. Hinds y Mortensen (2005) por su parte analizan la
homogeneidad de la conformacién grupal y como afecta la diversidad cultural para la
coordinacion de tareas y su impacto en el surgimiento del conflicto. Encuentran que las
diferentes percepciones, actitudes, expectativas y creencias dificultan esta tarea y son
potenciales detonantes de malestar. Como podemos ver, las condiciones estructurales que
caracterizan a las relaciones virtuales de trabajo (tecnologia, distancia, diversidad,
asincronia) generan una base para el potencial surgimiento de conflictos que pueden afectar

tanto las relaciones como la tarea.

En relacién a las consecuencias de los conflictos, también existe evidencia que resalta el
impacto de los conflictos derivados de causas vinculadas a la virtualidad. Segun Montoya
Weiss et al. (2001) Los conflictos de relacion generan falta de cohesion, aumento de la
competencia, menor consenso y menor cantidad de informacién relacional lo que
disminuye la confianza entre sus miembros. Estos conflictos emocionales podrian derivar
en conflictos de tarea ante la falta de confianza entre sus miembros y la baja de
compromiso con el objetivo compartido y el deseo de participacion. Staples y Zaho (2006)
también nos muestran que equipos diversos suelen tener peores resultados en términos de
procesos grupales (conflictos y cohesion), y menor satisfaccion.
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Sin embargo, a pesar de los hallazgos mencionados, otros trabajos no han sido tan
concluyentes en relacion al impacto negativo de la virtualidad en los conflictos. Wakefield
et al. (2008) por ejemplo, han encontrado que a medida que los miembros del equipo se
familiarizan con las tecnologias, aprenden a usarlas, y por tal manera, se reducen los
conflictos encontrados en los equipos virtuales. Méas aun, Martinez Moreno et al. (2012)
encontraron que equipos virtuales que trabajan con medios asincronicos han experimentado
menos conflictos que aquellos que trabajan cara a cara (e incluso menos que los que
trabajan a traves de videoconferencias), ya que la falta de interaccion simultanea reduce la
posibilidad del surgimiento de conflictos. Por otro lado, los estudios de Montoya Weiss et
al. (2001) marcan la necesidad de una buena gestion de las relaciones virtuales de trabajo,
identificando los issues particulares que hacen al trabajo virtual, y generando estilos de
liderazgo acorde al tipo de trabajo que se esta realizando, ya que las teorias tradicionales
para el manejo del conflicto no son extrapolables de los contextos presenciales a los
virtuales (Montoya Weiss et al., 2001). También Pazos (2012) menciona que una buena
gestion de los conflictos puede ayudar a aumentar el desempefio de los equipos virtuales.
De esta manera, si bien los conflictos parecen ser frecuentes, existe un proceso de
aprendizaje por parte de las personas en el uso de las tecnologias, y de los lideres que

gestionan estas relaciones, que permite reducir su incidencia.

Estas diferencias en el surgimiento y la gestion de los conflictos entre relaciones virtuales y
presenciales no hace mas que reforzar la idea que se viene desarrollando hasta el momento,
que establece que las relaciones a distancia se transforman en relacién a las presenciales, y

por lo tanto también son mas complejas de manejar o por lo menos que requiere un

abordaje especifico.

Pasaremos ahora a analizar un aspecto vinculado a los conflictos, pero con un cuerpo de
literatura propio, que el de las diferencias culturales.
2.6.2. Cultura

Una de las caracteristicas distintivas y mas frecuentes del trabajo a distancia suele ser la

diversidad cultural (Gibson et al., 2014). Como la mayor parte de las personas que se
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vinculan de esta manera se encuentran localizadas en diferentes paises, la exposicion a
encuentros y relaciones culturales es muy alta. Si hasta hace unos afios la necesidad de
comprender las diferencias culturales emergia como un issue ante la posibilidad de un
traslado, hoy en dia el desarrollo de la tecnologia expone este tema cotidianamente, aln sin

la necesidad de moverse.

No se realizara aqui un andlisis profundo y detallado de las dimensiones y modelos para
entender y gestionar las diferencias culturales porque escapa al foco del trabajo; pero si es
importante mencionar la trascendencia y el impacto que tiene este tema en las relaciones

virtuales.

La cultura tiene que ver presunciones arraigadas y adquiridas a traves de un proceso de
socializacion que condiciona nuestra manera de pensar, sentir y actuar (Schein, 1992). La
cultura define socialmente qué esta bien y qué estd mal, qué se puede hacer y qué no, qué es
lo correcto y qué no (Hofstede, 1984). A medida que las sociedades se van enfrentando a
diferentes problemas de adaptacion externa e integracion interna se va configurando un
patron cultural. Estos problemas por los que atraviesan todas las sociedades han sido la
base para la identificacion de las dimensiones culturales que permitieron no solo
caracterizar las culturas de los diferentes paises, sino también poder realizar comparaciones
entre ellas. Entre los modelos més destacados para realizar este analisis se encuentra el de
Geert Hofstede (1984), que identifico cinco problemas comunes que enfrentan todas las
sociedades: la relacion con la autoridad, la relacion con el grupo, la relacién con la
incertidumbre, la relacion con el éxito y la relacion con el tiempo. A partir de estos
parametros construy6 sus reconocidas “dimensiones culturales”. La primera de ellas es la
distancia del poder, que tiene que ver con como las sociedades aceptan las desigualdades
sociales. Una alta distancia del poder implica que se ve a la autoridad como algo natural
que debe ser respetado y valorado. La segunda dimension es el eje individualismo -
colectivismo, que se refiere a cdmo se ve el individuo en relacion al grupo. En sociedades
mas colectivistas, el individuo se identifica con el grupo y parte de su individualidad se
fusiona con la grupal. La dimension de evasion de la incertidumbre, plantea como las

sociedades enfrentan las situaciones inciertas, y aquellas que tienen altos niveles en esta
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dimension suelen regular sus acciones para reducir la incertidumbre. El eje masculinidad-
feminidad habla de ciertos comportamientos “masculinos” (busqueda del éxito, de la
competencia, de la confrontacion) o “femeninos” (armonia, balance vida laboral-familiar,
etc.), y en funcion de esos comportamientos valorados por la sociedad se distinguen las
culturas. Por altimo la dimensidn relativa al tiempo tiene que ver con cémo algunas
sociedades valoran més el largo plazo, el ahorro, la trascendencia; mientras que otras
sociedades son mas cortoplacistas y piensan en el disfrute instantaneo. Esta breve
caracterizacion de las dimensiones culturales es importante ya que ha permitido explicar
ciertos comportamientos vinculados a los equipos virtuales o a las relaciones de trabajo a
distancia; ya que concepciones diferentes con respecto a la autoridad o al grupo, pueden dar
lugar a malos entendidos y conflictos. Por ejemplo Mockaitis et al. (2012) encontr6 que
miembros de equipos virtuales provenientes de sociedades colectivistas poseen impresiones
mas favorables acerca de los procesos del equipo. Otros, como Duranti y De Almeida
(2012), utilizaron las dimensiones de Hofstede para mostrar cdmo algunas sociedades
(Brasil), tienen preferencias por medios mas “ricos”, mientras que la estadounidense

prefiere medios menos ricos como el correo electrénico.

Por eso, cuando trabajamos con personas de otras culturas entran en juego cada una de estas
consideraciones y ponen a prueba la capacidad de las personas de superar y aceptar esas
diferencias con el fin de establecer relaciones basadas en la confianza y el respeto. Es por
eso que se ha identificado como una competencia clave para gestionar equipos y relaciones
virtuales la capacidad de aprender a trabajar con gente culturalmente diversa (Gibson et al.,
2014; Pauleen y Young, 2001; Burke et al., 2009). Es més, la distancia cultural hace més
dificil interpretar los mensajes de los compafieros, y por esa razon la gente suele manejarse
con cuidado por temor a la reaccion de los demas (Gluesing y Gibson 2004). Las personas
reconocen que algunos medios pueden exacerbar las diferencias culturales (como la
videoconferencia lo hace con el acento al hablar en otro idioma), pero también puede
mitigarlas (como el email para reducir diferencias idiomaticas), y por eso pueden elegir los

medios que permitan mejorar los encuentros interculturales (Shachaf, 2005).

55



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

Shapiro et al. (2002) argumentan que en los equipos virtuales es mas comun encontrar
comportamientos no productivos debido a que las diferencias culturales restringen la
comprension de las conductas socioemocionales de los demas, hecho que impide a los

miembros contribuir plenamente al grupo e identificarse con él.

La diversidad cultural ha sido un tema recurrente en el anélisis de las relaciones a distancia,
y existe un consenso general que estas diferencias culturales aumentan los conflictos,
complejizan la identificacion con los demas y el compartir informacion, y dificultan la
generacion de confianza (para un review sobre estos temas ver Gibson et al., 2014;
Connaughton y Shuffler, 2007, Martins et al., 2004; Powell et al., 2004; Grosse, 2002,
Olson y Olson, 2000).

2.6.3. Confianza wvirtual

La confianza es uno de los componentes clave que se identifican como necesarios para el
trabajo en relaciones virtuales y en equipos remotos eficientes (Handy, 1995; Jarvenpaa y
Leidner, 1998; Horwitz et al., 2006). Su analisis resulta relevante ya que la confianza es la
base de la construccion de las relaciones, y solo entendiendo la forma que asume en las
relaciones virtuales de trabajo, es que podremos entender la relacion jefe-colaborador, que

es la que esta bajo analisis en este trabajo.

La confianza es definida como la percepcion de honestidad y buena fe acerca del resto de
los miembros; y como la intencionalidad de operar en torno a los objetivos comunes,
considerandolo un factor necesario para la cooperacion que exige la accion coordinada
(McAllister, 1995; Jarvenpaa et al., 1998).

La pregunta que surge alrededor de la confianza en este tipo de relaciones es codmo se
establece. Si, como dice Handy (1995) “trust needs touch”, sera dificil para los miembros
establecer relaciones de confianza entre ellos. En las relaciones a distancia existe esa
paradoja constante en donde mientras mas lejos se esta, mas necesidad de control existe,
pero a la vez méas confianza es necesaria para poder trabajar juntos. El inconveniente es que

para desarrollar confianza se necesitan contactos cara a cara, cosa que la comunicacion
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mediada por la tecnologia no lo permite, y por ende dificulta la construccion de confianza
(Derosa et al., 2004).

Jarvenpaa y Leidner (1998) plantean que la confianza que se suele desarrollar en los
equipos virtuales es diferente a aquella que se da en los contactos presenciales. En los
encuentros virtuales la confianza asume una caracteristica mas temporaria y se asume de
manera rapida (Swift trust), planteando que la gente actia como si la confianza existiera
desde el principio, validandola o no a medida que se empieza a trabajar de manera conjunta
(Jarvenpaa et al., 1998). Entre los factores que ayudan a desarrollar y mantener esta
confianza, esta la identificacion de responsabilidades de los miembros, tener un contacto
frecuente, y generar espacios de comunicacidn espontanea que permitan a la gente no solo
intercambiar mas informacidn de contexto sino también encontrar objetivos compartidos.
Las conclusiones de sus estudios empiricos dan cuenta de las caracteristicas de la confianza
rapida: su fragilidad y temporalidad. Debido a estas condiciones, cobran relevancia los
primeros intercambios para sostenerla asi como el mantenimiento de la comunicacion
orientada a la tarea méas que a la comunicacion social, que es considerada complementaria.
Los hallazgos de Jarvenpaa y sus colegas (1998) sostienen que aquellos equipos que
presentan altos niveles de confianza inicial y la sostienen hasta el final son méas capaces de
gestionar la incertidumbre y la complejidad de los entornos virtuales que aquellos que

presentan niveles bajos al inicio y/o al final del proceso.

Otro importante cuerpo de literatura analiza el rol del lider en los equipos remotos y su
responsabilidad en la construccién y mantenimiento de la confianza, entendiendo que la
distancia dificulta su construccion. La coordinacion de equipos remotos nos remite a la
pregunta efectuada por Handy (1995, p. 40) “;como puedes gestionar a personas que no
ves?", y la aparente sencilla respuesta: confiando en ellos. Maruping y Agarwal (2004)
plantean la responsabilidad de gestionar en forma temprana la confianza como elemento
critico para el funcionamiento grupal. De igual manera es planteada por Pauleen (2003) al
incluir la gestidn de la confianza como una de las ventajas potenciales de un jefe de equipo

virtual y como elemento indispensable para construir niveles altos de relacionamiento.

57



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

Cuando la confianza disminuye aumentan los cuestionamientos acerca de las intenciones de

los demés y surgen las atribuciones inadecuadas. (Hinds y Bailey, 2003).

La dispersion geografica y las diferencias culturales hacen dificil para las personas estimar
las competencias y las motivaciones de las otras personas, hecho que dificulta la
construccion de confianza. Esta misma dispersion geogréafica hace que se incrementen los
conflictos entre los distintos subgrupos que se generan a partir de su ubicacion,
aumentando la desconfianza mientras mas polarizado se encuentre el grupo

geograficamente (Polzer et al., 2006).

Con respecto a la comunicacion y la confianza se presenta otra paradoja interesante. Por un
lado, la comunicacion cara a cara ha demostrado ser esencial para la construccion de
confianza tanto en relaciones virtuales como presenciales (Henttonen y Blomqvist, 2005);
pero por otro lado, la confianza es esencial para superar las barreras de comunicacion que
generan las diferencias culturales y la virtualidad (Gibson y Gibbs 2006). Con lo cual,
cuando hablamos de confianza, conflicto y comunicacion no hablamos de cosas muy
diferentes; todas ellas se retroalimentan, complejizando las relaciones interpersonales

cuando las personas trabajan de manera remota.

.6.4. Liderazgo virtual

Si hasta ahora hemos hablado de construccion de relaciones a distancia, quiza uno de los
fendmenos méas importantes para entender relaciones jerarquicas de trabajo es el de
liderazgo. En el capitulo siguiente sobre Influencia se hard mencion al fendmeno del
liderazgo como aquel que esta basado en la relacion y el vinculo entre jefe-colaborador, y
de como un agente debe lograr influir sobre su target, en base a la construccion de cierto

vinculo entre ellos.

Si bien el presente trabajo se ocupa de analizar el fendmeno de la influencia interpersonal
hacia arriba en las relaciones virtuales, existe un cuerpo de literatura que es necesario

explorar, por lo menos de manera parcial, que es aquel vinculado al liderazgo a distancia
(Antonakis y Atwater, 2002), liderazgo virtual (Caulat, 2006), liderazgo de trabajadores

moviles (Brunelle, 2013) o e-liderazgo (Avolio y Dodge, 2001). Esta temética se relaciona
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con el presente trabajo de investigacion en dos sentidos. El primero de ellos es que la
influencia hacia arriba implica en algun sentido un ejercicio de liderazgo. Si bien la
literatura suele analizar el liderazgo como una actividad pensada para liderar subordinados,
el liderar jefes implica también un ejercicio de liderazgo que implica construccion vinculos
(a distancia, en este caso). En este sentido, algunos hallazgos vinculados a la temética de
“liderazgo a distancia” pueden ser utiles para entender el fendmeno de la influencia hacia
arriba. Por otro lado, si se entiende al liderazgo como una relacion, entender las
particularidades del liderazgo a distancia puede ser importante para entender las
restricciones o la influencia que puede existir para un subordinado a la hora de influir sobre

su target (su jefe).

Puede ser interesante en este punto comenzar por profundizar acerca del concepto de
“distancia”. Napier y Ferris (1993) distinguen entre distancia fisica, distancia social o
psicoldgica, y distancia en la interaccién (frecuencia). Si bien la distancia de la que se
ocupa el trabajo virtual es principalmente la fisica, una de las principales consecuencias de
ésta es también el aumento de las distancias psicol6dgicas y la frecuencia de interaccion. La
distancia social es entendida como la diferencia percibida en autoridad, jerarquia y poder
que afecta el nivel de intimidad y contacto social que se desarrolla entre el lider y sus

seguidores (Antonakis y Atwater, 2002).

Yagil (1998) afirma que la proximidad social del lider es beneficiosa para el liderazgo
porque el lider puede construir una comunicacion y una confianza con sus colaboradores
basadas en relacion de cercania, y eso permite una influencia mayor sobre el
comportamiento del subordinado. Howell et al., (2005) y Armstrong, y Cole (2002).
encontraron que, debido a los motivos antes mencionados, la distancia fisica afecta

negativamente el desempefio de los lideres y de las unidades que gestionan.

Por otro lado, Antonakis y Atwater (2002) y Brunelle (2013) notan que la distancia fisica
tiene un efecto negativo sobre la calidad del intercambio que se establece entre lider y
colaborador. Esto se produce por una reduccion en la riqueza de la transmision de
informacién (Daft y Lengel, 1986). En el mismo sentido, Bass (en Antonakis y Atwater,

2002) propone que la distancia fisica reduce los efectos del liderazgo como resultado de
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una reduccion en la interaccion social entre jefe y colaborador. También es dificil para los
lideres monitorear el desempefio de sus colaboradores ya que no pueden observar su

comportamiento (Yagil, 1998).

Sin embargo, estos hallazgos deben ser tomados con cautela, y no de forma determinista. Si
bien la mayor parte de los estudios reconoce estas dificultades, estudios longitudinales han
demostrado que a medida que pasa el tiempo las personas que utilizan la tecnologia van
aprendiendo a trabajar con ella y asimilando sus funciones, y de esta manera logran superar
las adversidades que presenta la distancia alcanzado los niveles de desempefio de los
equipos presenciales (Chidambaram, 1996, Walther y Burgeon, 1992, Walther, 1995). Sin
duda, la cercania es un factor que configura un tipo particular de relacion, y la emergencia
de un tipo particular de liderazgo, pero que de ninguna manera lo anula. Trabajos empiricos
también han encontrado que los resultados de los lideres virtuales se basan principalmente
en la construccion de relaciones, coaching y construccion de empatia con sus
colaboradores, independientemente de las distancias; dando a entender que las limitaciones
que ésta plantea pueden ser superadas. (Antonakis y Atwater, 2002, Keyworth y Leidner,
2002, Brunelle, 2013).

Este proceso adaptativo también ocurre cuando se pone el cuidado a determinados asuntos.
Por ejemplo, Cramton (2001) plantea que cuando el feedback es frecuente, los plazos de
respuesta son cortos y la tarea es interdependiente, las consecuencias de la dispersion
geogréfica se atentan. Sproull y Kiesler (1986) plantean que a través de las tecnologias de
la informacion circula informacidn nueva y diferente de la que circula en los encuentros
cara a cara, dando lugar a intercambios e ideas que de otra manera no se daria. Staples et al.
(1998) plantean también que si los managers logran desarrollar autoconfianza en sus

colaboradores virtuales, lograran que el desempefio de estos sea positivo.

No obstante, los desafios para el liderazgo virtual son mayores. Zimmermann et al. (2008)
encontraron que en general los empleados le dan una mayor importancia a un buen
desempefio de un lider virtual que al de un lider presencial, tanto en relacion a la
coordinacion de tareas, como en la construccion de relaciones (Bell y Kozlowski, 2002).

Como los empleados se sienten mas aislados de manera virtual que presencialmente,
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perciben que necesitan méas de sus lideres que sus pares presenciales, depositando en ellos
mayores expectativas, y con eso también aumentando el desafio para los lideres virtuales.
Cuando los lideres virtuales logran encarnar estos comportamientos identificados como
“transformacionales”, el impacto en el desempeiio de los equipos es mayor (Purvanova y
Bono, 2009; Brunelle, 2013). Utilizando este razonamiento de manera inversa podremos
decir también, que en las relaciones virtuales de trabajo para ser un buen lider se necesitan
colaboradores competentes que sepan gestionarlos. De eso se discutira en parte en el

capitulo siguiente cuando hablemos de influencia hacia arriba.

Mas alla de lo mencionado hasta el momento, es evidente que el liderazgo virtual implica
un modo nuevo de hacer las cosas, tanto desde el punto de vista de las competencias que
debe tener una persona para enfrentar estas situaciones, como de las actividades y las
situaciones a las que debe prestar atencion (Kelley y Kellowey, 2012). La logica planteada
en los ultimos parrafos refuerza la idea de que existe una diferencia significativa en la
gestion de personas que no se encuentran fisicamente cercanas, y por lo tanto habilita a
pensar que fendmenos similares pueden darse cuando se esta intentando “gestionar hacia

arriba”.

2.7. Sintesis del capitulo

En este capitulo hemos delimitado conceptualmente el objeto de estudio del presente
trabajo, pero también hemos ahondado en su comprensién. Como hemos analizado, las
relaciones de trabajo virtual operan en un contexto propio, diferente al de los entornos
presenciales. Solo comprendiendo el marco en el que se construyen las relaciones y el
medio a través del cual se establecen, se puede analizar el fenémeno de la influencia
interpersonal. Este marco esta caracterizado principalmente por la mediatizacion de las
relaciones a través de los diferentes medios de comunicacion, generando dificultades para
construir empatia, para evitar malentendidos y para generar confianza, hechos que
incrementan la cantidad y calidad de conflictos que surgen entre las personas. Entendiendo
estas problemaéticas centrales en la construccion de relaciones a traves de las tecnologias

podremos comprender mejor el fenomeno de la influencia hacia arriba a distancia.
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Construir relaciones con los colaboradores es uno de los desafios principales de los lideres
virtuales (Pauleen, 2003). Lo mismo sucede en el sentido inverso, en relacién a los
colaboradores con sus jefes. De cualquier manera este proceso no se da naturalmente. Una
efectiva gestion de las relaciones interpersonales es necesaria para superar las adversidades
de la distancia. Para ello se necesita comprender claramente el tipo de relacion virtual con
la que uno esté tratando, entender el nivel requerido de intimidad que requiere la situacion,
e involucrarse seriamente en la tarea a través de una adecuada seleccion de los medios de
comunicacion y los mensajes transmitidos a través de ellos (Pauleen, 2003; Orlikowski et
al., 1995.). Es por eso que habiendo sentado las bases de lo que implican las relaciones
virtuales de trabajo, y de los puntos centrales que ha analizado la literatura hasta el
momento para entender esta relacion; es que podremos adentrarnos en el fenémeno de la
influencia interpersonal con el fin de ver de qué manera este nuevo entorno gue estan
experimentando las organizaciones puede afectar nuestro conocimiento y comprension

sobre este concepto.
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3. La influencia interpersonal

3.1. Introduccién

En el presente capitulo nos ocuparemos de abordar una de las variables principales del
trabajo, que consiste en el concepto de la influencia interpersonal. Si hasta ahora habiamos
desarrollado la idea de que la virtualidad afectaba las relaciones y los vinculos en el trabajo,
uno de elementos centrales de esta relacion laboral pasa por el ejercicio de influencia, el

mecanismo a traves del cual las personas consiguen cosas de aquellos que los rodean.

El objetivo del capitulo se centrara entonces, en primer lugar, en la comprension del
fendmeno de la influencia interpersonal, reconociendo las diferentes categorias o tacticas
que la literatura ha desarrollado para analizarla. Una vez delimitado el concepto,
avanzaremos sobre el andlisis de las variables que llevan a que las personas ejerzan la
influencia de determinada manera, y las consecuencias que implica el uso de esta influencia
en las organizaciones. Por ultimo, nos ocuparemos de mostrar los hallazgos realizados al
dia de hoy en relacion a la influencia interpersonal mediada por la tecnologia (en especial

aquella ejercida hacia los superiores), el elemento central de esta tesis.

3.2. Desarrollo del concepto

Comprender el funcionamiento de las organizaciones y entender el comportamiento de las
personas gque la componen es una tarea compleja. La observacion de la estructura
organizacional y las relaciones jerarquicas no siempre ofrece un panorama preciso de lo
que acontece en las empresas y tampoco es la unica clave para entender como se coordinan
las personas con el fin de alcanzar el éxito. Las teorias tradicionales de la organizacion
enfatizaban como formulas para el buen funcionamiento organizacional, la correcta
especificacion y distribucién de tareas, el sequimiento de las normas y los procedimientos

organizacionales, y el respeto a la autoridad (Morgan, 1986). Sin embargo, en las
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organizaciones modernas el concepto de autoridad se ve alterado debido al creciente nivel
de especializacion que han adquirido las tareas, y en donde las personas en los niveles mas
bajos de la organizacion se ven empoderadas para realizar sus actividades. Esta tendencia
hacia disefios organizacionales con menos niveles jerarquicos ha producido organizaciones
menos centradas en el control de la autoridad, y més centradas en relaciones horizontales
(Pfeffer, 1997, Ferris et al., 2002). Cada vez mas nos encontramos frente a estructuras
organizacionales mas descentralizadas, regionalizadas, interdependientes, flexibles, en red
y con mayor division del trabajo a nivel global (Castells, 2004). Como consecuencia, esto
gener6 un incremento del poder formal e informal de los niveles mé&s bajos de la
organizacion en los procesos de toma de decisiones, aspectos que antes eran una
prerrogativa casi exclusiva de las altas autoridades (Pfeffer, 1993). Este incremento de las
participacion de los colaboradores en el proceso de toma decisiones casi siempre también
“involucra a las personas en mas pedidos hacia sus jefes de informacion, recursos e
inclusive de mas autoridad formal” (Farmer et al., 1997, p. 18). Esos disefios
organizacionales ponen de relieve la necesidad de permanente interaccion entre sus
diferentes partes para poder alcanzar sus objetivos, y es el fundamento central para la
relevancia del ejercicio de la influencia, en especial de los colaboradores hacia sus jefes.

Tal como lo plantea Pfeffer:

“la esencia de toda organizacion es la interdependencia y no es una novedad asegurar
que todos nosotros necesitamos contar con la ayuda de los demas para poder llevar a cabo
nuestro trabajo. Lo que si es una novedad es que cuando hay interdependencia, nuestra
habilidad para hacer cosas nos exige que desarrollemos el poder y la capacidad
necesarios para influir en aquellos de quienes dependemos. Si fallamos en este empefio —
bien porque estimemos que no hay necesidad de intentarlo o bien porque no sabemos

cOMo- no llegaremos nunca a alcanzar nuestras metas” (Pfeffer, 1993, pp34).

En esta necesidad de mutua dependencia, caracterizada por las nuevas formas
organizacionales reticulares se circunscriben las relaciones laborales actuales. Por eso,

dentro de los fendbmenos sociales que caracterizan a las organizaciones, uno que cobra
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particular importancia, tal como lo plantea el autor en el extracto citado, es el de influencia

interpersonal.

Existen varios factores tanto individuales como organizacionales que enmarcan la
relevancia del estudio de este tema. Como mencionabamos recientemente, al ser las
organizaciones espacios donde cada vez mas la gente se necesita mutuamente para realizar
sus tareas a través de un alto grado de interdependencia; el manejo de estrategias y tacticas

de influencia aparece como un tema clave para poder alcanzar los objetivos.

Pero no se trata solo de una cuestion de interdependencia. La toma de decisiones en las
organizaciones es un proceso a través del cual un nimero significativo de personas puede
diferir en cuanto a su influencia sobre la decision a tomar (Mowday, 1978), y en esa tension
existente entre agentes diferentes sobre el rumbo de las decisiones a tomar, radica también
la necesidad de ejercitar la influencia. Blickle (2003) sostiene que es clave para los gerentes
que tengan la habilidad de influenciar a los subordinados, pares y superiores con el fin de
asistir y apoyar sus propuestas y planes, como asi también para motivarlos a que lleven a

cabo sus decisiones.

Si bien el concepto de influencia puede ser entendido en el sentido literal de la palabra, y de
hecho muchos autores que han abordado el tema lo han tomado asi, resulta conveniente

especificarlo para comprender a qué nos estamos refiriendo cuando hablamos de influencia.

La influencia es entendida como el intento de afectar en los sentimientos, en el pensamiento
0 en las acciones de otras personas (Yukl et al. 2005; Elron y Vigoda, 2006). La esencia de
la influencia interpersonal en las organizaciones consiste en que un agente A, intenta que el
objetivo (target) B logre hacer lo que A quiere. En este sentido la influencia tiene que ver
con una capacidad de lograr que las cosas se hagan, por eso resulta fundamental analizarla
para comprender el desempefio de las organizaciones. Los subordinados necesitan cosas de
sus jefes, los jefes de sus colaboradores, y cada uno de sus pares. Algunos autores
denominan a este concepto también como “influencia entre diadas” (Barry y Bateman,
1992; Barry y Fulmer, 2004) 0 “persuasion interpersonal” (Wilson, 2003). Sin embargo es
necesario aclarar que cuando se habla de persuasion se esta hablando de un tipo particular
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de influencia que es aquella basada en la argumentacion y la presentacién de informacion,
mientras que las tacticas de influencia incluyen otros mecanismos para influir en las
personas (Barry y Fulmer, 2004). Ferris et al. (2002) plantean también que existen
diferentes mecanismos para influir sobre los demas, y estos abarcan desde el uso y la
expresion de emociones, pasando por recursos linguisticos y comunicacionales, hasta
acciones y conductas simbolicas. Sin embargo, en este trabajo nos referiremos
especificamente a un concepto ampliamente abarcado por la literatura organizacional que
son las tacticas de influencia, que en general abarcan también varios de los mecanismos
citados, y posee un cimulo de evidencia empirica que hace mas robusto a este concepto
(Ferris et al., 2002) .

En este punto quiza también sea necesario diferenciar el concepto de influencia
interpersonal del de manejo de impresiones (impression management), ya que a veces
resultan emparentados. Este ultimo concepto fue producto de varias investigaciones y se
refiere a aquellos comportamientos que emplean los individuos para proteger su imagen o
para influir sobre la imagen que tienen de ellos otras personas significativas (Wayne et al,
1997). El manejo de impresiones si bien tiene cierta similitud con el de influencia, estd mas
destinado a afectar la percepcion de los demas sobre uno, que a modificar o a afectar las
acciones de los demas. Es por ello que Yukl et al. (2005) definen a la influencia como una

tactica proactiva, para distinguirlas de otras como el de manejo de impresiones.

La bibliografia sobre la influencia en las organizaciones estuvo vinculada en sus origenes al
tema de liderazgo y al tema del poder (Kipnis et al., 1980). La influencia fue entendida
como el ejercicio real del poder por parte de los jefes, para alinear los comportamientos de
los colaboradores hacia aquellos fines pretendidos por los primeros. En gran medida, el
liderazgo es un proceso de influencia que resulta de la percepcién de los seguidores sobre
las conductas de sus lideres (Antonakis y Atwater, 2002). En este sentido, la influencia era
entendida como la puesta en accion de los recursos de poder ostentados por la autoridad, y

CcOmo un recurso importante para ejercer el liderazgo.

Sin embargo, es necesario comprender la importancia y el sentido de la influencia (y del

liderazgo, en el amplio sentido de la palabra) desde una perspectiva mas holistica; “(...) lo
66



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

usual era ver de qué manera los lideres influian sobre sus subordinados, y poco énfasis se
ponia en la forma en que éstos Gltimos podian influir sobre sus jefes o sus pares, aspecto

29

que se lo llamaba mas ‘politiqueria’” (Kipnis et al., 1980). Lo cierto es que el uso de
estrategias de influencia de los subordinados hacia sus jefes en primer lugar fue
practicamente ignorado; y méas aun, en segundo lugar fue entendido como un aspecto
negativo en las organizaciones, muy asociado a los juegos politicos, y con consecuencias
desfavorables para las organizaciones (Ferris y Judge, 1991). Probablemente ambas
orientaciones sean parciales. Por un lado, entender al liderazgo dentro de las organizaciones
solo como un fendmeno destinado a conseguir seguidores y movilizar gente que se
encuentra por debajo de una persona en la estructura organizacional, es simplificar su
explicacion. El liderazgo dentro de una organizacion requiere la construccion de un
entramado de relaciones para lograr movilizar la accién colectiva, y esta influencia debe ser
ejercida hacia todos los niveles de la organizacion. Liderar a los jefes y a los pares es tan
importante dentro de las organizaciones como liderar a subordinados (Gabarro y Kotter,

1980).

Por otro lado, tampoco se debe comprender el concepto del liderazgo, sin abordar el tema
del poder, y éste como un fendmeno negativo. Todo liderazgo implica poder, y saber
construirlo, administrarlo y ejercerlo es una dimensién central del concepto de liderazgo
(Pfeffer, 1993). Por eso, seria muy dificil comprender la realidad y el desempefio

organizacional sin entender y tener en cuenta el poder y la influencia dentro de las mismas:

“El poder es a la organizacion como el oxigeno a la respiracion. La politica es la
expresion misma de la vida publica y su expresion es invariablemente parte de la
organizacion. [...] Usualmente el término ‘politica organizacional’ tiene connotaciones
negativas, como si existiera una vida organizacional sin politica. [...] El poder no siempre
debe ser visto como algo a evitar. EIl poder puede ser una fuerza positiva, con él se pueden

alcanzar grandes cosas”(Clegg et al., 2006, pp 3)

Si entendemos a las organizaciones esencialmente como fendmenos politicos en donde la
gente tiene muchas veces intereses contrapuestos, pero que a la vez resulta dependiente de

los demas para realizar su trabajo, la capacidad de influir en los demas resulta un elemento
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clave para el desempefio organizacional (Pfeffer, 1993). Por eso, la influencia tiene que ver
con liderazgo, con poder y con politica; y también con efectividad organizacional.
Entendiendo a la politica, al poder y a la influencia desde esta perspectiva podemos
entender que el manejo y uso adecuado Yy eficiente de la influencia, es esencial para que las

personas puedan alcanzar sus objetivos.

Es necesario aclarar que al hablar de politica, nos estamos refiriendo a lo que algunos
autores llaman la “micro politica” (Ferris et al., 2002), que es aquella que se ocupa de los
fendmenos individuales o interpersonales. Esta literatura es la que esta abocada a los
fenomenos de influencia interpersonal. Esta “micro politica” se diferencia de la “macro
politica” en que esta ultima se refiere mas a resolucion de conflictos entre grupos
antagonicos dentro de una organizacion, desde un punto de vista méas socioldgico (Ferris et
al., 2002).

Siguiendo con el andlisis del concepto, debemos reconocer que la necesidad de ejercer la
influencia se ve potenciada cuando nos encontramos frente a situaciones en donde aquellas
personas que son interdependientes entre si, no hacen las cosas que necesitamos que hagan,
0 que es necesario insistir frente a ellos. Es por eso que probablemente la relacién mas
interesante para analizar las relaciones de influencia interpersonal es la de los empleados
frente a sus jefes. Es la situacion cuando la influencia se manifiesta en su forma més pura
ya que la autoridad formal no entra en juego a la hora de influir, y es en donde se
despliegan con mayor relevancia las diferentes tacticas para conseguir que los jefes hagan
lo que uno necesita. Este fendmeno se ve potenciado por el hecho de que las organizaciones
modernas tienden cada vez mas hacia la descentralizacion y el empowerment, y en estas
situaciones muchas veces los de menor jerarquia necesitan interactuar con sus superiores y
demandarles diferentes cosas para poder realizar sus tareas (demandas que van desde el
pedido de informacion, hasta opiniones y puntos de vista, o incrementos salariales). Siendo
tan relevantes para el desempefio organizacional, resulta sorprendente que el estudio de las
relaciones “hacia arriba” (upward) haya sido generalmente evitado por los investigadores
en el campo del comportamiento organizacional, segin manifiestan diferentes autores a los

largo del tiempo (Porter, Allen y Angle,1981; Barry y Bateman, 1992; Tepstra y Ralston,

68



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

2002; Alshenaifi y Clarck, 2014). Alrededor de este tema se han realizado estudios pero no
en la cantidad esperada. En una revision realizada por Alshenaifi y Clarck en el afio 2014,
identificaron que desde los afios 70, solo 62 estudios fueron realizados especificamente
sobre el tema de “influencia hacia arriba” en las organizaciones, mostrando cOmo es un
campo todavia amplio por explorar. Precisamente sobre este tipo de influencia se focalizara
el presente trabajo, intentando contribuir a una tematica que si bien lleva varias décadas de

estudio, todavia tiene camino por recorrer.

3.3. Las tacticas de influencia

La literatura plantea que la influencia interpersonal se manifiesta a través de diferentes
tacticas. Yukl (2005) plantea que las técticas de influencia tienen que ver con "el uso de
determinados comportamientos que usa una persona para influir en las actitudes o
comportamientos de otras personas. Las tacticas proactivas son aquellas destinadas a
hacer que las otras personas realicen determinadas tareas™. (Yukl et al., 2005, p.705). La
influencia resulta particularmente importante en situaciones donde una persona tiene poca
autoridad formal frente a otra (Yukl et al.2008). Akhtar y Mahmood (2009) también
definen a la influencia como el proceso en el cual una persona persuade a otra para seguir
su consejo, para aceptar una sugerencia o cumplir con sus érdenes. Puede ser utilizado con
fines personales u organizacionales, y siempre se analiza en términos de la relacion entre

diadas.

Cuando se refiere a las tacticas de influencia, la literatura presenta siempre una situacion en
la que una persona determinada, llamada agente, desea ejercer influencia sobre otra persona
definida como objetivo o target. Las tacticas de influencia suelen ser distinguidas, en
funcion de la relacion jerérquica entre agente y target, como “influencia hacia abajo”,
“influencia lateral”, ¢ “influencia hacia arriba” (downward influence, lateral influence y
upward influence, respectivamente). La primera de ellas se refiere a situaciones en las que
un jefe ejerce influencia sobre los subordinados, la segunda cuando la influencia se ejerce

entre pares, y la Gltima cuando el agente es el subordinado y el target de la influencia es el

69



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

jefe. Lo particular del concepto de influencia interpersonal es que generalmente estudia
diadas, relaciones puntuales entre agente y objetivo. La influencia se ejerce dentro de una
relacién social particular entre dos personas, y en especial cuando el agente percibe
anticipadamente cierto nivel de resistencia en el target (Barry y Fulmer, 2004). La
influencia interpersonal puede ocurrir tanto en breves y puntuales eventos en donde se
intenta afectar el comportamiento del target, como asi también en situaciones donde se
desarrollan una serie de encuentros interactivos entre agente y objetivo que configuran al

fendmeno de influencia como un proceso (Barry y Fulmer, 2004).

3.4. Clasificaciones de tacticas de influencia

El estudio del concepto de influencia estuvo en un principio centrado en la identificacion de
las tacticas que utilizan las personas para influir sobre otros. En su mayoria han utilizado
métodos inductivos para identificar estas formas de influir (Yukl et al., 2005), y a partir de
ese punto han comenzado a surgir estudios analizando las causas y consecuencia en el uso

de estas tacticas.

Una de las primeras referencias a la clasificacion de tacticas de influencia aparece en un
articulo de Mowday (1978) estableciendo hay cinco técticas para influir: la amenaza, la
autoridad legitima, la argumentacion persuasiva, el intercambio de favores y la
manipulacién. Sin embargo, la pieza fundamental para sistematizar empiricamente una
clasificacion de tacticas de influencia interpersonal ha sido la desarrollada por Kipnis,
Smith y Wilkinson (1980) al realizar un estudio sistematico e inductivo para identificar y
medir estas tacticas. Estos autores identificaron ocho tacticas de influencia diferentes que
han guiado la investigacion alrededor de la influencia interpersonal. Estas son la amistad,
negociacion, razon, asertividad, autoridad superior y coalicion, bloqueo y sanciones (ver
Tabla 2 para su definicion). Sin embargo, la ultimas dos tacticas encontradas fueron
posteriormente suprimidas en los diferentes estudios realizados por estos mismos autores ya
gue se encontraron solo en situaciones de influencia hacia abajo y no resultaban pertinentes

para el resto. Estas clasificaciones han sido validadas por diferentes estudios y son
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ampliamente utilizadas en el estudio de influencia interpersonal (ver Schilit y Locke, 1982;

Erez et al., 1986; Yukl y Falbe, 1990; Schriescheim y Hinkin, 1990; Farmer et al., 1997

Yukl et al., 2005).

Tabla 2 Tacticas de influencia segun Kipnis et al.

TACTICA DE DEFINICION
INFLUENCIA
AMISTAD Estrategia que utilizan las personas para causar en el target una buena
impresion acerca de uno, congraciandose con él. Esto se realiza para que al
tener una imagen favorable acerca de la persona, el target haga lo que el
agente esta esperando.

RAZON Estrategia esta basada en el uso de datos e informacidn que sostienen un
pedido, con el fin de que la otra persona haga lo que uno espera. Esta
estrategia incluye preparacion, planificacién y expertise que se ponen en
practica para influir en la otra persona.

COALICION Aqui se moviliza a otras personas para convencer a su jefe. Es la légica del

“poder del nimero”. Si muchas personas realizan la misma demanda u
operan a favor de su demanda, hay mas chances de que su jefe acceda a
ella. El poder aqui reside en poder lograr alianzas con otros miembros de
la organizacion.

NEGOCIACION

Este es un intento de influir en el objetivo a través del intercambio de
beneficios o favores. Esta tactica esta basada en normas sociales aceptadas
de reciprocidad, en donde una persona “se siente obligada” a realizar
determinada accion por un favor anterior que realiz6 la otra persona. Las
cosas que uno “ofrece” para negociar provienen de las propias habilidades,
conocimientos o tiempos que posee una persona, o de los recursos
organizacionales que maneja

AUTORIDAD
SUPERIOR

En este caso uno intenta influir en una persona, indirectamente, a través de
alguna autoridad superior a la del objetivo. En estos casos, en donde un
subordinado quiere influir sobre su jefe, se intenta recurrir a una persona
superior a la del jefe en la cadena de mando de la organizacion. Esto puede
asumir una manera formal, o recurrir a altas esferas de la organizacion de
una manera mas informal para que actden sobre el propio jefe

ASERTIVIDAD

Estrategia a través de la cual intenta influir en la otra persona de una forma
forzada. Esto incluye el uso de demandas explicitas, el uso de fechas
limites, y la expresion de fuertes emociones, etc.

Fuente: elaboracion propia, basasdo en Kipnis et al. (1980)
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Otros autores han intentado agregar dimensiones a las recientemente nombradas (Yukl y
Fable 1990; Yukl, Chavez y Seifert, 2005), otros intentaron mejorar los instrumentos
desarrollados por Kipnis y sus colegas (Schriesheim y Hinkin, 1990); mientras que otros
han intentado agrupaciones de las tacticas planteadas por Kipnis, en estrategias hard o
duras, soft o blandas, y racionales (Farmer et al., 1997); o de aquellas desarrolladas por
Yukl y sus colegas en estrategias forzosas y no forzosas (Emans y Munduate. 2003). Por
ultimo, Ralston et al. (1993) también intentaron desarrollar una clasificacion y una tipologia
de tacticas que sea valida en diferentes culturas. Analicemos brevemente estos estos

desarrollos.

El trabajo de Yukl y sus asociados tiene como particularidad que desdobla algunas de las
tacticas originalmente planteadas por Kipnis, y agrega otras no contempladas en estudios
anteriores (ver Tabla 3). Sin embargo, debido a su planteo metodolédgico que consiste en
evaluar la influencia desde la percepcion del target; su uso se suele concentrar en el analisis
de procesos de influencia hacia abajo en donde los subordinados analizan las tacticas
utilizadas por sus jefes (Yukl et al., 2008). Utilizarlas para estudios de influencia hacia
arriba resulta mas complejo debido a que cada target (jefe), tiene maltiples agentes que
influyen sobre él (subordinados), y por lo tanto es mas dificil llevar a cabo el relevamiento
y el anélisis de los resultados. Es por este motivo que la clasificacion de Yukl et al. (2008)
suele ser mas pertinente para la llamada “influencia hacia abajo”. Sin embargo, al analizar
las tacticas emergentes identificadas en su trabajo se observa una gran similitud con el
estudio de Kipnis et. al (1980), mostrando una validacion empirica de las tacticas,

independientemente del instrumento analizado para evaluarlas.

Por su parte, los trabajos de Shriescheim y Hinkin (1990) han servido para validar y
mejorar el trabajo realizado por Kipnis y sus colegas durante los afios ’80. A través de
diferentes estudios lograron encontrar que las tacticas identificadas por Kipnis et al. (1980)
eran las adecuadas, pero que habia ciertos problemas metodoldgicos en algunos aspectos
del cuestionario, principalmente ligados a la validez y confiabilidad de algunos de sus
items (Farmer et al., 1997). A partir de distintos estudios lograron reducir el instrumento de

27 items desarrollado por Kipnis en uno de 18, y con niveles aceptables de confiabilidad.
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No obstante, estos estudios han recibido algunas criticas de diferentes autores, aunque
principalmente ligadas a cuestiones metodoldgicas y procedimentales, pero no sustantivas

en cuanto a la validez y relevancia de las categorias planteadas (Hochwarter et al., 2000)

Tabla 3 Tacticas de influencia segiin Yukl y colegas

TACTICA DEFINICION
PERSUASION Utilizar argumentos l6gicos y hechos para persuadir a otra persona que
RACIONAL realice determinada accion.
INSPIRACION Despertar el entusiasmo, apelando a valores universales o personales, a
ideales y aspiraciones, o por el aumento de la auto-confianza de los otros.
CONSULTA Pidiendo la participacion en la toma de decisiones cuando se desea el apoyo
de la otra parte, mostrando la voluntad de modificar la propuesta aceptando
las sugerencias recibidas.

HALAGO Usar el elogio, la adulacién, y la conducta amable o servicial para obtener en
el otro en un buen estado de 4nimo, actuando con humildad y haciendo que
la otra persona se sienta importante.

AMISTAD Apelar a los sentimientos de lealtad y amistad del target hacia el agente de
influencia.

INTERCAMBIO Ofrecer un intercambio o pedir realizar concesiones personales para ser
devueltas en un momento futuro; o prometer compartir los beneficios si se
cumple la tarea.

COALICION Utilizar la asistencia de otros o hacer notar su apoyo para persuadir a otra
persona de prestar su apoyo en la realizacion de una tarea.

LEGITIMIDAD Hacer notar la autoridad para realizar determinado pedido, o indicar su
consistencia con las politicas o practicas de la organizacion

PRESION Buscar el acatamiento usando demandas, amenazas, controles permanentes
0 recordatorios persistentes

SANCIONES Amenazar con impedir beneficios como incrementos de salario, 0
permanencia en el trabajo.
AUTORIDAD Generar presion invocando la influencia de altos niveles de la organizacion.
SUPERIOR

Fuente: Elaboracién propia, basado en Yukl et al. (2008)

Como se menciond anteriormente, otros estudios han utilizado categorias mas amplias para
clasificar los procesos de influencia, agrupando las tacticas preexistentes en meta-
categorias. De esta manera, no identifican nuevas tacticas sino que combinan las ya
identificadas en grupos mas amplios. Por ejemplo, Barry y Bateman (1992) han agrupado
las tacticas desarrolladas por Kipnis et al. (1980), en tacticas racionales, tacticas de

insistencia (tacticas que involucran la asertividad y demandas concretas), tacticas de
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persistencia (que intentan ganar influencia a través de la repeticion o la exageracion), y
tacticas de intercambio. Emans y Munduate (2003) han agrupado a las tacticas
desarrolladas por Yukl et a. (2005) y por Kipnis et al. (1980) en tacticas forzosas como
aquellas que buscan imponer una conducta (del tipo asertividad o autoridad superior), y en
tacticas no forzosas, como aquellas que buscan generar mas compromiso o un
comportamiento voluntario por parte del target (razon, amistad, intercambio). Sin embargo,
probablemente la agrupacion mas frecuentemente utilizada ha sido aquella que identifica a
las tacticas como hard, soft y racionales (Deluga y Perry, 1991; Farmer et al., 1997). El
motivo de esta agrupacion se debe a que se ha identificado que las personas suelen utilizar
una combinacion de tacticas al momento de ejercer influencia (Falbe y Yukl, 1992; Yukl y
Falbe, 1990, Pfeffer, 1993), y analizar cada tactica por separado puede derivar en
correlaciones parciales que no logren abordar la complejidad del proceso de influencia. Con
este fin, al agrupar diferentes tacticas que pueden resultar interdependientes en formas de
estrategias que son utilizadas en combinacion de manera frecuente, podria ayudar a
entender mejor este fendmeno. Estos trabajos han identificados a las tacticas de asertividad,
coalicién y autoridad superior como tacticas duras (Farmer et al., 1997; Kipnis y Schmidt,
1985; Deluga, 1989); tacticas blandas incluyen amistad e intercambio (Farmer et al., 1997,
Deluga y Perry, 1991), o solo amistad (Kipnis y Schmidt, 1985) dependiendo del tipo de
intercambio que se trate; mientras que las tacticas racionales incluyen solo racionalidad
(Deluga y Perry, 1991; Kipnis y Smith, 1985), o racionalidad e intercambio (Farmer et
al.,1997).

A pesar de sus diferencias, todas las clasificaciones reconocen a las categorias de Kipnis y
sus colegas como las mas relevantes para analizar los intentos de influencia,
particularmente la influencia hacia arriba (Farmer et al., 1997, Schriescheim y Hinkin,
1990). En la Tabla 4 se observa la correspondencia entre las diferentes clasificaciones, con

el fin de clarificar la comparacion.

Por ultimo, mencionaremos el trabajo de Ralston et al. (1993), que si bien fue pensado para
hacer extensivo el estudio de la influencia en diferentes culturas, no ha sido referenciado de
manera significativa en la literatura. A diferencia de los estudios anteriores, las
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clasificaciones aqui planteadas difieren de las desarrolladas en los estudios anteriores. El
trabajo de estos autores desarrollé 8 tacticas diferentes: Buen soldado, imagen de
management, redes personales, control de informacién, fuerte abrazo de coercion,
conductas organizacionalmente sancionadas, conductas destructivas legales y conductas
destructivas ilegales. Como vemos, estas clasificaciones no se alinean facilmente con las
anteriores, y esto probablemente ocurra debido a que fueron identificados en contextos no
anglosajones (Terpstra y Ralston, 2002). Es por este motivo que no fueron incluidas en la

comparacion realizada anteriormente.

Tabla 4 Comparacidn entre clasificaciones tacticas de influencia

Kipnis et al. (1980) Yukl et al. (1990, Farmer et al. (1997) Emans y Munduate (2003)
2005, 2008)
Razon Persuasion racional Razon No Forzosas
Consulta
Amistad Amistad Tacticas Soft
Halago
Inspiracion
Intercambio Intercambio
Coalicion Coalicién Tacticas Hard Forzosas
Asertividad Legitimacion
Presion
Sanciones
Autoridad superior Autoridad superior

Fuente: Elaboracion propia

Habiendo analizado las principales clasificaciones para comprender el fendmeno de la

influencia interpersonal, el proximo paso sera comprender cuales son los antecedentes que

Ilevan a los agentes de influencia a elegir cada una de estas tacticas al momento de ejercer

la influencia.

3.5. Antecedentes en el uso de las tacticas de
influencia

¢ Qué factores llevan a las personas a seleccionar una tactica de influencia para convencer al

objeto de influencia a que haga aquello que uno necesita? ¢Por qué algunos prefieren
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determinadas técticas por sobre otras? El analisis de los antecedentes para la seleccion de
tacticas de influencia nos permitira explorar los diferentes factores que llevan a las personas
a comenzar este fendmeno, y los motivos que los mueven para hacerlo. Este andlisis servira
para poder identificar donde ha puesto el foco la literatura y de esta manera poder
contextualizar el ejercicio de la influencia, pero también servird para comprender de

manera integral el concepto de influencia mediado por la tecnologia.

Los determinantes para elegir el tipo de tactica de influencia a utilizar son variados.
Algunos estudios han puesto el énfasis en ciertos atributos personales o factores centrados
en el individuo para predecir el comportamiento de influencia. Otros han desarrollado
modelos cognitivos o de conveniencia para predecir el uso de determinadas tacticas de
influencia por sobre otras, entre los cuales el modelo de utilidad de expectativas es el mas
conocido. Por Gltimo otros estudios se basan mas en la relacion existente entre objeto y
target y el marco social o situacional en el que se circunscribe la relacién para analizar este
proceso (Chaturvedi y Srivastava, 2014). En esta misma linea, Porter et al. (1981), Terpstra
y Ralston (2002) sugieren cinco categorias de insumos que impactan en la eleccion de
tacticas de influencia: las caracteristicas del agente, las caracteristicas del target, la relacion

agente-target, caracteristicas situacionales y el sistema de creencias de del agente.

Siguiendo la l6gica de los autores mencionados, en este trabajo se clasificaran y ordenaran
los hallazgos sobre los antecedentes en funcion de ciertos atributos individuales (del agente
0 target); en base a ciertos procesos racionales o de conveniencia; a las relaciones existentes
entre las partes; y el resto seran factores situacionales, en donde el contexto o el marco es el
que determina la eleccion de tal o cual tactica.

.5.1. Factores individuales (agente y target)

Algunos autores plantean que la eleccion de diferentes tacticas responde a ciertos atributos
que posee el individuo. Estos estudios establecen que el uso frecuente de las tacticas tiene
que ver un factor inherente a la condicion, personalidad, habilidad o posicion del
individuo. Se ha mostrado por ejemplo, como el nivel de Machiavelismo en la personalidad,

el nivel educativo, la edad, la posicion organizacional, el locus de control, la propension a

76



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

asumir riesgos, las habilidades politicas o incluso la edad y el género pueden ser factores
que determinan la eleccion de una u otra tactica de influencia (Chaturvedi y Srivastava,
2014; Porter et al., 1981; Kipnis et al., 1980; Brass, 1984; Farmer et al., 1997; Vecchio y
Sussmann, 1991; Ringer y Boss, 2000; O’Neill, 2004; Rizzo y Mendez, 1988, Caldwell y
Burger, 1998; Barbuto y Moss, 2006; Akhtar y Mahmood, 2009; Kolodinsky et al., 2007,
Ferris y Judge, 1991, Hochwater et al., 2000; Cable y Judge, 2003).

A partir de la combinacion de algunos de estos atributos, fueron surgiendo estudios que
analizaban diferentes perfiles de personas que utilizan méas algunas técticas de influencia
que otras. Por ejemplo Kipnis et al. (1985) plantean que a partir de ciertas preferencias
personales, algunas personas a veces usan combinaciones de todas las tacticas disponibles,
mientras que a veces otros son mas selectivos. De aqui surgen no solo analisis sobre la
efectividad de las diferentes tacticas (Yukl y Fable, 1990), sino también estilos de personas
que desarrollan diferentes tacticas de influencia. En su analisis aparecen estilos como el
“tactico (tactician)”, que es quien utiliza tacticas mas racionales que otras; el “shotgun”,
quien usa todas las tacticas pero tiene mas preferencia por la asertividad y autoridad
superior; el “bystander”, quien usa poco de todas las tacticas; y el “ingratatiator” que se
inclina por utilizar més la tactica de amistad (Kipnis et al., 1988; Farmer y Maslyn, 1999).
Resultados similares han mostrado otros estudios en donde se encuentran patrones
emergentes en la combinacion de téacticas (en especial hacia abajo). El trabajo realizado por
Martinez Corts et al. (2008) identifico, por ejemplo, también cuatro patrones de tacticas que
se utilizaban de manera combinada: el “patrén pasivo ”, que caracteriza a aquellas personas
que utilizan una baja cantidad de técticas para influir sobre sus subordinados; el “patron
racional”’ que se caracteriza por un elevado uso de tacticas racionales y blandas; el “patron
fuerte”, que es el que utiliza mayoritariamente tacticas duras; y el “patrén activo”, que s
quien utiliza una gran variedad de tacticas. Estas elecciones pueden deberse a rasgos de
personalidad, pero también a creencias o valores que los llevan a unos a optar por ciertos

estilos y no por otros (Porter et al., 1981).

Con respecto a los resultados hallados en esta dimension de andlisis, se ha encontrado por
ejemplo que a medida que las personas aumentan su edad, disminuyen su propension al uso
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de técticas de influencia (Akhtar y Mahmood, 2009; Lewis y Ryan, 2014), probablemente
debido a que ya se encuentran mas comodos en su estadio de carrera y no requieren tanto
del uso de estas tacticas. La alta autoestima (como factor de personalidad), por ejemplo, se
ha encontrado como un factor que influye en el uso de la racionalidad en la influencia
hacia arriba, pero cuando la autoestima es baja se vincula mas con tacticas de amistad,
asertividad e incluso autoridad superior (Geertshuis et al., 2013). Un ejemplo de las
preferencias por tacticas de influencia centradas en el individuo, es aquella que se basa en
la posicion jerarquica del agente. En la Tabla 5 se muestra el orden de preferencia que se
les da a las seis técticas de influencia teniendo en cuenta tres escenarios: (i) que el target
sea un subordinado (influencia “hacia abajo”); (ii) que el target sea un par (influencia
lateral); (iii) que el target sea un superior (influencia “hacia arriba”). El mismo esta basado
en los estudios realizados por los autores Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980). En este
trabajo se observa como la direccion de la influencia se ve afectada por el status del agente.
Otros trabajos abonan esta teoria que afirma en la influencia hacia arriba, la tactica
preponderante es la de racionalidad (Schilit y Locke, 1982, Ramos y Munduate Jaca, 1995).

Tabla 5 Orden de preferencia de cada una de las tacticas de influencia segun la posicion
jerarquica del target.

Status del target
Subordinado Par Superior

B AMISTAD AMISTAD RAZON

Sg RAZON RAZON AMISTAD

n ASERTIVIDAD INTERCAMBIO INTERCAMBIO
F?:; INTERCAMBIO ASERTIVIDAD ASERTIVIDAD
fer AUTORIDAD AUTORIDAD AUTORIDAD
en SUPERIOR SUPERIOR SUPERIOR
cia COALICIONES COALICIONES COALICIONES

Fuente: Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980:441)

78



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

En esta misma linea se encuentran otros estudios que marcan como aquellos agentes que
son jefes e intentan influir sobre targets de menor jerarquia, suelen utilizar tacticas méas
duras que el subordinando cuando intenta influir hacia arriba, ya que evidentemente su
percepcion de poder es mayor y por eso lo ejecuta al intentar influir sobre el resto (Erez et
al., 1986).

Todos estos factores psicosociales o demogréaficos sin duda son capaces de explicar parte
de las preferencias de las personas por el uso de tacticas de influencia. Sin embargo, a pesar
de su relevancia, no se ha profundizado demasiado en ellos ya que no representan el foco
del presente trabajo. Es importante mencionarlos para entender parte del proceso que
estamos discutiendo, pero no son factores que nos permitan intervenir o modificar algo
sobre ellos. El género, la edad, la personalidad o la posicion organizacional son datos dados
gue nos permiten entender el fendmeno, pero no gestionarlo. Por eso intentaremos avanzar

en otros factores que nos lleven a complementar esta mirada.

.5.2. Factores de conveniencia

Los factores de conveniencia plantean que la seleccion de una tactica estara determinada
por la percepcion que posean las personas sobre una situacion particular y las
consideraciones que realizan antes de elegir una tactica. Estas percepciones pueden ser
producto de una construccion social o producto de las sefiales que las personas van
recibiendo del entorno que los rodea y que, a partir de ellas, comprende a la eleccion de las

tacticas de influencia como una decisién basada en la conveniencia.

En general, se plantea que la alta frecuencia encontrada en las tacticas racionales y soft
esta vinculada a su efectividad practica y percibida en relacion al costo de su uso
(Steensma, 2007). Yukl y Tracey (1992) plantean que los gerentes utilizaran las tacticas
que son percibidas por ellos como menos costosas en relacion a su beneficio esperado. Este
costo no esta solo vinculado a una respuesta puntual sobre la tactica de influencia, sino
porque se espera una interaccion futura con el target, con lo cual esa expectativa de
interaccion futura condicionara definitivamente la eleccion de la tactica de influencia a
utilizar (Van Knieppemberg y Steensma, 2003). Esta relacion costo-beneficio es el eje
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central del modelo de expectativas de preferencias y comportamientos (Vroom, 1964). Este
modelo plantea que las personas estardn motivadas a incurrir en determinados
comportamientos cuando perciban que son capaces de realizarlos y que sus resultados son
convenientes para ellos. De acuerdo con esta perspectiva, los estudios han mostrado que
las tacticas racionales y soft estdn més vinculadas con beneficios organizacionales ya que
son socialmente mas aceptadas como préacticas organizacionales (Steensma, 2007); y que
poseen consecuencias positivas en el trabajo como promociones, altos salarios y
evaluaciones de desempefio (Kipnis et al., 1980; Higgins et al., 2003; Yukl y Tracey,
1992); y con el logro de compromiso y satisfaccion por parte del target, mas que de
acatamiento o resistencia (Martinez Corts et al., 2008; Falbe y Yukl, 1992). Debido a estas
consecuencias esperadas es que identificamos este patron de preferencias en el uso de un

grupo de tacticas sobre otros.

Con respecto a las percepciones que puede tener el agente de influencia, es importante
identificar el poder del target, para comprender el costo percibido del agente de utilizar una
u otra tactica de influencia (Porter et al.1981). Antes de ejecutar alguna tactica de
influencia, las personas suelen evaluar a quién desean influir, y en funcién de los atributos
que posea el target, sin duda influira sobre la tactica a utilizar. En este sentido es

importante la posicion del agente, pero también las caracteristicas del target.

El objetivo con el que se intenta influir es determinante también en la eleccion de la
tactica. Entre los objetivos se encuentran algunos ligados a la tarea como conseguir que el
target realice distinto o0 mejor sus acciones, conseguir informacion, ayuda o recursos (Yukl
y Falbe, 1990; Kipnis et al., 1980); y otros estan ligados a temas o beneficios personales
como promociones, aumentos, vacaciones etc. (Kipnis, 1980). Se ha encontrado, por
ejemplo que la eleccién de la tactica varia segln se desea conseguir beneficios personal,
lograr asistencia en el trabajo, asignar tareas, empezar un cambio o mejorar el desemperio
(Kipnis et al., 1980; Erez et al., 1986). En funcion de los objetivos que se intenten
perseguir, se utilizaran diferentes practicas como por ejemplo en las tacticas hacia arriba se
suelen buscar mas objetivos personales o de apoyo hacia la tarea, y para ello se utilizan con

mayor frecuencia las tacticas racionales (Yukl et al., 1995).
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En definitiva, el andlisis subjetivo de la situacion en donde se manifiesta el proceso de
influencia, es un factor que las personas tienen en cuenta al comenzar un proceso de
influencia, entendiendo a éste como el medio mas conveniente para alcanzar el objetivo
esperado. Por eso, esta perspectiva incorpora una perspectiva mas racional a la hora de
seleccionar una tactica. Estos factores cognitivos no anulan a las preferencias personales,

pero las complementan incorporando una nueva perspectiva de analisis.

3.5.3. Factores relacionales

Aqui nos adentramos en otro grupo de autores que atribuyen el uso y eleccién de diferentes
tacticas de influencia a cuestiones que tienen que ver con el tipo de relaciones que se
establecen entre agente y target, mas que a atributos individuales (Philips, 1997; Farmer et
al., 1997; Farmer y Maslyn, 1999; Lueger et al.2005). Para estos autores las actividades de
influencia interpersonal deben entenderse como una préactica social cuyo significado es solo
analizable dentro del contexto en el que se esta generando esa préactica (Lueger et al., 2005),
y por lo tanto las tacticas de influencia cambian cuando la relacion o el contexto cambia
(Davis y Gardner, 2004).

Una de las perspectivas tedricas para encuadrar la l6gicas de las relaciones es la de las
redes sociales. Desde esta perspectiva, las acciones individuales siempre estan
determinadas por la red a la que uno pertenece, y por su posicion especifica dentro de esa
red (Krakhardt y Hanson, 1993). Esta red de relaciones establece no solo su rol dentro de la
dinamica de esa red, sino también la expectativa de los deméas miembros sobre el
comportamiento propio (Katz y Kahn, 1978). En este sentido, es importante comprender
con quién la persona se relaciona y como, con el fin entender los condicionantes para

ejercer determinadas préacticas de influencia.

Un ejemplo de este nivel de andlisis tiene que ver, por ejemplo, con la percepcion del
agente sobre el poder que puede llegar a tener el target (Somech, y Zahavy, 2002; Farmer
et al., 1997). Aqui se presenta a la eleccion de la estrategia de influencia como una
cuestion relativa entre el poder que pueden llegar a tener las partes, y no como una
cuestion absoluta que tiene o no una persona. Vinculado a estos resultados se ha podido
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comprobar por ejemplo, que las técticas de influencia hacia arriba estan determinadas por
los estilos de liderazgo que posean los respectivos jefes (Ansari y Kapoor, 1987, Deluga,
1990, Akhtar y Mahmood, 2009, Cable y Judge, 2003, Krishnan, 2004, Yaguil, 2006). Otra
dimensién que emerge desde un punto de vista similar se refiere al vinculo que se establece
entre jefes y subordinados. Utilizando la LMX theory (Leader Member Exchange Theory),
algunos autores plantean la hipotesis que el tipo de relacion que se establece entre las
personas afecta la forma que tienen de influirse mutuamente (Sparrowe et al., 2006; Furst y
Cable, 2008; Dulebohn et al., 2004, Deluga y Perry, 1991). Esta teoria (LMX) resulta
interesante ya que establece que el lider entablard un tipo de relacion con diferentes
colaboradores (lo que generard un “intragrupo” y un “extragrupo”) y esa relacion
diferencial establecerd un intercambio y un vinculo diferente entre ellos (Graen y Uhl-
Bien, 1995). Por ejemplo, Deluga y Perry (1991) vinculan directamente el uso de las
tacticas de influencia hacia arriba con la calidad del LMX (intercambio lider subordinado).
Ellos encontraron una relacion significativa e inversa entre la calidad de la relacion (LMX)
con las tacticas de asertividad, coalicién y autoridad superior. En diferente sentido, pero
aun utilizando la LMX, Botero et al. (2012) encontraron que a mayor nivel de LMX menor
uso de tacticas soft, pero aquellos que poseen una baja percepcion de LMX, tienen menos
propension a utilizar tacticas duras. Si bien los resultados de los estudios anteriormente
mencionados no son concluyentes, se observa que el analisis de la relacion aparece como

un factor que afecta la seleccion de las tacticas, especialmente hacia arriba

A su vez, Sparrowe et al. (2006) encontraron que la conducta colaborativa de los
empleados influye en las tacticas hacia abajo de los gerentes. Otra variable tiene que ver
con esta dimension de analisis es la relacion afectiva que pueda existir entre las personas
(Porter et al., 1981); en la medida que el vinculo sea méas estrecho, las tacticas utilizadas
seran mas blandas. A su vez, la confianza aparece como un elemento clave, ya que la
relacion de confianza o no entre las partes incrementa la comunicacion abierta y sincera, y
mientras no exista suficiente confianza, se tendera a utilizar tacticas mas duras y evasivas
como asertividad y autoridad superior (Ringer y Boss, 2000). También se puede observar

como cuando las relaciones entre las partes se ven afectadas por ciertas restricciones o
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conflictos, los agentes que deben influir sobre un target con quien estan en conflicto,
buscan recurrir a una tercera persona sobre la que ellos tengan influencia, y que a su vez,
pueda influir sobre el target (Gargiullo, 1993); o directamente cambian el target de
influencia para conseguir lo que ellos pretenden (Maslyn et al., 1996). De esta manera, las
personas buscan activar sus recursos de influencia sobre aquellos a quienes tienen acceso,

y observan posibilidades de éxito en sus intentos de influencia.

Entendiendo a las tacticas de influencia como un proceso dinamico nos permite también
ver como las tacticas pueden irse modificando en funcion de ciertos hitos que van
marcando una modificacion en la eleccion de las tacticas. Dulebohn et al. (2004) plantean
que las evaluaciones de desempefio realizadas dentro de las organizaciones marcan
quiebres tanto en las actitudes de los empleados como de los supervisores en el uso de sus
tacticas de influencia. Esos hitos afectan las relaciones, y por ende también las tacticas de
influencia. Otros autores analizaron como varian las tacticas a lo largo de una interaccion y
encontraron que las personas suelen comenzar sus intentos de influencia utilizando la
razon o la amistad, y en funcion de la respuesta del target van “escalando” en el uso de sus
tacticas, pasando en segunda instancia a tacticas de intercambio, y por ultimo suelen
pasar a tacticas de coalicion o presion (Yukl et al., 1993). En relacion a esta vision
dindmica, Van Knippernberg y Steensma (2003) encontraron que en la influencia hacia
arriba, los agentes suelen utilizar tacticas soft, con el objetivo de no estresar las relaciones

futuras con sus jefes.

Un elemento importante a considerar cuando el intento de influencia es realizado, es la
reaccion del target. Cuando el primer intento de influencia es resistido, el agente puede
desistir o insistir con el ejercicio de la influencia. Aqui vemos nuevamente como el anélisis
dindmico del proceso de influencia se ve afectado por las relaciones, porque Maslyn et al.
(1996) encontraron una relacion entre el grado LMX y la propension a insistir o desistir
(cuanto mas estrecha es la relacion, menos posibilidades existen de que el agente insista en

su intento de influencia, para no afectar la relacion con el jefe).
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A partir de lo mencionado en este apartado, podemos ver como el cuidado de la relacion
resulta uno de los factores principales para elegir una tactica de influencia, mas que el
deseo o la voluntad de crear una mejora en la tarea o la actividad en cuestion. Esto resulta
particularmente relevante en la influencia hacia arriba, en donde es dificil para el
colaborador “romper” la relacion con su jefe a través del uso de determinadas tacticas (por
las consecuencias que le puede acarrear), y por eso el cuidado de la relacion resulta

esencial para él (Waldron et al. 1993).

.5.4. Factores contextuales

Por Gltimo, observaremos los factores contextuales, que son aquellos factores que rodean a
las relaciones interpersonales, pero que influyen significativamente en los comportamientos
de los individuos al limitar las posibilidades de accion que ellos poseen. Tipicamente son
los factores que se refieren al “depende”. Dependiendo de la situacién, variara la eleccion
de la tactica, independientemente de las preferencias de los individuos o las personas con

quienes interactuen.

Para analizar las variaciones en el uso de tacticas, algunos estudios han encontrado por
ejemplo, que las tacticas mas utilizadas para influir sobre las personas varian de acuerdo a
ciertos factores contextuales como sindicalizacion de la firma, nivel jerarquico, etc.
(Mowday, 1978; Kipnis e al, 1980). Tal como lo establecen Barry y Bateman (1992), las
tacticas varian segun las bases de poder y posiciones jerarquicas de los sujetos involucrados
en el proceso de influencia. Ferris et al. (2002) por su parte afirman también que la
estructura organizacional y la posicion de las personas en ella afectan las posibilidades de
influencia. Ellos plantean que en estructuras mas horizontales habrd menos intentos de

influencia hacia arriba, y mas laterales.

El contexto organizacional también es determinante para entender las tacticas de influencia.
Cheng (1983) encontrd que un contexto positivo (en terminos de remuneraciones, apoyo
organizacional y de feedback frecuente a los empleados), promueve el uso de tacticas de
influencia hacia arriba racionales, mientras que un contexto negativo genera mas tacticas

duras. Kaul (2003) hallé que un contexto de “puertas abiertas”, transparencia y flexibilidad
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dentro de la organizacion, genera altos niveles de informalidad que a su vez, son los que
permiten el desarrollo de tacticas de influencia (especialmente hacia arriba). Estas tacticas,
segun este autor son mayormente utilizadas a través de conversaciones informales, y esto es
posible cuando existe una cultura organizacional que se caracterice por este tipo de
relaciones. Otro aspecto a destacar es el momento o timing. Segun Mowday (1978), el
proceso de toma de decisiones suele tener distintos momentos en donde diferentes agentes
entran en juego en cada uno de ellos; es por eso que a la hora de decidir cuando y sobre
quién influir, el agente tiene en cuenta en qué etapa del proceso decisorio se estd como para
tomar la decision de influencia. Schilit y Locke (1982) encontraron también factores
estructurales para explicar el uso de tacticas de influencia. Segun estos autores el tamafio y
la formalidad de la empresa es un factor clave. En empresas pequefias con alto nivel de
relaciones informales el uso de técticas de influencia es mucho mas frecuente que en

empresas grandes y estructuradas.

Otra variable de contexto que influye en la seleccion de las tacticas de influencia es la
cultura. Numerosos estudios han mostrado que las diferentes culturas nacionales poseen
caracteristicas particulares que llevan a las personas a elecciones diferentes sobre sus
tacticas de influencia (Tepstra y Ralston, 2002). Por ejemplo, Yukl, Fu'y McDonald (2003)
encontraron que los managers occidentales evalian mejor las tacticas duras que los
orientales, mientras que los americanos valoran mas la coalicién que los chinos. Por su
parte Hirokawa y Miyahara (1986) han encontrado que en Estados Unidos utilizan mas
estrategias coercitivas y basadas en incentivos, mientras que en Japdn usan mas estrategias
altruistas y racionales; para realizar tareas obligatorias. Cuando se trata de tareas no
obligatorias, los japoneses son mas altruistas y los americanos mas racionales y basados en
incentivos. Por su parte Braithwaite et al. (2008), encontraron que para influir hacia arriba,

en Australia utilizan estrategias mas directas mientras que en Singapur mas indirectas.

Ademaés de la cultura nacional mencionada anteriormente, la cultura corporativa también
juega un rol importante. Al ser la cultura de una organizacién el conjunto de valores que
definen qué esta bien y qué esta mal, y que en definitiva establece los comportamientos

socialmente aceptables dentro de un grupo humano; esta cultura determinaréa el tono, los
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tipos y las técticas de influencia que serdn consideradas aceptables dentro de una
organizacion y cudles estan prohibidas. Castro et al. (2003) también proponen que en
culturas en donde se fomenta el conflicto, el uso de tacticas duras sera mas aceptable;
mientras que la inversa ocurriria en organizaciones donde la norma es la armonia y las

buenas relaciones interpersonales.

En definitiva, este grupo de autores pone el énfasis en factores externos a los individuos y a
la relacion entre las partes, pero ain asi se ha mostrado que estos factores resultan claves

para entender el fendmeno de influencia interpersonal.

El conjunto de variables analizadas en este apartado nos presenta un panorama amplio y
diverso sobre los factores que llevan a las personas a optar por el uso de tacticas de
influencia. Lo que queda en evidencia de lo planteado hasta el momento es la complejidad
del fenébmeno y lo variado del cuerpo de conocimiento desarrollado alrededor del tema de
tacticas de influencia. La multiplicidad de perspectivas ha mostrado que a la hora de influir
tanto los factores personales, relacionales y contextuales son determinantes. Cada persona
tiene una preferencia, pero también es importante entender sobre quién esta influyendo y la
situacion particular de la influencia. Como hemos visto se ha escrito mucho alrededor de
este tema, pero el desarrollo de las organizaciones y las nuevas tecnologias ha abierto
incdgnitas en todos estos frentes. Como mencionamos en el apartado anterior, la mediacién
de la tecnologia afecta las competencias personales, afecta la construccion relaciones e
incorpora una variable contextual (los medios) en el ejercicio del proceso de influencia. Por
eso resulta relevante explorar este tema, a la luz de los desarrollos planteados hasta el
momento.

Antes de avanzar con el analisis del fendmeno de influencia interpersonal en relaciones
virtuales de trabajo, es necesario hacer un breve repaso sobre las consecuencias del uso de
las tacticas de influencia, con el fin de comprender qué ocurre al llevar adelante este

proceso.
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3.6. Consecuencias y efectividad del uso de tacticas
de influencia
Tal cual se menciona al comienzo de este capitulo, la influencia interpersonal tiene que ver
con una capacidad de lograr que las cosas se hagan, y por eso resulta fundamental para
comprender desempefio individual y organizacional. Mas alla de entender por que se
influye de la forma en que se lo hace, para completar el panorama alrededor de este tema,
es necesario entender cuéles son las consecuencias del uso de estas tacticas, y
principalmente el grado de efectividad que tiene cada una de ellas. Para analizar estos
aspectos, aparecen dos niveles de analisis diferentes. El primero tiene que ver con qué les
ocurre a las personas que saben ejercer influencia sobre el resto y que utilizan
inteligentemente las diferentes tacticas. El segundo nivel de andlisis, se refiere a las
consecuencias de las tacticas por separado, en el sentido de ver si cada tactica de manera
independiente ha cumplido con su objetivo, o qué tacticas resultan mas efectivas en el
cumplimiento de estos objetivos. Esta fragmentacion del andlisis de las tacticas de
influencia nos lleva a tomar con cautela los hallazgos alrededor del primer nivel de analisis
mencionado ya que a veces pueden generalizarse resultados producto de un analisis parcial

de las tacticas.

Centrandonos en el nivel de analisis que se ocupa del uso de las tacticas en términos
generales, segun algunos autores, el impacto de las mismas puede ser variado. EI saber
ejercer la influencia interpersonal tiene efectos en diferentes aspectos que tienen que ver
con el desarrollo del individuo dentro de la organizacion. Estas consecuencias van desde la
percepcion de actividad politica dentro de las organizaciones (Vigoda y Cohen, 2002);
hasta beneficios personales como los niveles de satisfaccion de las personas (Yukl y Fable,
1990), la forma en que son evaluados los trabajadores, el éxito en las entrevistas de trabajo,
cuanto ganan, la frecuencia en las promociones o el nivel de stress que pueden desarrollar
en el trabajo (Kipnis Shmidt, 1988; Thacker y Wayne, 1995, Higgins, 2003, Wayne et al.,
1997). Como podemos ver, saber utilizar correctamente las tacticas de influencia tiene sus

beneficios para el desempefio organizacional.
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Sin embargo, al estudiar la efectividad de las tacticas por separado en el cumplimiento de
los objetivos que se plantean, los resultados son menos concluyentes y algo mas complejos
de analizar. Esto es asi ya que cuando pasamos a este nivel de analisis, es mas dificil hablar
de las tacticas de influencia en términos generales, sino que hay que focalizarse en la
efectividad de cada una de las tacticas individuales o en las combinaciones de tacticas que
Ilevan a las personas a cumplir con sus objetivos (0 no). Es por eso que el analisis se

desagrega y por eso resulta mas dificil de interpretar.

Algunos estudios realizados han encontrado que las investigaciones alrededor de la
efectividad de las tcticas de influencia estuvieron concentradas en analizar principalmente
las consecuencias de las tacticas de racionalidad, amistad, presion e intercambio, mientras
que el resto fue minimamente estudiado (Ferris et al., 2002). En un meta andlisis realizado
por Higgins et al. (2003), por ejemplo, encontraron que las tacticas de racionalidad y
amistad suelen tener resultados positivos en relacion a las evaluaciones de desempefio, y a
las promociones y los aumentos de sueldo. En general los resultados se observan mas
fuertes en relacidn a la primera variable, ya que es aquella que depende directamente de la
relacién con el jefe. Como se habia comentado anteriormente, las tacticas de influencia
impactan en la relacién/diada jefe-empleado, y es por eso que los impactos mas visibles en
el uso de las técticas tienen que ver con aquellos resultados que dependen del juicio de uno
u otro (Thacker y Wayne, 1995). El estudio de Higgins et al. (2003), también muestra una
relacién particular con la tactica de asertividad. Esta tactica posee un impacto negativo en
los niveles de evaluacién del desempefio, pero otro positivo en relacion a aumentos de
sueldos y promociones. La tactica de asertividad (en especial hacia arriba) es considerada
como una tactica dura que no es bien vista por los empleadores y por eso impacta
negativamente en la evaluacion (Thacker y Wayne, 1995). Sin embargo, no es asi su
impacto en los sueldos o promociones porque a veces esos resultados no dependen
directamente de las decisiones del jefe, sino que tiene que ver con terceros actores o con
politicas corporativas. Incluso, para negociar con los responsables de estas decisiones, las
tacticas asertivas pueden resultar mas efectivas para los fines de aumentos salariales y
ascensos (Higgins et al., 2003), porque quienes son capaces de ejercerlas son percibidos

como personas poderosas y competentes (Pfeffer, 2013).
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Mas all& de las consecuencias personales u organizacionales que puede tener el uso de cada
una de las tacticas de influencia, el ejercicio de diferentes tacticas de influencia tiene un
impacto también en las relaciones interpersonales. El uso de la influencia pretende afectar
el comportamiento de otra persona, y en este sentido debe influir sobre sus voluntades. Al
realizar esto, generara un impacto en la relacion entre las partes, que seguramente influira
en las relaciones futuras entre ellos. Falbe y Yukle (1992) plantean que el uso de las
tacticas generaran tres reacciones posibles: compromiso , que es cuando la persona acepta
internamente la accion o la conducta (esta se presenta como la mas satisfactoria);
aceptacion (compliance), ocurre cuando el target realiza la accidén deseada pero de forma
poco entusiasta realizando un minimo esfuerzo para ello sin mostrar iniciativa; y resistencia
ocurre cuando el target no acepta o resiste la decision intentando dilatar los tiempos,

argumentando o anulando la decision.

Yukl y Tracey (1992) analizaron el grado de efectividad y logro de compromiso de
diferentes tacticas, y encontraron que las tacticas de racionalidad, inspiracién y consulta
resultan efectivas y generan compromiso indistintamente de la posicién del agente o target.
Sin embargo, hay tacticas que generan compromiso en el target (como amistad e
intercambio), pero solo cuando el target es un subordinado o un par, y no un superior. Un
efecto similar ocurre con las tacticas menos efectivas. Cuando se trata de influencia hacia
abajo, o influencia lateral la tactica presion resulta la menos efectiva. Sin embargo en la

influencia hacia arriba, ese efecto aparece solo con la tactica de legitimidad.

En relacion al impacto en las relaciones también se puede observar gque el éxito de las
tacticas de influencia y la satisfaccion de las partes, esta directamente relacionado con la
relacion entre las partes (LMX) (Deluga y Perry 1991). La tactica de influencia representa el
QUE de la influencia, y se podria decir que es posible decirles a las personas como influir
en determinada situacion. Sin embargo, eso no asegura el éxito del intento de influencia.
Para ser realmente efectivo es necesario entender y desarrollar el COMO de la influencia.
Farmer et al. (2002) afirman que este “como” se trata de la efectividad social de la persona,
y esta moderara la relacién entre la tactica de influencia y sus resultados organizacionales.

Por ejemplo, la resistencia de los empleados frente al uso de tacticas duras como sancion o
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asertividad, es moderada por la calidad de LMX, mientras que la inversa también ha sido
encontrada al mostrar que las tacticas de amistad son percibidas como positivas cuando la
LMX es alta, pero genera resistencia cuando la calidad de la relacion jefe-empleado es baja
(Furst y Cable, 2008). Este efecto moderador que generan las relaciones también fue
evaluado por Castro et al. (2003) donde la variable moderadora analizada fue el “afecto
positivo” o un estilo personal agradable al momento de ejercer la influencia. Esta variable
pone énfasis no tanto en el qué, sino en el como. El acto de influencia se vera afectado en la
medida en que la persona utilice un modo positivo a la hora de ejercer la influencia, méas
alla de la tactica utilizada. Esto quiere decir que incluso el uso de tacticas duras como
coalicion y autoridad superior tendran un efecto méas positivo en relacién al desempefio,

cuando su modo de ejecucion se utiliza con afecto.

Estos ultimos estudios, refuerzan la idea desarrollada por Ferris et al. (2002), quienes
plantean que al estudiar el impacto de las diferentes tacticas de influencia, los resultados
han sido muy variados y poco concluyentes, y es por eso que sugieren hacer foco en las
variables moderadoras, que serian aquellas que pueden explicar mejor las consecuencias en

el uso de distintas tacticas de influencia.

Otra pregunta que es necesario formular es cudl es la causa del éxito o el fracaso del uso de
las diferentes tacticas. En este sentido Schilit y Locke (1982) han encontrado que segin a
quién se le pregunte, la explicacion variara. Basandose en teorias de la atribucion (Vroom,
1964) estos autores plantean que si el agente es el que explica la causa del fracaso de
influencia hacia su jefe, dira que se debe a la falta de apertura mental de su jefe; mientras
que si el target (el jefe en este caso) explica el fracaso del intento de influencia del
subordinado hacia él, dira que se debe a una falta de competencia del subordinado de
alcanzar el objetivo deseado. Otro hallazgo interesante del estudio de Higgins et al. (2003),
nos muestra que se ha encontrado un impacto mas alto de las tacticas de influencia sobre
determinados resultados organizacionales, cuando los estudios han sido de laboratorio, y no
empiricos. Con lo cual, estos ultimos estudios nos muestran que es relevante estudiar el

método empleado para analizar el fendmeno de la influencia, y sus consecuencias.
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En definitiva, como se puede observar, si bien es claro que el uso de tacticas de influencia
es importante para comprender el desempefio de las personas en las organizaciones; los
estudios mencionados recientemente remarcan la necesidad de entender el proceso de
influencia y desagregar sus componentes. Este analisis mas complejo y minucioso, junto a
la incorporacion de nuevas variables que pueden ayudar a comprender este fendmeno; es
necesario para robustecer un campo de conocimiento que lleva varios afios desarrollado,

pero que adn tiene aspectos no explorados o por descubrir.

Este analisis mas complejo mencionado anteriormente, involucra la necesidad no solo de
desagregar el concepto de “influencia” en sus diferentes tacticas; sino también ver de qué
manera se (re)organizan estas tacticas tanto agrupando algunas de ellas, como escalonando
su uso a lo largo del tiempo, con el objeto de alcanzar la influencia buscada. Es asi que

presentaremos a continuacion parte de esta logica de analisis.

3.7. La combinacién y la secuencia de tacticas

Si bien la literatura sobre influencia interpersonal pone el foco en los antecedentes,
consecuencias o usos de diferentes tacticas de influencia, en la préctica diferentes estudios
han mostrado que a la hora de influir, las personas no suelen utilizar tacticas de manera
aislada o independiente, sino que suelen usar una combinacion de técticas tanto simultanea
como secuencialmente, y que su uso combinado no es indiferente en el alcance de los
resultados esperados (Barry y Shapiro, 1992; Falbe y Yukl, 1992, Yukl et al., 1993).
Cialdini y Goldstein (2004) afirman que para comprender la dinamica del proceso de
influencia es importante conocer la combinacion de técticas en pos de alcanzar los
resultados de la influencia. Los resultados muestran también que la combinacion de tacticas
no tiene necesariamente un componente aditivo, en el sentido que sumar tacticas de
influencia no incrementa los resultados de la influencia; por el contrario, en algunos casos
utilizar méas de una tactica puede ser mas perjudicial que utilizar una sola (Barry y Fulmer,
1992; Martinez Corts y otros, 2008). Falbe y Yukl (1992) encontraron por ejemplo que el
uso combinado de tacticas soft suele ser mas efectivo que utilizar estas tacticas

aisladamente, pero cuando la combinacidn es de tacticas hard, o hard-soft, el uso de una
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sola tactica soft resulta més efectivo. Bongiorno (2008) por su parte también introduce el
concepto de combinacién de tacticas como una manera de analizar con mas detalle la
efectividad que puede tener el uso de diferentes tacticas, pero en su utilizacion combinada.
El encontro que la tactica de racionalidad suele ser més efectiva combinada con amistad y
apprising, que siendo utilizada manera aislada. Otros autores como Emans y Munduate
(2003) y Martinez Corts et al. (2008), en la misma linea afirman que la combinacion de
tacticas suele ser mas efectivas que la utilizacion aislada de las tacticas ya que en algunos
casos las consecuencias negativas o la dureza de algunas tacticas pueden ser mitigadas con
la combinacion de tacticas. Segun estos autores existen ciertos patrones de influencia que
personas utilizan, combinando diferentes de tacticas, siendo las mas efectivas la
combinacidn de tacticas blandas. También Barry y Fulmer (1992) concluyen en su trabajo
que para comprender los eventos de influencia es importante analizar la combinacién de
tacticas utilizadas mas que su utilizacion aislada. Es importante mencionar que todos estos
estudios han analizado la combinacién de tacticas en situaciones de influencia hacia abajo,

y no se han encontrado estudios que se refieran en este sentido a la influencia hacia arriba.

De la misma manera que se ha encontrado un vacio en la literatura alrededor de la
combinacion de tacticas en relaciones de influencia hacia arriba, podriamos decir que
practicamente tampoco se han publicado estudios longitudinales o dindmicos con respecto a

la combinacion de tacticas de influencia en diferentes momentos del episodio de influencia.

Una de las deficiencias principales de los estudios sobre influencia interpersonal es que
suelen analizar las tacticas de manera aislada de su contexto y de su dinamica (Lueger et al.
2005), y de esta manera se simplifica el andlisis de este proceso. En el Unico estudio
longitudinal encontrado, Dulebohn et al. (2004) analizaron si se modificaba el estilo de
influencia de un colaborador hacia su jefe, previo y posterior a la realizacion de su
evaluacion de desempefio. En este trabajo los investigadores relevaron las tacticas de
influencia en dos momentos diferentes (antes y después de la evaluacion de desempefio) y
encontraron que las personas suelen ser consistentes en el uso de tacticas a los largo del
tiempo. Sin embargo, este trabajo analiza dos eventos de influencia diferentes en momentos

distintos, pero no incorpora necesariamente una secuencia de eventos para ejercer
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influencia. Esta vision secuencial y dinamica del evento de influencia no ha sido
incorporada adn en la literatura, ni siquiera en las pocas revisiones de literatura que se han
encontrado alrededor del tema de influencia interpersonal (Ferris et at al. 2002; Terpstra 'y
Ralston, 2002; Chaturvedi y Srivastava, 2014, Alshenaifi y Clark, 2014); y abre una puerta
para futuros estudios que estén interesados en abordar la problematica desde esta
perspectiva. En el presente trabajo, se pretende contribuir a cubrir esta carencia
incorporando una vision dindmica en el estudio de los intentos de influencia de un agente

hacia su superior jerarquico.

Antes de cerrar el capitulo sobre influencia, es necesario mostrar los resultados de los
trabajos escritos hasta el momento sobre la nueva variable introducida en el presente

trabajo que tiene que ver con TICs.

3.8. Las tacticas de influencia virtual

En los capitulos y apartados anteriores se ha desarrollado la importancia del concepto de
“influencia hacia arriba” tanto en la literatura como en la préactica organizacional, y se
establecio también de qué manera la comunicacion mediada por la tecnologia altera la
forma en que se desarrollan las relaciones entre las personas en las organizaciones, y por lo
tanto alteran también los fendmenos emergentes de las mismas (Tyran et al., 2003; Elrony
Vigoda, 2006). Concretando todo ello en el objetivo central del presente trabajo, resulta
necesario preguntarse acerca del uso de tacticas de influencia en entornos virtuales de
trabajo, y su impacto en el comportamiento de las personas. Uno de los grandes desafios
del trabajo virtual es comprender la manera en que la gente logra influir sobre sus jefes, la
manera de lograr que los colaboradores hagan lo que un compafiero o jefe necesita sin la
posibilidad de verlos, y la manera de entender sus dilemas para saber de qué manera poder
trabajar y coordinarse con ellos. La comprension de este fendmeno resulta critico para
entender la complejidad del trabajo que representan los equipos virtuales y el trabajo a
distancia (Elron y Vigoda, 2006).
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Dada la relevancia del tema, resulta sorprendente el bajo nivel de desarrollo que ha
adquirido este asunto en la literatura. Las revisiones de literatura mas recientes sobre
equipos virtuales y trabajo a distancia, practicamente no hacen referencia a la cuestion de la
influencia interpersonal (Gilson et al., 2015; Martins et al., 2004; Connaughton y Shuffler,
2007; Powell et al., 2004; Ale Ebrahim et al., 2007; Olson y Olson, 2000). En estas
revisiones (centradas principalmente en equipos virtuales, mas que en relaciones a
distancia) se ha encontrado, por ejemplo, que los temas mas investigados alrededor de
equipos virtuales han sido el desarrollo de confianza, los conflictos y la temporalidad en el
desarrollo de estos equipos; sin siquiera mencionar los temas vinculados a la influencia o la
politica (Connaughton y Shuffler, 2007). Por otro lado, cuando Gilson et al. (2015) y
Martins et al. (2004) revisan los temas discutidos alrededor de los equipos virtuales en
cerca de 450 y 93 articulos respectivamente; los dividen en variables estudiadas vinculadas
a insumos (inputs), procesos Yy resultados; y nuevamente, en ningln caso aparece el tema de
influencia en su relevamiento. Los temas vinculados a los procesos de los equipos giran
alrededor de la definicion de objetivos, la participacion, el conflicto interpersonal, la

informalidad, la cohesién, la confianza y la identidad.

Realizamos una busqueda sobre este tema también a través de los reviews que han
analizado los temas de influencia hacia arriba (Chaturvedi y Srivastava, 2014, Alshenaifi y
Clark, 2014; Ferris et at al. 2002; Terpstra y Ralston, 2002). En ellos tampoco se
evidencian temas vinculados a influencia virtual como un tema analizado, ni en las lineas
identificadas para futuras investigaciones a tener en cuenta; salvo alguna referencia
explicita en las revisiones de literatura mas recientes a un articulo publicado que se derivé

del presente trabajo (Steizel y Rimbau-Gilabert, 2013).

Al revisar diferentes bases de datos como ISI web of knowledge, EBSCO, y Proquest’,

aparecen muy pocos articulos que han trabajado especificamente los temas de influencia

s

1 . . .
En las bases de datos se han cruzado las palabras “Upward influence”, “influence Tactic” e “interpersonal

/”,

influence behavior”; con “virtual”, “remote work”, “distance”y “distributed work” “computer mediated
communication”; utilizando como campo de busqueda el abstract o el topic del articulo. La dltima bldsqueda

se realizd en octubre de 2015.
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hacia arriba en entornos virtuales. Las Unicas referencias particulares que aparecen
respecto a la influencia interpersonal en los entornos virtuales, son el articulo publicado
vinculado al presente trabajo de tesis (Steizel y Rimbau-Gilabert, 2013) y el de Wadsworth
y Blanchard (2015), que ha tomado como inspiracion el primero de los articulos
mencionados, pero se concentra en influencia hacia abajo y en equipos de trabajo. Mas alla
de estos dos trabajos especificos aparecieron otros que de alguna manera se vinculaban a la
tematica de este trabajo. Entre ellos se encuentra el trabajo de Janneck y Staar (2010) en el
que utilizan el modelo de tacticas de influencia intra-organizacionales para confirmar que
estas efectivamente se utilizan también en redes virtuales inter-organizacionales de trabajo.
Por Gltimo esta el trabajo de Elron y Vigoda (2006) en el cual realizan un estudio
exploratorio entrevistando a 21 personas, acerca del uso de técticas de influencia y
comportamientos politicos en los equipos virtuales. Estos autores han encontrado que
virtualmente se utiliza mas la tactica de la “razdn” que presencialmente, y que las variables
intervinientes en la eleccion de las técticas tienen que ver con la familiaridad que se
desarrolla entre los miembros del equipo, el foco en la tarea que tengan, y la centralidad del

equipo en sus tareas cotidianas.

De una manera mas tangencial, Farmer et al. (1997) también han hallado que la ubicacion
geografica del jefe y del subordinado afectan el tipo de estrategia de influencia hacia arriba
a utilizar (upward influence); afirmando que a la distancia es mas comun encontrar
estrategias de tipo racional, mas que duras (hard) y blandas (soft). Sin embargo este trabajo

no menciona a la tecnologia dentro de sus variables analizadas.

Esta ausencia de investigacion alrededor del tema de la influencia interpersonal mediada
por la tecnologia, hace mas relevante aln el presente trabajo, al aportar un abordaje original

al cuerpo de la literatura vinculada a los equipos virtuales.

Donde si ha habido algunos avances y articulos publicados es en relacion al impacto de los
medios de comunicacion en el uso de influencia, pero el principal corpus de literatura viene
del campo de la comunicacién mas que de estudios organizacionales destinados a

comprender esta nueva dindmica de trabajo. Dentro de esta linea de trabajo podemos citar
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por ejemplo el trabajo de Zornoza et al. (2008), que sin analizar la influencia interpersonal
pero si la influencia social, encontraron que el medio de comunicacion (videoconferencia o
computadora) impacta en el tipo de influencia que se utiliza (Informativa vs. Normativa),
dando a entender que las propiedades de los medios que impactan en el anonimato de las

personas, influye sobre la forma que se tiene de influir sobre los demas.

Uno de los primeros estudios en abordar el tema de la relacion entre tacticas de influencia y
medios de comunicacion, fue el de Barry y Bateman (1992). En este trabajo encontraron
cierta tendencia de las personas a utilizar medios maés ricos (teléfono, cara a cara) cuando
tratan de influir sobre sus relaciones laterales y hacia arriba, mientras que cuando se trata de
influencia hacia abajo, la preferencia es de medios menos ricos (comunicacion escrita). Sin
embargo, al intentar analizar el impacto de los medios de comunicacion (y la direccion de
la influencia) sobre la precepcion de influencia de las diferentes tacticas, los resultados no
han sido del todo concluyentes, mostrando solo una relacion significativa con el uso del
teléfono. La efectividad de las tacticas de influencia y el impacto de los medios sobre ellas,

es un tema adn abierto, que no ha arribado a conclusiones determinantes.

Quiza uno de los trabajos mas recientes desarrollados alrededor del tema del presente
trabajo es el de Ferndndez et al. (2011) en donde analizan el impacto del medio de
comunicacion en la eleccion de la tactica de influencia. En este caso el tipo de influencia
analizada es la del jefe como agente, y el colaborador como target (downward influence),
utilizando la taxonomia desarrollada por Yukl (2008). Los resultados encontrados afirman
que los jefes eligen sus técticas de influencia de acuerdo a las caracteristicas que poseen los
medios de comunicacion, variando la frecuencia del uso de las tacticas segun la riqueza del
medio de comunicacion seleccionado (cara a cara, teléfono o correo electrénico). De esta
manera, los autores analizan que el medio de comunicacion condiciona el uso de tacticas de
influencia, encontrando diferencias significativas en el uso de las tacticas de acuerdo a los
medios seleccionados. Sin embargo, las preferencias de tacticas utilizadas en cada medio,
es en términos generales coincidente entre los medios, siendo las tacticas de amistad y
racionales (ingratiation, appraising y rational persuassion, en términos de Yukl), las méas
utilizadas en cada uno de ellos.
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Si nos referimos especificamente a las tacticas de influencia hacia arriba (upward) en
entornos virtuales, el trabajo de Cho et al. (2008) ha elaborado una primera aproximacion al
respecto. En este trabajo los autores plantean que existe una relacion entre la tactica de
influencia preferida para ejercer el acto de influencia y la eleccidn del medio para
realizarla. Segun este estudio la eleccion del medio de comunicacion a utilizar depende de
la relacion entre las partes (conflictiva o amistosa segun la clasificacion del autor), el
contexto de la relacion (formal e informal), y la tactica de influencia hacia arriba
seleccionada. De esta manera, por ejemplo, cuando un colaborador utiliza la tactica de
influencia de razon, y la relacion entre las partes es amistosa (independiente del contexto de
la relacion) prefiere hacerlo cara a cara; mientras que los colaboradores que prefieren
tacticas soft, prefieren hacerlo a través de documentos escritos.

Es importante remarcar que el trabajo de Cho et al. (2008) presupone que las personas
poseen una preferencia o una decision por determinada tactica, y luego definen el medio
mas “conveniente” para ejecutarla. Esto difiere significativamente del trabajo de Fernandez
et al. (2011), en donde se plantea que existe una relacion entre estrategia y medio, en tanto
que la tactica de influencia es en parte consecuencia de los medios disponibles, y las
personas seleccionan sus tacticas también de acuerdo a los medios que poseen, que utilizan
o que prefieren. De cualquier manera, mas alla del enfoque seleccionado, estos estudios
muestran que los medios de comunicacidn disponibles en las organizaciones que poseen
relaciones virtuales de trabajo; no resultan indiferentes para el ejercicio de la influencia
interpersonal, y mas aun para el andlisis de un fenémeno tan poco estudiado como el de la

influencia hacia arriba.

Finalmente, antes de concluir con este capitulo, presentaremos un Gltimo apartado sobre las
consideraciones de la mediacion tecnoldgica en el ejercicio de la influencia, que tiene que
ver con la secuencialidad. Asi como se mencion0 anteriormente que el evento de
influencia puede complejizarse analizando el uso de diferentes tacticas a lo largo de un
evento de influencia; en las relaciones virtuales de trabajo este hecho tiene particularidades
especiales que es necesario comprenderlas, para entender como se puede manifestar este
fendmeno en esta modalidad de trabajo.
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3.9. Influencia virtual y secuencialidad

El ejercicio de influencia a través de medios de comunicacion electronico supone una
complejidad adicional, ya que la multiplicidad de medios disponibles para llevar adelante la
influencia es diversa, y frente a esa variedad las personas no suelen utilizar un unico medio
sino varios. Esta situacion supone una diferencia significativa con las relaciones
presenciales, en donde no solo se supone que existe un unico medio disponible (cara a
cara), sino que la inmediatez de la relacion genera un evento de influencia mas instantaneo.
Como vimos anteriormente la literatura sobre influencia no abordaba la nocion de
secuencialidad de la influencia, pero a nivel virtual (desde las teorias de medios de
comunicacion) esta dimensién aparece con mas fuerza, tal como se menciond en el

apartado 2.3.

Los trabajos anteriores analizaban el impacto de los medios sobre las tacticas de influencia,
pero algunos autores plantean la necesidad de analizar la secuencia de mensajes y medios, y
su combinacién para comprender de manera mas clara el fendmeno de la comunicacién en
general y la influencia en particular. Por ejemplo, Stephens (2007) en la ya mencionada ICT
Sucession Theory (Teoria de Sucesion de Medios) sugiere que la combinacién secuencial de
medios de comunicacion aumenta la efectividad de la comunicacién y de los eventos de
influencia. A partir del uso secuencial de medios, el mensaje es recibido en mas ocasiones y
eso genera que el receptor sea mas consciente y tenga mas presentes el intento de
comunicacion. Desde esta l6gica la comunicacién entre las personas no estaria
caracterizada por el uso de un solo medio de comunicacion, sino de varios que se pueden

combinar secuencialmente (incluso en las relaciones presenciales).

Stephens et al. (2008) refuerzan esta idea que el analisis de los medios de comunicacion
debe ser estudiado como una secuencia de usos y no de manera discreta o aislada. Ellos
plantean que todo proceso de comunicacién mediado por la tecnologia requiere un analisis
de la secuencia de eventos que lo constituyen. Al analizar las causas que motivan a las

personas a combinar medios de comunicacion, los autores han encontrado que la principal
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razén en la cual se utiliza frecuentemente una combinacion secuencial de medios es para la
persuasion. Cuando las personas desean persuadir a otras, utilizan més de un medio de
manera estratégica y secuencial, encontrando que las combinaciones mas comunes son los
encuentros cara a cara, seguidos por correo electronico, o el correo electrénico seguido por
encuentros cara a cara o conversaciones telefénicas. Los autores plantean que los intentos
de persuasion requieren en algin momento de la secuencia, instancias sincronicas de
comunicacion; pero en su mayoria combinadas con otros medios. De la misma manera el
uso combinado de medios en los eventos de influencia es percibido como maés efectivo que
la repeticién del mensaje a través del mismo medio, ya que este tipo de combinacion genera
la sensacion de menos sobrecarga de comunicacién y es percibido como un mensaje
diferente (Stephens y Rains, 2011).

En linea con lo mencionado recientemente, otro trabajo ha incorporado también esta I6gica
secuencial de los eventos de comunicacion, pero mas directamente aplicado a las tacticas de
influencia. Barry y Fulmer (2004), no solo muestran como los atributos de los medios van
determinando las tacticas de influencia utilizadas, sino que también introduce una vision
dinamica de esta relacién mostrando cémo se va configurando una adaptacion de las
tacticas en funcion de la secuencia de interaccion entre las partes, y como se van
redefiniendo las propiedades de los medios a medida que las personas enactan con los
medios. De esta manera la vision dinamica muestra como dentro de un mismo evento de
comunicacion o influencia las personas van migrando de medios o adaptando sus
propiedades para alcanzar sus objetivos. EI modelo tedrico presentado por Barry y Fulmer
(2004) , basado en la Channel Expansion Theory (Carlson y Zmud, 1994), argumenta que
el agente que intenta influir sobre un target, puede seleccionar una tactica y un medio
particular en funcién de los objetivos perseguidos, pero como el evento de influencia es
considerado dindmico, tanto la tactica como el medio se veran afectados por la reaccion del
target frente al intento de influencia, pudiendo variar las tacticas, y los medios, o ampliando
las propiedades de los medios en funcién de alcanzar los objetivos buscados. Mas aun, las
reacciones del target también se ven mediadas por los medios utilizados, con lo cual la

adaptacion de medios y tacticas en pos de conseguir el objetivo se hace mas frecuente.
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Como vemos, el ejercicio de la influencia interpersonal a traves de medios virtuales
involucra una complejidad tal, que requiere un analisis minucioso sobre coémo se manifiesta

este fendmeno.

El objetivo de este trabajo es justamente analizar esta relacion (influencia- virtualidad),

incorporando la mirada compleja y dinamica que el tema demanda.

3.10. Sintesis del capitulo

En el presente capitulo pudimos ver que el estudio de las tacticas de influencia es un
fendmeno multidimensional en donde para comprender como un agente influye sobre un
target es necesario mirar el proceso de influencia de una forma integral y holistica.

Esta presentacion de resultados nos muestra la complejidad del fenémeno de influencia
interpersonal, ya que su uso y su impacto esta atravesado por una infinidad de variables que
van desde la calidad de la relacion, el pedido en si mismo, sobre quién se esta queriendo
influir, cudndo, donde, como, etc. Es por eso que este capitulo ha intentado realizar una
revision de los hallazgos principales alrededor del tema de influencia interpersonal, no solo
para entender mejor el fendmeno y poder profundizar en €l, sino también para identificar
sus brechas o vacios. A partir de la revision realizada, podriamos decir que estos espacios
por descubrir pasan principalmente por tres lugares diferentes. El primero de ellos radica en
la incorporacion de la mirada virtual en el acto de la influencia. La influencia mediada por
la tecnologia ha sido minimamente estudiada, y se hace necesario profundizar en su analisis
para adaptar este concepto a nuevas formas de trabajo que estan emergiendo en las
organizaciones. El segundo punto tiene que ver con el analisis acerca del uso de las
diferentes tacticas de influencia. Para no caer en simplificaciones acerca de lo positivo o
negativo de “la influencia”, es necesario ahondar en su analisis desagregado para ver como
operan las tacticas en particular o la combinacion de ellas. Por ultimo, es necesario
comprender el fendmeno de influencia dentro de una secuencialidad de eventos

interconectados y no como un hecho aislado que inmediatamente cumple su cometido. La
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sucesion de actos de influencia para conseguir el objetivo deseado es otro de los aspectos
poco desarrollados en la literatura y que es necesario abordar.

A partir de lo mencionado hasta el momento en la parte conceptual del trabajo, hay tres
puntos centrales a destacar. EI primero es que las tacticas de influencia son un elemento
clave para entender el comportamiento de las personas en las organizaciones. El segundo es
que parte de los determinantes de estos comportamientos estan influidos por el vinculo que
se desarrolla entre las personas que trabajan juntas. Y el tercero es que hay ciertos aspectos
sobre el estudio de la influencia interpersonal no abordados. En particular, apenas hay
estudios publicados sobre qué ocurre cuando la relacion que se establece entre colegas de
trabajo se encuentra mediada a través de la tecnologia. La literatura sobre influencia
interpersonal ha sido ampliamente trabajada en los marcos organizacionales tradicionales,
pero todavia no se ha desarrollado lo suficiente un cuerpo de literatura que aborde esta
problematica bajo las nuevas estructuras y realidades organizacionales. Tampoco ha
recibido demasiada atencion el estudio dinamico de los eventos de influencia, como una
secuencia de intentos de influir en el que el agente va modificando su tactica. Es por estos
motivos que este trabajo hara foco en los aspectos que tienen que ver con el ejercicio de la
influencia hacia arriba en entornos virtuales de trabajo, adoptando un punto de vista

dinamico para su estudio.
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4. Preguntas de investigaciédn

Luego de haber analizado los principales conceptos para comprender en profundidad el
tema de influencia a distancia hacia arriba en entornos virtuales de trabajo, es momento de

sintetizar las preguntas que guiaran el trabajo de investigacion en sus diferentes etapas.

Para comenzar el analisis parece necesario entender si resultan pertinentes en entornos
virtuales de trabajo las tacticas utilizadas para influir sobre el agente en entornos
presenciales. Como se menciono en el capitulo 2, las relaciones mediadas a través de la
TICs adquieren una dindmica particular (Chidambaram, 1996; Connelly y Gallagher,
2004), diferente a las relaciones presenciales. En esta nueva dinamica social, es posible que
el conocimiento adquirido hasta el momento alrededor de la influencia interpersonal no
resulte relevante, o que quede incompleto, por no poder capturar parte de las
particularidades de este tipo de relacion. En el trasfondo de estas ideas podemos encontrar
teorias que analizan el impacto de los medios de comunicacion sobre las estructuras
sociales, y que pueden sustentar las dudas mencionadas acerca de la extrapolacion de
resultados de un entorno laboral a otro. Una de estas teorias era la “Adaptive Structuration
Theory” (AST) (DeSanctis y Poole, 1994), que fue caracterizada como la mas abarcativa de
las teorias (Schiller y Mandviwalla, 2007), gracias a su amplio espectro explicativo. Segdn
los postulados de la AST, las nuevas tecnologias poseen determinadas caracteristicas
estructurales que generan diferentes tipos de interacciones humanas. Segun los autores
mencionados, la incorporacion de las nuevas tecnologias afecta las estructuras sociales
existentes y, por lo tanto, se van generando nuevas estructuras de relaciones que van siendo
asimiladas en la practica cotidiana. La estructura de la tecnologia interactua con la
estructura de relaciones existente, con la tarea y con condiciones de entorno, dando lugar a
un uso e implementacion particular de las tecnologias a asimilar y al surgimiento de una

nueva estructura de relaciones sociales (DeSanctis y Poole, 1994). Estas caracteristicas que
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posean las nuevas tecnologias haran que las relaciones sociales se vayan modificando a
medida que éstas van siendo utilizadas y asimiladas en la practica cotidiana (aunque no se
pueda predecir hacia donde ira esa modificacion). Es por eso que podemos esperar que a
medida que las tecnologias van siendo asimiladas por las personas, sus modos de
vinculacion se veran afectados, no solo alterando las formas de influencia existente, sino

también dando lugar a nuevas formas emergentes.

Por ejemplo, varios estudios han mostrado como la percepcion de poder del target, o la
relacion que se establezca entre jefe y subordinado (estructura social existente) son factores
clave a la hora de elegir la tactica de influencia a utilizar (Kipnis et al., 1980; Deluga,
1989; Dulebohn et al., 2004). Estos factores relacionales, relativos a la percepcion mutua
que tengan las partes y a los vinculos que establecen entre ellas resultan claves para
entender el comportamiento de las personas. Si el tipo de vinculo es clave para elegir la
estrategia de influencia; al verse esa estructura de relaciones afectada por la tecnologia, se
podria suponer que la forma de influencia en entornos virtuales se vera alterada, dando
lugar a una nueva estructura de relaciones, y por lo tanto, a nuevas estrategias de influencia.
A partir de estas afirmaciones, hay dos preguntas que pueden desprenderse de ellas
vinculadas a la relevancia de las categorias sobre tacticas de influencia utilizadas en
entornos presenciales, o el surgimiento de otras no consideradas en los estudios previos.

Estas preguntas que orientaran el comienzo de esta tesis son:

1. ¢Resultan pertinentes en los entornos virtuales las clasificaciones sobre tacticas de
influencia hacia arriba desarrolladas para entornos presenciales? ¢ Existen otras
tacticas de influencia particulares de estas modalidades de trabajo que ain no han
sido consideradas? ¢ Qué particularidades presenta el fendmeno de influencia hacia

arriba en entornos virtuales de trabajo?

Una vez analizadas las tacticas de influencia hacia arriba utilizadas en entornos virtuales, el
siguiente paso sera preguntarse sobre el patron emergente de estas tacticas de influencia en
esta modalidad de trabajo. Como se menciono en el capitulo 3, varios estudios se han

realizado acerca del uso de tacticas de influencia a nivel presencial, pero poco se ha
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realizado a nivel virtual, y menos en un marco comparativo entre ellas. Desde los estudios
de Kipnis et al., (1980) se han identificado que ciertas tacticas son mas frecuentemente
utilizadas que otras para influir sobre los jefes en las formas tradicionales de trabajo, pero
no se ha realizado aun un trabajo comparativo que permita observar si bajo el uso de

tacticas similares, existe un patron de comportamiento diferente a nivel virtual.

Nuevamente la AST (DeSanctis y Poole, 1994) nos podria llevar a pensar que al
modificarse la estructura de relaciones a partir de la incorporacion de la tecnologia como
medio de comunicacion, podriamos encontrarnos frente a un escenario diferente y por ende
a una dindmica de influencia diferente. Por eso, a partir de lo mencionado deseamos

preguntar:

2. ¢Qué tacticas de influencia hacia arriba son las mas utilizadas en las situaciones
de trabajo a distancia? ¢ Existe diferencia en la frecuencia de uso de las distintas
tacticas en entornos virtuales y en entornos presenciales? y ¢qué combinaciones de

tacticas son mas utilizadas en cada una de las modalidades de trabajo?

Si nos referimos a los determinantes que llevan a las personas a elegir por diferentes
tacticas de influencia, hemos visto en el capitulo 3 que esta lista es bastante amplia. Se han
presentado en ese capitulo una serie de trabajos en los que aparecian ciertas cuestiones
personales, otras de contexto y otras relacionales; como variables que influian sobre la
eleccion de las tacticas. El objetivo aqui no sera reevaluar esos determinantes bajo
modalidades de trabajo a distancia, sino estudiar el papel de la tecnologia como una
variable diferente que puede ayudar a comprender el uso de las tacticas de influencia a
distancia. Al analizar el trabajo distribuido resulta imprescindible analizar las tecnologias
utilizadas, sus estructuras y caracteristicas, con el fin de entender de qué manera pueden ser
utilizadas en ejercicio de la influencia hacia arriba. Maruping y Awargal (2004) proponen
que ciertas tecnologias son mas adecuadas para manejar los procesos interpersonales como
el manejo de conflictos, la motivacion, la construccion de confianza y el manejo de los
afectos. Si bien estos autores no han abordado el tema de la influencia interpersonal, es

posible pensar que si el agente elige las tecnologias que mejor se ajustan a la tactica de
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influencia utilizada, pueda alcanzar con mayor efectividad el efecto deseado sobre el target.
Por eso la tercera pregunta sera:

3. ¢cudles son los medios de comunicacion que se utilizan para realizar el ejercicio de
influencia hacia arriba? ¢qué combinaciones de medios son utilizados para ejercer

la influencia?

Con estas preguntas en mente, comenzaremos a avanzar en el proceso de investigacion con
el fin de encontrar respuestas a las mismas. Vale aclarar que el trabajo de investigacion se
ha llevado adelante en diferentes etapas, y a medida que estas se iban superando iban
surgiendo nuevos interrogantes que nos obligaban a revisar algunas de las preguntas
realizadas, agregar otras, y complementar lo escrito hasta el momento. Es por eso, que
superada la primera etapa de la investigacion, se agregaran algunas preguntas de
investigacion adicionales que complementaran a las recientemente mencionadas. Pero para
mantener una estructura logica y cronol6gica que derivo en esas nuevas preguntas, se

presentaran mas adelante, al presentar la segunda etapa del trabajo.
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PARTE 2. TRABAJO EMPIRICO
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5. Estrategia Metodolégica

La falta de estudios sobre los procesos de influencia hacia arriba en entornos virtuales
presenta un desafio en la definicion de la estrategia metodologica y en la forma de llevar
adelante el trabajo de campo. Para analizar las estrategias metodoldgicas llevadas adelante
hasta el momento hemos decidido observar las revisiones de literatura alrededor del tema
en cuestion. Con respecto a las relaciones diadicas virtuales tomaremos como referencia las
revisiones de literatura hechas alrededor de los equipos virtuales, ya que no existen hasta el
momento datos particulares sobre relaciones diadicas virtuales. En una revision
bibliogréafica sobre equipos virtuales realizada por Martins et al. (2004), se ha encontrado
que de los 93 articulos seleccionados en su revision, el 70% han sido estudios de
laboratorio utilizando a estudiantes universitarios como objeto de estudio, 15% han sido
estudios de casos Unicos cualitativos y solo el 15% restante han sido cuestionarios basados
en equipos reales. Diez afios més tarde Gilson et al (2014) volvieron a realizar una revision
sobre el tema, y el nimero de estudios basados en equipos reales aumento6 a un 50% de los
articulos encontrados, mientras que la proporcién de los equipos basados en estudiantes fue
del 44%. Estos datos nos muestran que todavia el analisis de los temas vinculados a la

virtualidad resulta dificil de llevarse a cabo dada la dispersién geografica de las personas.

En relacidn a trabajos vinculados a influencia a distancia, la situacion es similar ya que en
su mayoria han sido trabajos teéricos (Barry y Fulmer, 2004; Stephens, 2007), algunos en
base a entrevistas (Elron y Vigoda, 2006; Stephens 2008, Wadsworth y Blanchard, 2015) y
muy pocos basados en estudios cuantitativos sobre trabajadores reales (Fernandez et al.,
2011; Cho et al., 2008). Estos datos muestran no solo lo novedoso del campo, sino también
la dificultad de realizar estudios empiricos dentro de él, en particular dentro del campo de la

influencia interpersonal hacia arriba.

Se trata, por tanto, de analizar un fendmeno que ha sido relativamente poco estudiado hasta

el momento, y en donde todavia no existe un cuerpo de conocimiento desarrollado con
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conclusiones empiricas afianzadas. En consecuencia, la eleccion de la estrategia
metodologica de este trabajo deberd tener un carécter exploratorio y descriptivo por un
lado, como asi también combinar diferentes abordajes metodologicos, tanto cualitativos
como cuantitativos, en las sucesivas instancias de la investigacion. Esta combinacion de
perspectivas intentara ayudar a comprender la complejidad y novedad del fenémeno en una
primera instancia, para luego encarar abordajes a mayor escala tendientes a describir con

mayor detalle dicho fendmeno.

Por los motivos antes mencionados, se ha decidido desarrollar una estrategia metodolégica
mixta que constara de dos etapas. Una primera etapa exploratoria y cualitativa, tendiente a
comprender el fendmeno a analizar, sus particularidades y caracteristicas principales; y
también servira como base para encarar el trabajo cuantitativo tendiente a explicar el
fendmeno planteado. El objetivo del trabajo exploratorio sera identificar de qué manera los
trabajadores influyen sobre sus jefes cuando su principal medio de comunicacion son las
TICs, a través de un abordaje que permita comprender al trabajador en su contexto. Esta
primera etapa permitira también responder la primera pregunta de investigacion sobre la
pertinencia de las tacticas de influencia en entornos virtuales, planteada en el capitulo
anterior; ya que intentara capturar los fendmenos emergentes que surjan de la experiencia

de los trabajadores.

En la segunda etapa del trabajo el objetivo sera capitalizar y sistematizar los hallazgos y
conclusiones identificados en la primera etapa, para validarlos y hacerlos mas abarcativos.
Con este fin, se utilizardn metodologias cuantitativas de investigacion que permitan realizar
una descripcion del fendmeno de influencia hacia arriba a distancia y una comparacion con
situaciones de influencia hacia arriba en entornos presenciales. Esta descripcion planteada
incluird también el uso de los medios de comunicacién utilizados para llevar adelante el
ejercicio de la influencia. Por lo tanto, en esta segunda etapa del estudio se podran
responder a la segunda y tercera pregunta de investigacion, desarrolladas en el apartado

anterior.
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De esta manera, la estrategia metodoldgica tendra un esquema secuencial y aditivo, en el
sentido de que la primera etapa, si bien servira para alcanzar parte de los objetivos de la

tesis, también sera un insumo para disefiar y elaborar la segunda parte del trabajo.

En cada una de las etapas del estudio se explicara la metodologia llevada adelante para
realizar el trabajo, los principales resultados encontrados en ellas, y las conclusiones

preliminares que se desprenden de cada uno de los estudios realizados.

Al finalizar la presentacion de los resultados de cada una de las etapas, se procedera a
realizar un andlisis integral de ambas etapas, que permita comprender la influencia
interpersonal hacia arriba en entornos virtuales, incorporando ambas perspectivas y de esta

manera arribar a conclusiones mas robustas.
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6. Estudio 1. Etapa exploratoria y

cualitativa

6.1. Introduccién

El objetivo de este capitulo es reportar el procedimiento y los resultados de la primera etapa
del trabajo, asi como responder a las primeras preguntas de investigacion del trabajo, que

habia sido planteada de la siguiente manera:

¢Resultan pertinentes en los entornos virtuales las clasificaciones sobre tacticas de
influencia hacia arriba desarrolladas para entornos presenciales? ¢ Existen otras tacticas
de influencia particulares de estas modalidades de trabajo que ain no han sido
consideradas? ¢ Qué particularidades presenta el fendmeno de influencia hacia arriba en

entornos virtuales de trabajo?

6.2. Estrategia metodolégica

Para contestar esta pregunta se recurrio a un abordaje exploratorio, utilizando estrategias
cualitativas de investigacion. Tal como plantea Kaul (2003, p. 3), “multiples factores, tanto
micro como macro, determinan la eleccion de una téctica de influencia para obtener
optimos resultados (...) Por lo tanto, los investigadores deben sumergirse en las causas y
las intenciones que poseen las personas para aplicar sus tacticas de influencia. El analisis
estadistico no permite comprender bien las intenciones o el sentido comun detras de la
eleccion o utilizacion de cada tactica”. Es por eso que para comprender el uso de tacticas de
influencia hacia arriba en este nuevo entorno de trabajo es necesario comenzar por este tipo
de abordaje que se involucre con la realidad y su significacion particular por parte de los
trabajadores. Este abordaje es sugerido también por Barry y Fulmer (2004, p. 289) cuando
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consideran que “las tacticas de influencia son un fendmeno tan complejo que requiere una
primera aproximacion cualitativa: por la dependencia del contexto experimentada por los
individuos, por la necesidad de entenderlo temporalmente, y por el deseo de descifrar la
interpretacion de los eventos por parte de los individuos”. De esta manera, para explorar el
fendmeno de las tacticas de influencia hacia arriba en los nuevos entornos virtuales de

trabajo, se comenzara con este abordaje exploratorio y cualitativo.

La estrategia en particular utilizada en esta etapa del trabajo consistio en el analisis del
discurso en entrevistas semi-estructuradas, realizada un grupo de trabajadores de mandos

medios que poseen a sus jefes localizados de manera distante.

El analisis de contenidos (Krakauer, 1952) es una metodologia que consiste en “la
interpretacion subjetiva de los datos de un texto, a través de una sistematica clasificacion y
codificacion de temas o patrones emergentes de ese texto (Hsieh y Shannon, 2005, p.
1278). Su objetivo es alcanzar una descripcion del fendmeno, una comprensién del proceso,
capturar las visiones motivaciones y experiencias de los participantes, y explicar el

significado que ellos les atribuyen a esas experiencias (Forman y Damschroder, 2007).

Como sefalan Hsieh y Shannon (2005), el abordaje analitico de este método es similar al de
la Teoria Fundada (Grounded Theory) o la fenomenologia. Sin embargo estos ultimos
métodos se utilizan méas para desarrollar teorias o para realizar un comprensién interpretada
de una experiencia vivida (p. 1281). Como nuestro objetivo no es construir teoria ni
describir una experiencia sino un desarrollo conceptual y la descripcion de un fenémeno

particular, el analisis de contenido resulta un abordaje mas apropiado.

2.1, Muestra

Tal como plantean Formany Damschroder (2007), el objetivo de la investigacion
cualitativa es comprender un fendmeno, mas que realizar generalizaciones a partir de una
muestra extrapolandola hacia toda la poblacion. Con este fin se utilizé un muestreo
intencional. El muestreo intencional permite el estudio de un fenémeno en particular en
profundidad a partir de una muestra relativamente pequefia, mas que un acercamiento

superficial a una muestra mas grande. Para ello es necesario realizar una seleccion de casos
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que sean lo suficientemente ricos y representativos del fenémeno a estudiar, con el fin de

poder responder a las preguntas de investigacion planteadas.

En nuestro caso, obtuvimos informacion de entrevistas en profundidad a 14 mandos medios
de empresas multinacionales que operan en Argentina, y cuyos jefes se encuentran
localizados fuera del pais. En las entrevistas se indago sobre cémo ellos influyen sobre sus
jefes a distancia. El objetivo fue seleccionar casos que puedan resultar significativos en
términos de la experiencia de los participantes en este tipo de relaciones a distancia, y por
otro lado, seleccionar una variedad tal que pueda representar un espectro amplio de

organizaciones e industrias.

Estos mandos medios fueron seleccionados de programas de posgrado de una universidad
argentina. Su edad promedio fue de 29,7 afos, y el 60% fueron mujeres. Las industrias a
las que pertenecian fueron variadas, entre ellas se incluian la industria del seguro, petroleo,
consultoria, logistica, agroquimicos, tecnologia, educacion, bancos y servicios financieros.
El 80% de los participantes pertenecia a areas de recursos humanos, y el resto a servicios de
consultoria. El target de influencia (sus jefes), estaban localizados en diferentes paises
como Estados Unidos, Brasil, Francia, Alemania o India, y en su mayoria hablaban en una
lengua madre diferente a la local (espafriol).

.2.2. Procedimientos y recogida de datos

Para realizar las entrevistas se utilizd en primera instancia una guia de preguntas abiertas
destinadas a indagar sobre las tacticas de influencia utilizadas por las personas para influir
sobre sus jefes. Siguiendo el procedimiento realizado por Kipnis et al. (1980) y
Schriesheim y Hinkin (1990) se les pidio a los participantes que comenten incidentes en los
cuales tuvieron que conseguir cosas de sus jefes, y que expliquen de qué manera lo
hicieron. De esta manera, en una primera instancia se intentaba ver qué tacticas de
influencia emergian, para ver si existian coincidencias con las desarrolladas hasta el

momento en la literatura.

La guia de preguntas contaba basicamente de tres partes. Una primera parte en la que se le

solicitaba al entrevistado que describa el tipo de trabajo que realizaba, el contexto
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organizacional en el que se encontraba, como asi también la relacion que habia desarrollado
con su jefe y los medios de comunicacion mas utilizados por él y por la compafiia. La
segunda parte apuntaba a profundizar sobre las maneras que el empleado influia sobre su
jefe a distancia. La tercera y ultima parte de la entrevista fue destinada a indagar acerca de
como los medios de comunicacion influian sobre la tactica seleccionada, con el fin de
lograr una primera aproximacion y una comprension de primera fuente acerca del topico

que serd abordado en la segunda parte del estudio.

Cabe aclarar que las tacticas relevadas en las entrevistas consistian en una reconstruccion
por parte de los participantes sobre lo que ellos habian realizado. Es probable que este
abordaje posea algun sesgo de autoperpcecpion (ya que ellos contaban lo que habian hecho,
sin una validacion externa), pero tiene la ventaja que permite ayudar al entrevistado a
reflexionar sobre sus propios comportamientos, logrando un nivel de profundidad y
contextualizacion en la explicaciones que seria imposible con otras metodologias de
investigacion. Ademas, el sesgo de autopercepcion no se elimina totalmente con las
metodologias cuantitativas de investigacion usualmente utilizadas para relevar tacticas de
influencia, ya que la mayoria de ellas se basan en técnicas de auto-reporte (e.g. Kipnis et
al., 1980; Kipnis y Schmidt, 1988, Yukl y Falbe, 1990).

Con el fin no solo de relevar las tacticas de influencia hacia arriba realizadas en contextos
virtuales de trabajo, sino también de validar las categorias existentes para entornos
presenciales, se procedid también a realizar un abordaje complementario al ya mencionado.
Durante la primera parte del trabajo se realizd lo que se denomina “andlisis de contenido
convencional” (conventional content analysis) (Hsieh y Shanon, 2005), cuyo objetivo no es
partir de categorias predefinidas sino intentando que éstas surjan espontaneamente de las
entrevistas. Por este motivo se incluyeron preguntas abiertas no direccionadas. En la
segunda parte de la entrevista, con el fin de validar conceptos preexistentes se realizé un
“andlisis de contenido dirigido” (directed content analysis), tal cual lo sugiere la literatura
para estos casos (Elo y Kyngés, 2005, Hsieh y Shanon, 2005; Zhang y Wildermuth, 2009).
Con esta metodologia las preguntas estan basadas en conceptos desarrollados a partir de
literatura preexistente, con ejemplos y categorias previamente definidas. Aqui lo que se
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hizo fue exponer a los entrevistados a las tacticas de influencia desarrolladas en por Kipnis
et al., para que analicen la pertinencia de su uso en entornos virtuales, sin perjuicio que en

el proceso de codificacion se pudieran encontrar nuevas categorias emergentes.

Para la eleccion de este instrumento a ser evaluado por estos empleados se procedio de la
siguiente manera. Se han identificado en la literatura sobre tacticas de influencia dos
cuestionarios que suelen medir este fenomeno. El IBQ (Influence Behavior Questionnaire),
desarrollado por Yukl y sus colegas (Falbe y Yukl, 1992; Yukl et al., 2008), y el POIS
(Profile of Organizational Influence Strategies) desarrollado por Kipnis et al. (1980). El
primero de ellos ha sido desarrollado utilizando la perspectiva del target sobre la tactica de
influencia que utiliza el agente (es decir, se le pregunta al target acerca de las tacticas de
influencia que utiliza el agente- en nuestro caso, seria preguntarle al jefe sobre las tacticas
de influencia utilizadas por sus colaboradores para influir sobre él-). Si bien ha mostrado
tener validez y ser mas actual, resulta dificil de utilizar en los estudios sobre upward
influence debido a que al tener el target multiples agentes que influyen sobre él, le seria

dificil a los participantes responder al cuestionario (Yukl et al., 2008).

El otro instrumento, el POIS, si bien estd basado en un “autoreporte” de tacticas de
influencia utilizadas (cada agente responde sobre las tacticas que él utiliza), ha sido el méas
utilizado para medir la influencia hacia arriba (e.g., Deluga, 1989, 1990; Kipnis y Schmidt,
1984; Thacker y Wayne, 1995; Wayne et al., 1997), y ha mostrado también ser un
instrumento confiable (Schriesheim y Hinkin, 1990). Ademas, el IBQ, esta basado en gran
parte de las dimensiones del POIS y sus resultados son consistentes con los de este Gltimo
(Schriesheim y Hinkin, 1990). Debido a estos motivos, el POIS sera utilizado como base

para esta etapa del estudio.

De esta manera, al exponer al grupo a las preguntas utilizadas en el POIS, se discutira con
ellos si las consideran apropiadas y relevantes para situaciones de trabajo a distancia, y de

ser necesario se incluira en el cuestionario alguna tactica adicional que emerja de este

grupo.
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Las entrevistas fueron realizadas en reuniones individuales de alrededor de 90 minutos de
duracién, entre los meses de Octubre de 2011 y Junio de 2012. Cada entrevista fue grabada
y luego escuchada por el autor y por dos asistentes de investigacion que fueron entrenadas
para tales fines. La intencion de agregar asistentes en esta etapa fue evitar un sesgo de
percepcion por parte del investigador, y aumentar asi la validez interna del trabajo. Solo
cuatro de los entrevistados no permitieron grabar las entrevistas por motivos de
confidencialidad, y en ese caso se tomaron notas que fueron posteriormente distribuidas y

analizadas por cada uno de los investigadores.

Para analizar la pertinencia de las tacticas de influencia a través del analisis de contenido
dirigido, como se mencioné anteriormente, se utilizaron las categorias definidas por Kipnis
et al. (1980) como esquema de codificacion (Hsieh y Shannon, 2005) y se desarrollaron un
conjunto de descriptores para tactica de influencia. Cada investigador analizo los eventos
mencionados por los entrevistados y los compar6 con los descriptores de las categorias
predefinidas. Cuando se encontraban con un evento dificil de clasificar fue dejado de lado

para una posterior discusion.

Luego se reunieron los investigadores y se discutieron los hallazgos realizados, clasificando
las tacticas en las categorias existentes 0 nombrando nuevas en el caso que hayan emergido
patrones comunes identificados por cada uno de los investigadores. Esta clasificacion se
realizd a través del consenso entre el autor y sus asistentes, tal como se efectud en el
estudio de Kipnis et al. (1980) y Schriesheim y Hinkin (1990).

6.3. Resultados

El estudio exploratorio ha significado un avance importante en pos de identificar algunas
particularidades del fendémeno de la influencia interpersonal hacia arriba en entornos
virtuales de trabajo. Estos primeros hallazgos permiten no solo una primera inmersion en el
campo de estudio sino también un aporte significativo al trabajo cuantitativo a realizar en la

segunda parte del trabajo de campo.
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Los resultados podrian dividirse en tres partes. 1) Las técticas de influencia emergentes en
contextos virtuales de trabajo, 2) la pertinencia de las tacticas de influencia utilizadas en
entornos presenciales para los nuevos entornos virtuales de trabajo, y 3) la dinamica del

proceso de influencia virtual.

6.3.1. Tacticas emergentes

Comenzando por el primer punto, a partir de las entrevistas realizadas se pudieron
identificar las tacticas de influencia mas utilizadas por los empleados. Un punto
unénimemente identificado en las entrevistas fue el uso frecuente de la tactica de
racionalidad bajo esta modalidad de trabajo. Esta tctica consistia basicamente en
conseguir cosas de sus jefes basandose en argumentaciones légicas para apoyar su pedido.
Los testimonio afirmaban que esta tactica era la mas usual, no solo por la diferencia
jerarquica existente entre las partes (que podria condicionar la forma de influencia), sino
porgue no conocian la situacion o el contexto en el cual se encontraba el target. Este punto
fue ampliamente resaltado por los entrevistados. En su mayoria mencionaban que les
resultaba dificil influir sobre sus jefes porque no los conocian a ellos y porque para
conseguir cosas de ellos era importante comprender la situacion en la que ellos se
encontraban. En las entrevistas aparecieron en reiteradas oportunidades y en cada una de
ellas expresiones como “diferencias culturales”, “la situacion de la sede corporativa vs. la
situacion local”, “el conocimiento de las redes de relaciones sociales locales”, “la situacion
econdmica local”. Estas expresiones remarcaban como la experiencia y la vivencia de una
realidad local que no es vivida ni comprendida por el target, dificultaba un abordaje facil y
efectivo sobre él. Lo mismo ocurria a la inversa. Al no estar al tanto de las presiones y las
problematicas que experimentaba su jefe, no sabian qué era importante o urgente para ellos

en cada momento.

Por todo lo mencionado, la tactica de racionalidad era percibida como la mas cautelosa y la
menos riesgosa frente a situaciones desconocidas por ellos. Esas situaciones podian ir desde
no conocer el estado de animo de su jefe, la carga de trabajo o las presiones por las que

podria llegar a estar atravesando, hasta el posible desconocimiento de las realidades locales.

En cualquier caso, la presentacion de mucha informacion y una explicacién detallada del
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por qué de los pedidos, era el primer abordaje utilizado para influir sobre sus jefes. Como

una empleada manifesto:

En el proceso de negociar autorizaciones para los aumentos salariales de nuestros
empleados (en Argentina) por parte de la casa matriz (en Francia), el Gerente
regional (ubicado en Francia), no podia entender como nosotros pediamos un
aumento mucho mas alto (25%) que la inflacion oficial del pais (12%). Aqui todo el
mundo sabe y entiende el por qué del pedido (por la falta de credibilidad de las cifras
de inflacion oficiales); pero yo me pasé méas de dos meses intentando negociar esa
autorizacion. Lo que hacia era enviar extensos informes de consultoras, recortes de
diarios locales, explicaba las consecuencias laborales de no tomar esas medidas
como la pérdida de capital humano, pérdidas de dias de trabajo por huelgas, etc.
Pero asi y todo, no me creian. Fue muy duro. (Mujer, 30 afios, Jefe de Recursos

Humanos)
Este abordaje era percibido como el méas frecuente y el mas aceptado organizacionalmente.

La segunda tactica de influencia identificada significo un hallazgo. Varios entrevistados
manifestaron que como desconocian la situacion por la que estaba atravesando su jefe,
muchas veces temian comenzar un proceso de influencia, desconociendo las posibles
consecuencias o reacciones por parte del jefe. Esto los llevaba a recurrir a una tercera
persona, ya sea para conseguir informacion sobre su jefe o para realizar el pedido en su
nombre. Esta tercera persona debia tener la particularidad de conocer bien al target (el jefe)
ya sea porgue estaba fisicamente cercano a él, o interactuaba con él a través de otros
medios. Esta informacion privilegiada que poseia esta tercera persona era utilizada por el
agente para iniciar el proceso de influencia. Este intermediario debia ser también alguien
que tenga la confianza suficiente con el agente, o por lo menos alguien a quien el agente
pueda acceder de manera directa. Muchas veces este intermediario era un jefe local del
agente, localizado fisicamente cercano a €l (y a la vez era un par del target), y otras veces
era algun miembro de la red social del agente que se ubicaba fisicamente cercano a su jefe.

Este intermediario posee informacidn clave acerca de como influir sobre el target, cosa que
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resulta de mucha utilidad para el empleado. Algunos testimonios pueden ejemplificar esta

situacion.

“cuando necesito algo, intento conseguir apoyo de mi gerente local o de
alguna otra persona. Involucro a alguien que me pueda ayudar con mi pedido
y que conozca queé es importante para mi jefe. A veces le importa el ahorro de
costos por determinada situacion que atraviesa la empresa, a veces necesita
evitar el conflicto, 0 a veces necesita conseguir apoyo politico. Sabiendo eso,
es mas facil ofrecerle lo que mds estd necesitando”. (Mujer, 28 aiios, Gerente

de adquisicion de talento para el cono sur).

“A veces es mas facil conseguir algo de mi jefe cuando el pedido se lo hace alguien a

quien él conoce bien y en quien confia”. (Mujer, 29 afios, gerente senior de RH)

Esta tactica es diferente a la tactica de coalicion planteada por Kipnis y sus colegas, ya que
no se presenta el argumento como un argumento colectivo o con un apoyo significativo;
sino que esta persona a veces realiza el pedido en nombre del agente y a veces ofrece
informacion clave como para que el agente realice su influencia. Es por eso que considero
que esta es una nueva tactica hasta ahora no identificada, y pareciera ser particular de las
relaciones a distancia en donde el agente carece de informacidn clave sobre el target a
influir. Llamaremos a esta nueva tactica intermediacion, y sera incluida posteriormente en

el trabajo cuantitativo.

Una tercera tactica mencionada en varias entrevistas, fue la de coalicidon, en especial
cuando se trata de situaciones en donde se trabaja en equipo. En situaciones donde se trata
de equipos de trabajo distribuidos, y donde también existe un lider o coordinador de estos
equipos, para lograr influir sobre este tltimo se recurre a alcanzar “consensos tempranos”.
Estos consensos se referian a que antes de realizar reuniones de equipo, la persona que
intentaba imponer determinada idea se contactaba con cada uno de los miembros del equipo
antes de la reunion para intentar conseguir su apoyo. De esta manera en el momento de la
reunion, al plantear una idea, lograba un acuerdo de hecho que era percibido por el lider o

coordinador como algo dificil a qué negarse. Tal como se habia planteado en el capitulo
118



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

sobre influencia interpersonal, la tactica de coalicidn, se referia al hecho de movilizar a
otras personas con el fin de apoyar un pedido. Eso es exactamente lo que fue mencionado
en varios casos, con la salvedad de que estas personas se encuentran fisicamente
distribuidas, y los medios de contacto para lograr estos acuerdos son medios electrénicos. A

modo de ejemplo, un entrevistado comento:

“vo no puedo llegar a una conference call sin antes haber hablado y llegado a un
consenso con cada uno de los participantes. No me gusta sorprender a nadie, ni
encontrarme con sorpresas, por eso el trabajo lo hago antes. De esta manera

cuando realizo mi planteo ante el team leader, ya existe un acuerdo de hecho.’

(Hombre, 39 afios Employee and Labor Relations Manager for Latin America)

De esta manera, en esta primera parte del trabajo exploratorio, emergieron estas tacticas

como las mas recurrentes, habiendo identificado una nueva téactica para entornos virtuales.

6.3.2. Validacién de tacticas de influencia

A continuacion seguiremos con el segundo de los objetivos planteados, que consistia en
validar las tacticas de influencia desarrolladas por Kipnis et al. para entornos virtuales.

Como fue mencionado anteriormente, las tacticas de razdon y coalicion emergieron
naturalmente en las entrevistas. Al exponer el resto de las tacticas a los entrevistados, en su
mayoria dijeron que podrian ser utilizadas, aunque con mas dificultad. Una tactica que
obtuvo una consideracion particular por parte de los entrevistados fue la tactica de
autoridad superior, que se referia a aquella tactica en la que el subordinado intenta influir
sobre su jefe recurriendo a una autoridad superior a la del target (“el jefe del jefe”). Los
entrevistados comentaban que con el uso del correo electronico esta manera de influir se
popularizd6 mucho més, con el recurso del “cc: o con copia” que aparece como opcion a
través de esta via de comunicacion. Con este recurso es mucho mas facil copiar a una
autoridad superior, sin siquiera mencionarla en el cuerpo del mensaje. Esta presencia (en la
copia del correo), ejerce una fuerte presion sobre el target, en pos de acceder al pedido del
subordinado. La mayoria menciond que si bien se utiliza, no es de lo mas usual, ya que no

estd muy bien vista dentro de la dinamica organizacional. Un caso excepcional fue el de
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una empresa de la industria del petr6leo en la que existia una politica corporativa que
fomentaba esta tactica. Esta politica establecia que frente a dos correos electronicos
enviados sobre un mismo tema, si no se obtenia respuesta; era necesario copiar a una
autoridad superior para que esté al tanto de la situacion. Este permiso para llevar a cabo
esta medida, hacia que esta tactica esté naturalizada en esta organizacién y por lo tanto, sea
algo més aceptado.

No obstante, el objetivo aqui no es identificar si se usa mucho o poco una tactica de
influencia, sino si como téctica puede ser utilizada, y de esta manera realizar un

relevamiento mas exhaustivo con el fin de proceder con la segunda parte del trabajo.

La tactica de negociacion aparecio con alguna mencién particular en las entrevistas. A
veces se referian a ella para equilibrar la distribucion del trabajo o a veces como un

intercambio de favores. En el primer caso, un entrevistado menciond:

Las conference calls con Europa y Asia son un problema por los husos horarios. Yo
le sugeri a mi jefe que rotaramos los horarios de reunion para que no sean siempre
las mismas personas que tienen que levantarse de madrugada, o quedarse hasta
tarde para poder participar en ella. Yo estaba dispuesto a hacer el sacrificio, pero

si el resto lo hacia también (Mujer, 28, analista senior de Recursos Humanos).

Como ejemplo del segundo caso mencionado anteriormente, simplemente por estar
localizados en lugares diferentes, cada uno tenia acceso a personas o recursos que la
contraparte podia llegar a necesitar, y por eso el intercambio de favores podia resultar una

manera efectiva para lograr influir sobre el jefe.

Si bien resulta interesante notar las formas que adquieren las tacticas de influencia pensadas
para entornos presenciales en los entornos virtuales, es interesante también notar omisiones
significativas. Recordemos que una de las tacticas de influencia mas utilizadas en entornos
presenciales resultaba la tactica de la amistad. Esta tactica practicamente no fue
mencionada por los entrevistados. Muchos alegaban que la modalidad virtual de trabajo se

centra mucho en la tarea y minimiza la posibilidad de construir empatia con la otra parte.
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Este foco en la tarea reducia las posibilidades de utilizar la tactica de la amistad en este tipo
de entorno, ya que esta tactica pretende congraciarse con el target haciéndolo sentir bien, y
la mediacion de la tecnologia en las relaciones interpersonales generaba una impresion de
que es dificil realizar esto, o por lo menos en el ambito laboral no es de lo mas aceptado.
Mas adelante, al analizar los resultados del trabajo cuantitativo, discutiremos las causas que

podrian explicar la ausencia de esta tactica tan popular en entornos presenciales.

La téctica de asertividad tampoco fue mencionada en las entrevistas. Este hallazgo coincide
con estudios previos en entornos presenciales, ya que el analizar la influencia hacia arriba
es menos frecuente, debido a la diferencia de autoridad, que aparezca esta tactica como

relevante.

En sintesis, a partir de los resultados del estudio exploratorio podemos concluir que las
tacticas de influencia utilizadas en entornos virtuales aparecen de manera similar que en los
entornos presenciales (con adaptaciones o particularidades debido al uso de la tecnologia y
la dispersion geogréafica). Se ha encontrado una nueva tactica de influencia que
denominamos intermediacion, y no se ha observado la tactica de amistad. En el trabajo
cuantitativo por lo tanto, se incluira la tactica de intermediacion y se mantendra el resto

para ver qué resultados se pueden observar.

6.3.3. La dindmica de la influencia hacia arriba

Al analizar el fenémeno de la influencia en entornos virtuales, un hecho resulté llamativo.
La mayor parte de los entrevistados mencionaron que el acto de influencia lo veian mas
como una secuencia de hechos, que como un acto aislado. Cuando ellos debian conseguir
algo de sus jefes, ellos seguian una especie de plan o estrategia que los ayudaba a alcanzar
su objetivo, que combinaba diferentes tacticas y medios de comunicacién. Lo veian como
un proceso. A muchos les costaba mencionar una sola tactica que utilizaban para influir
sobre sus jefes, en pos de alcanzar un objetivo en particular. Ellos afirmaban que debian
primero “preparar el terreno” antes de hacer el pedido o el requerimiento puntual. A modo

de ejemplo un entrevistado comento:
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Lo primero que hago para conseguir lo que necesito es mandar mucha informacion
con argumentos que apoyen mis ideas. Como las conference call estan sujetas a
restricciones de tiempo, y suelen centrarse mucho en la tarea, tengo que
aprovechar al maximo ese tiempo. Por eso, antes escribo lo que estoy pensando y lo
mando por mail. De esta manera, cuando hablo con mi jefe, él ya sabe lo que voy a
plantearle y tengo la mitad del trabajo hecho. (Hombre 30 afios, Regional Project

manager).

El hecho de combinar diferentes tacticas no es novedoso en la literatura (Falbe and Yukl,
1992; Yukl et al 1995; Maslyn et al., 1996; Barry y Fulmer, 2004).Sin embargo, en su
mayoria los autores presentaban la secuencia de tacticas como una manera de hacer un
seguimiento (follow up) al pedido realizado, 0 como una forma de reaccionar ante un la
respuesta del target. En los casos analizados en este estudio, cada acto de influencia se
evidenciaba como un proceso en si que combinaba tacticas y medios, como una Unica
estrategia de influencia. Esta particularidad en los entornos virtuales puede emerger debido
a las caracteristicas de los medios de comunicacion disponibles. Los medios asincrénicos lo
que hacen es diferir la comunicacidn entre el envio del mensaje y su respuesta; y por eso
poseen la particularidad de extender el proceso de comunicacion. Esta extension del
proceso de comunicacion generaba que el proceso de influencia también se extienda, y asi
derivaba en un desdoblamiento en las tacticas, solo en pos de conseguir el objetivo,
independientemente de un acto realizado como reaccién a una respuesta del target. Lo que
queremos plantear es que las acciones no son una serie de tacticas sucesivas tendientes a
reaccionar frente a la respuesta (o silencio) del target, sino que su suma constituye el acto

de influencia, y de esta manera pretende alcanzar su objetivo.

Las razones planteadas para esta estrategia de desdoblamiento fueron varias. En primer
lugar, los entrevistados explicaban que las instancias de comunicacion sincronica, como
videoconferencias o conference calls son dificiles de organizar. Estas requieren una
sincronizacién de agendas, actividades y husos horarios; y muchas veces también
demandan la organizacidén de varios recursos tecnoldgicos que deben estar disponibles para
establecer la comunicacion. Esta complejidad genera una sensacion en todos los
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participantes que se debe ser muy efectivo y pragmatico en las oportunidades que tienen
para reunirse sincrénicamente. De esta manera la expectativa es que no hay espacio para
largas charlas y conversaciones (especialmente aquellas no centradas en la tarea), y por eso
existe una tendencia a enviar informacion de antemano para que la gente llegue a esas
reuniones con una idea sobre aquello sobre lo que se va a discutir, y una opinion méas o
menos formada. Esto ahorra tiempo y permite ser méas efectivo. Desde el punto de vista de
la influencia interpersonal, el acto de influir para los entrevistados comienza junto al envio
de los primeros mensajes, ya que la percepcion es que intentar influir en un contexto
restringido de tiempo y espacio (con las limitaciones que tiene la comunicacion a través de
la tecnologia), no resultara suficientemente efectivo. De esta manera, se aprovechan las
posibilidades que permite esta modalidad de comunicacién para mejorar el intento de

influencia.

El segundo factor mencionado para el desdoblamiento de la instancia de influencia tiene
que ver con las diferencias idiomaticas y culturales. Aquellos colaboradores que poseen una
lengua madre diferente a la de sus jefes se sienten mas comodos con el mensaje escrito
(asincrdnico) que con el verbal (sincrénico). A través de estos medios de comunicacion,
ellos tienen la posibilidad de pensar qué van a decir, y seleccionar las palabras precisas para
no ser malentendidos, sin la presion que generan las conversaciones espontaneas y cara a
cara. La posibilidad de ensayo y reprocesamiento (véase las teorias de MST en la revision
de literatura), les permite comenzar el acto de influencia con pasos mas firmes y seguros.
Nuevamente, se utilizan estratégicamente las propiedades de los medios de comunicacion

disponibles para hacer mas efectivo el proceso de influencia.

Un ultimo factor tiene que ver con la posibilidad de re-uso de los mensajes escritos. Los
entrevistados planteaban que siempre preferian comenzar enviando mensajes escritos para
comenzar el acto de influencia, ya que ese mensaje les servia como “comprobante” o aval
del planteo realizado, y que por tanto, podria ser reutilizado (utilizarlo a modo de
recordatorio para el target, o presentado frente a terceras personas en caso de ser necesario).

Como las distancia y las diferencias culturales podrian llegar a generar malentendidos, un
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documento que sirva como prueba de la conversacion llevada adelante era percibida como

necesaria por parte del entrevistado para evitar futuros inconvenientes.

Esta representacion del acto de influencia como un proceso que combina tacticas y medios
aparece como particular de esta nueva modalidad de trabajo y debera ser tenida en cuenta
para continuar el trabajo en profundidad. Por lo visto la influencia no puede ser estudiada
como un acto aislado sino como una serie de tacticas para nada aleatorias sino

estratégicamente disefiadas con el fin de alcanzar los objetivos que se plantean.

6.4. Sintesis del capitulo

Recordemos que el objetivo de este primer estudio tenia que ver con reconocer el campo de
estudio, analizar sus particularidades, y comprender si los trabajos previos realizados sobre
influencia en entornos presenciales resultaban pertinentes para encarar el trabajo futuro

sobre técticas de influencia en entornos virtuales de trabajo.

A partir del estudio realizado pudimos encontrar que en su mayoria las tacticas
identificadas en los trabajos previos son utilizadas en contextos virtuales, aunque con
algunos matices y particularidades. Se encontr6 también una tactica hasta el momento no
identificada que denominamos intermediacion, particular de esta modalidad de trabajo que
es una consecuencia de la dispersion geografica que presenta la mayoria de las relaciones
laborales virtuales. Por Gltimo, también se identificé que para entender la influencia hacia
arriba en entornos virtuales es necesario identificar la secuencia de tacticas y medios que se
combinan para lograr el objetivo. Como el proceso de comunicacion se ve extendido debido
a la particularidad de la tecnologia utilizada en estos casos, es necesario desdoblar al acto
de influencia en la secuencia planificada de acciones que llevan adelante los agentes en pos
de lograr la influencia deseada. Esta secuencia de técticas, claramente se encuentra definida
por los medios de comunicacion disponibles, que son utilizados por los agentes para

maximizar sus intentos de influencia.
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7. Estudio 2. Etapa descriptiva y

cuantitativa

7.1. Introduccién

Los resultados de la primera etapa del trabajo han significado un avance en la comprension
del fendbmeno de influencia hacia arriba a distancia. Tanto la nueva tactica emergente
identificada (intermediacion), como la relevancia que le han dado los entrevistados a la
secuencia del proceso, hacen que el trabajo cuantitativo deba contemplar la complejidad de
las relaciones a distancia que se reportd en la primera etapa, y sus diferencias con los
entornos presenciales. Por eso, y aprovechando las ventajas que posibilita la combinacion
de diferentes metodologias de investigacion, se ha realizado un disefio de esta etapa de la

investigacion, incorporando los aprendizajes extraidos de las entrevistas realizadas.

De esta manera, a la hora de disefiar el cuestionario que servira de base para el anélisis
cuantitativo del trabajo se han realizado las adaptaciones necesarias que permitan capturar

estos hallazgos.

Las adaptaciones realizadas permitiran ademas, introducir nuevas perspectivas al trabajo
que hasta ahora no habian sido consideradas de manera integral en trabajos previos. Mas
alla de la nueva tactica introducida en el estudio que representa un aporte en si mismo, la
capacidad de capturar la combinacidn de tacticas y una secuencia en el acto de influencia,
como asi también una secuencia en el uso de los medios representa una innovacion en
relacion a trabajos anteriores. Ningun trabajo de los que han sido identificados hasta ahora
habia intentado abarcar el proceso de influencia de manera tan integral. El trabajo de
Fernandez et al., (2011) analiz6 la frecuencia de tacticas de influencia de acuerdo a los
medios de comunicacion utilizados, pero no introdujo la mirada dinamica y secuencial, ni
la influencia hacia arriba. El trabajo de Cho et al., (2008) desarrollé el tema de la influencia

hacia arriba y los medios de comunicacién, pero no la mirada dindmica. Los trabajos de
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Stephens y sus colegas (2007, 2008 y 2011) han trabajado sobre la mirada secuencial en el
uso de los medios, pero sin analizar los estudios sobre influencia. Otros trabajos como los
de Elron y Vigoda, (2006), o Wadsworth y Blanchard (2015) han analizado de manera
integral el fendmeno de la influencia a distancia, pero sin realizar un estudio cuantitativo
que intente sistematizar sus hallazgos, ni tampoco han utilizado una mirada secuencial
acerca del proceso de influencia. En definitiva, el presente trabajo posee el dificil desafio de

integrar todas estas perspectivas en un mismo trabajo.

Para poder cumplir este desafio se han realizado adaptaciones a los cuestionarios originales
identificados intentando incorporar las dimensiones explicadas anteriormente. El detalle de
estas adaptaciones se explicaran en el apartado vinculado al desarrollo del instrumento de
medicidn, pero en términos generales lo que hizo fue agregar medidas para la nueva tactica
emergida, permitir combinaciones de tacticas e incorporar la posibilidad de desagregar el
intento de influencia en diferentes momentos, de modo de poder capturar la mirada

dindmica del evento de influencia.

La incorporacion de esta mirada secuencial llevara también a generar modificaciones o
agregados de subpreguntas, en las preguntas de investigacion que pretendian ser
respondidas en esta etapa del trabajo. Si la segunda pregunta de investigacion planteaba:

¢ Queé tacticas de influencia hacia arriba son las mas utilizadas en las situaciones de
trabajo a distancia?, y si ¢existe diferencia en la frecuencia de uso de las distintas
tacticas en entornos virtuales y en entornos presenciales?, a partir de ahora deseamos
preguntar también ¢ qué tacticas de influencia son utilizadas en cada uno de los
momentos de influencia?, y si ¢existe diferencia en el uso de las tacticas de influencia en

cada momento, segun cada una de las modalidades de trabajo?

Del mismo modo, cuando hablamos de los medios de comunicacion en la tercera pregunta
de investigacion indagabamos acerca de ¢ cuales son los medios de comunicacion que se
utilizan para realizar el ejercicio de influencia hacia arriba?, ahora seria pertinente
preguntar también ¢ cuales son los medios de comunicacion utilizados en los diferentes

momentos de la secuencia de influencia?
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De esta manera, la primera etapa del estudio nos permitio también ser mas ambiciosos en
las preguntas de investigacion del trabajo, y de esta manera profundizar més en el

fendmeno de la influencia hacia arriba en entornos virtuales de trabajo.

A continuacion se presentara el detalle metodoldgico de esta segunda etapa del trabajo
explicando como se llevo adelante la recoleccion de los datos, la muestra seleccionada y el
desarrollo del instrumento, para después pasar a la etapa de los resultados de esta etapa.

7.2. Metodologia

A partir de los resultados encontrados en la primera etapa del trabajo, se procedi6 a realizar
un analisis estadistico en base a una encuesta, con el fin de poder comprender de qué
manera se lleva adelante el proceso de influencia hacia arriba en entornos virtuales de
trabajo, a diferencia de situaciones de trabajo en donde el jefe se encuentra localizado en el

mismo lugar que el agente de influencia.

En esta segunda etapa del trabajo se recurrié a métodos cuantitativos de investigacién en
pos no solo de confirmar y validar algunos aspectos emergentes del trabajo cualitativo, sino
también con el fin de responder a otras de las preguntas de investigacion planteadas en el

trabajo.

En esta etapa del trabajo se distribuy6 un cuestionario tendiente a indagar acerca de las
diferencias y similitudes en las tacticas influencia hacia arriba que se realizan cuando la
modalidad de trabajo es virtual y cuando ésta es presencial. Se explicaran a continuacion
los detalles metodoldgicos de esta etapa del trabajo.

.2.1. Recoleccidén de datos

Los cuestionarios fueron recolectados a traves de diversos métodos. El primer intento de
conseguir los cuestionarios fue con un muestreo de conveniencia (Adams et al., 2007), a
través de su distribucion en diferentes posgrados de negocios de una Universidad argentina.

En estos posgrados cursan alumnos que trabajan a tiempo completo en una gran variedad de
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empresas locales e internacionales, en cargos de conduccion y responsabilidad, y que en su
gran mayoria trabajan de manera efectiva en empresas, cumpliendo con el requisito de
poseer un jefe (presencial o a distancia). Al distribuir los cuestionarios, se les preguntaba a
los participantes si ellos tenian algun jefe o alguien a quien reportaran virtualmente. En
caso de que su respuesta fuera afirmativa se les entregaba la version del cuestionario
“virtual” y al resto se les entregaba la version “presencial” del cuestionario. Se aclaraba que
los cuestionarios serian confidenciales y que su uso estaria destinado solamente con fines
académicos y de manera agregada. En esta primera recoleccion de datos se obtuvieron 123

cuestionarios de modalidad “presencial” y apenas 47 de modalidad “virtual”.

Frente a la distribucion desigual de las respuestas de acuerdo a las dos modalidades, se optd
por incrementar la cantidad de respuestas de cuestionarios virtuales a través de la técnica de
“bola de nieve” (Adams et al., 2007). Para ello se subi6 el cuestionario a una plataforma

virtual (www.surveymonkey.com) con el fin de distribuir el cuestionario en diferentes

empresas, Yy los respectivos contactos de aquellos que respondan. Se les envid el
cuestionario a un conjunto de 8 empresas diferentes, asi como a la red de alumni de la
universidad, solicitando su colaboracion y la de sus colegas para completar el cuestionario.
De esta manera se completaron virtualmente otros 63 cuestionarios, obteniendo un nimero

definitivo de cuestionarios virtuales de 110.

Finalmente se recolectaron en total 233 cuestionarios. De esa cantidad, 123 correspondian a
personas que trabajan de manera presencial, y 110 que trabajan de manera virtual. Luego
de un primer andlisis de los datos se eliminaron 5 cuestionarios de la modalidad presencial
y 9 de la modalidad virtual porque tenian datos faltantes que dificultarian el analisis
general. Por lo tanto, han quedado 219 cuestionarios para el analisis, 118 bajo la modalidad

presencial y 101 correspondientes a la modalidad virtual.

7.2.2. Instrumento y medidas

Tacticas de influencia. Como se menciond anteriormente la base del instrumento para
medir las tacticas de influencia interpersonal hacia arriba fue el POIS (Personal and
Organizational Influence Strategies), desarrollado por Kipnis et al., (1980), y luego
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refinado por Schriescheim y Hinkin (1990). Este altimo instrumento contiene 18 preguntas
en total, con tres items destinados a medir la frecuencia de uso de cada una de las seis
tacticas influencias contenidas en este modelo. A estos 18 items se le agregaron otros tres
items tendientes a relevar la tactica de intermediacion surgida del analisis cualitativo. Estas
tres preguntas fueron validadas en el pre-test que se llevo adelante previo a la distribucion
del cuestionario (ver més adelante). Los items agregados intentaron capturar los diferentes
componentes que involucraban esta tactica que incluian recurrir a personas conocidas
propias o del jefe de manera de conseguir informacion relevante sobre el target de
influencia o directamente utilizar a esta tercera persona como intermediaria. De esta manera
los items incorporados fueron: “Contacté gente de mi confianza que esté cerca de mi jefe
para anticipar mi requerimiento”, “Recurri a personas que conocen a mi jefe/a para que
me sugieran la mejor manera de aproximarme a él/ella”, y “Hablé con una persona
cercana a mi jefe antes de realizar mi pedido”. De esta manera, y luego de validar estas
preguntas fueron incorporadas al cuestionario POIS, generando asi un instrumento con 21

preguntas que describian las siete tacticas de influencia a analizar.

A todos los encuestados se les solicitd que pensaran en el Ultimo intento de influenciar a su
jefe, y que respondan a las preguntas del cuestionario pensando en ese evento en particular.
Este procedimiento se realiz6 de esta manera para que no se conteste en términos generales
sobre la influencia hacia el jefe, y para que la gente naturalmente no elija responder por
alglin evento positivo o negativo. Este procedimiento es similar a otros estudios que han
analizado este tema (Kipnis et al., 1980; Barry and Bateman, 1992, Fernandez et al., 2011).

Debido a que en el analisis exploratorio emergié como un punto importante la idea que las
personas conciben al proceso de influencia como una secuencia de intentos, con ese fin se
adapté el cuestionario original solicitandole a la gente que indique en qué momento utilizd
cada una de las tacticas de influencia, identificAndose estos como momento 1, momento 2 y
momento 3. Al realizar esta modificacion las personas debian responder si utilizaban la
tactica en cuestion y en qué momento lo hacian. De esta manera se intentd captar el proceso
cronoldgico del uso de cada una de las tacticas, generando un analisis dindAmico del evento
de influencia. Este procedimiento permitio abordar un aspecto hasta ahora no tratado en
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estudios similares, pero resigno la posibilidad de trabajar con variables ordinales (ya que
solo se preguntaba sobre el uso de la tactica y no su frecuencia).

Otra particularidad del instrumento sobre técticas de influencia (que derivo de la etapa 1 del
trabajo) radicd en la incorporacion de opciones de respuesta multiple en el uso de las
tacticas. De esta manera se permitia a los entrevistados mencionar varias tacticas utilizadas
en cada uno de los momentos de influencia. La intencion detras de este sistema es poder
capturar lo que ocurria en la practica, que era que a la gente le costaba identificar una sola
tactica sino que veia muchas de ellas operando en simultaneo. Analizar las combinaciones
de tacticas es extremadamente dificil (Yukl et al., 1993). Algunos estudios han presentado
algunas ideas, aunque sin evidencia empirica (Kipnis, 1984), y otros se han basado en
estudios de neto corte cualitativo (Yukl et al.1993). No existen estudios conocidos que
hayan intentado sistematizar el andlisis secuencial de las combinaciones de tacticas de
influencia. Se han realizado algunos trabajos que analizan la efectividad de la combinacion
de tacticas (Barry and Fulmer, 1992; Martinez Corts et al., 2008; Yukl y Falbe, 1992;
Bongiorno, 2008), pero no la frecuencia en el uso de las tacticas, intentando describir lo que
ocurre sin que esto sea mas 0 menos efectivo. Por eso resulta pertinente incorporar también

esta dimensién de analisis.

Uso de los medios. Se les pregunt6 a los participantes qué medios de comunicacion
utilizaron para ejercer la influencia frente a sus jefes, en cada uno de los momentos que
constituyeron el acto de influencia. Entre los medios consultados se mencionaron el cara a
cara, correo electronico, mensaje instantaneo (chat), teléfono y videoconferencia (estos
medios fueron los principales que habian sido mencionados en la primera etapa del
estudio). Nuevamente aqui se priorizd preguntar acerca de la secuencia de uso de los
medios a lo largo del evento de influencia, mas que la frecuencia de uso de cada medio de

comunicacion.

Asimismo se pregunto por la disponibilidad de medios y su uso frecuente en la
organizacion para comprender los diferentes patrones de uso de los medios dentro de la

organizacion.
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Variables de control. En el estudio se incluyeron una serie de variables de control que nos
permitiran analizar los resultados teniendo en cuenta diferentes cortes. Esta seleccion de
variables se ha realizado sobre una serie de trabajos anteriores que han analizado alguna de

estas variables como relevantes para estos temas.

En primer lugar se tomaron variables socio-demograficas como edad, género, y
nacionalidad; con el fin de determinar si esas variables pueden afectar de alguna manera los
resultados. Las primeras dos, por razones vinculadas a atributos personales (O’Neill,2004) ,
y la Ultima para analizar si existen variables culturales que pueden llegar a afectar la
eleccion de tacticas de influencia (Yukl, et al., 2003; Yeh, 1995; Hirokawa y Miyahara,
1986).

Luego se incluyeron también en el cuestionario una serie de variables organizacionales que
han sido analizadas anteriormente y que pueden ser determinantes en el uso de tacticas de
influencia (Vecchio y Sussman, 1991, Farmer et al., 1997, Somech y Zahavy, 2002). Por un
lado se analizé el tamafio de la organizacion, la categoria del cargo que ocupa el agente, y
la edad y el género del jefe directo, con el fin de estimar la posicién relativa del agente con

respecto al target.

Dentro de las variables organizacionales, también son importantes, la frecuencia de
comunicacion entre el agente y su jefe; y el tiempo que llevan colaborando agente y target
(presencial y virtualmente). La finalidad de controlar estas variables es reconocer la forma
en que se construye el vinculo entre el agente y el target y prever las posibilidades de

interaccion futura entre ellos (Dulhebon et al., 2004; Van Knippenberg y Steensma, 2003).

Por ultimo se indagé acerca de diferentes motivos para utilizar alternativamente diferentes
tacticas de influencia. Siguiendo el procedimiento utilizado por Kipnis et al. (1980) se les
pregunto a los participantes en queé situaciones ellos suelen utilizar mas frecuentemente
tacticas de influencia, utilizando como variables para medir los motivos, las siguientes:

“para obtener ayuda en mi trabajo”, “para asignar tareas”, “para obtener beneficios del

target”, “para mejorar la performance del target” y “para iniciar algan cambio”.
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7.2.3. Procedimiento

Una vez desarrollado el cuestionario a utilizar, incorporando al POIS las adaptaciones
necesarias para que fuera valido en entornos virtuales, se procedio en primer lugar a su
validacion a traves de un pre-test con 14 empleados de organizaciones y estudiantes de
MBA de una Escuela de Negocios en Argentina que no participaron en la muestra final.
Durante el pre-test se le entreg6 el cuestionario completo a los participantes (tanto de las
modalidades virtuales como presenciales) para que analizaran la claridad de las preguntas,
la pertinencia de las variables analizadas, y ofrecieran apreciaciones generales sobre el
cuestionario. A partir de esta retroalimentacion se realizaron pequefios ajustes para la

version definitiva del cuestionario.

Par realizar el andlisis de los resultados se han utilizado principalmente test no
paramétricos, debido a que las principales variables en el cuestionario eran nominales o
dicotémicas (Ho, 2006). El objetivo central del trabajo consistia en comparar las tacticas
de influencia bajo condiciones presenciales o virtuales, y el uso de los medios de
comunicacion en el uso de estas tacticas. Por lo tanto, dada las propiedades de las variables
en cuestion (dicotomicas y, en algunos casos, de respuesta maltiple), el analisis de los
resultados se llevo adelante principalmente utilizando tablas de contingencia que
comparaban ambas modalidades de trabajo, y realizando el procedimiento estadistico de
Chi cuadrado (y?) para identificar si existian diferencias significativas entre esas
modalidades virtuales y presenciales. Este procedimiento es el recomendado para probar la
fuerza de la relacion entre dos variables cualitativas (Ho, 2006), y se puede utilizar cuando
se cumple el requisito de una frecuencia esperada superior a 5 en mas del 75% de las
casillas. Sin embargo, dada la cantidad de respuestas obtenidas y la dispersion de los datos
entre las diferentes categorias, en ocasiones no se cumplia con esta premisa. En esos casos,
algunos autores (White y Korotayev, 2004) consideran apropiado realizar el test exacto de
Fisher para superar esta limitacion en muestras pequefias. Por lo tanto, cuando los datos asi
lo demandaban se realizé el mencionado test para ver si las diferencias entre las tablas de
contingencia eran significativas. Cuando las tablas estaban compuestas por preguntas de

respuesta multiple, para realizar el analisis de ¥, no se analizaron todas las posibles tacticas
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en una Gnica tabla (el analisis ¥ no es aplicable en tablas con respuesta maltiple), sino que
se procedio a realizar tablas de 2X2 entre las opciones de cada una de las variables a fin de
observar si existian diferencias significativas entre las variables a comparar, y de esta
manera poder extraer algunas conclusiones, aungue sean exploratorias, de los datos
obtenidos (Gray and Kinnear, 2012). De esta manera se utilizé el método de dicotomia
multiple (Multiple Dichotomy Method) (Ho, 2006) donde se generaron tablas 2X2 en que se
cruzaba el uso /no uso de cada una de las tacticas o de cada uno de los medios de

comunicacion con las dos modalidades de trabajo.

En los casos en los que analisis de y? resulté significativo, se realizaron post-hoc analisis
para interpretar qué celdas eran las que explicaban las diferencias significativas
encontradas. Para ello se analiz6 la diferencia entre las frecuencias esperadas y las
observadas, estandarizadas en un valor Z. De esta manera el anélisis de estos residuos
tipificados permitid profundizar en los resultados obtenidos. Cuando los valores de los
residuos estandarizados eran superiores a 1,96 (correspondiente al valor critico de
significancia de 0,05), identificamos a ese valor como la explicacion de la diferencia de la
tabla.

En sintesis, se desarroll6 un cuestionario y un andlisis del mismo tendiente a capturar parte
de los hallazgos identificados en la primera parte del trabajo empirico y, de esta manera,
poder comprender las particularidades del fendmeno de la influencia virtual hacia arriba en

entornos virtuales de trabajo (ver Anexo 1).

A continuacion presentaremos los resultados identificados a partir del cuestionario
desarrollado, organizando los mismos de acuerdo a cada una de las preguntas de
investigacion planteadas. La primera parte se destina a describir las tacticas de influencia, y

la segunda a describir el uso de los medios.

133



Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

7.3. Resultados
7.3.1. Composicién de la muestra

A pesar de las diferentes fuentes de datos utilizadas, las muestras de la modalidad virtual y
presencial resultaron bastante equivalentes en términos de edad, género, posicién, tamafio
de organizacion y conocimiento entre las partes. EI promedio de edad de las muestras fue
de 32,2 afios para la modalidad virtual y 34,45 para la modalidad presencial. La
distribucion por género también fue similar con un 62,7% de hombres en la modalidad
presencial y un 60,4% en la modalidad virtual. Desde el punto de vista del rango o
categoria profesional, de las personas que respondieron, bajo la modalidad presencial hubo
una mayoria de jefes (33,9%), mientras que bajo la modalidad virtual, la mayoria ostentaba
una jerarquia algo mayor (gerentes, con un 34,7%). Desde el punto de vista del tiempo de
trabajo compartido, mas de dos tercios de la muestra en ambas modalidades de trabajo
hacia méas de un afio que trabajaban juntos (ver Tabla 6, Tabla 7, Tabla 8, Tabla 9, Tabla 10).
En todas las variables se realizé la prueba de y?, para analizar el grado de relacién entre las
muestras y, salvo en el tamafio de la organizacion, no se encontraron diferencias
significativas. El tamafio de la organizacion ha mostrado diferencias bajo la modalidad
presencial y virtual. Si bien la mayor parte de las personas trabajan en empresas grandes
con mas de 5000 personas (31,4% y 33,7% respectivamente), en el resto de las categorias,
el tamafio de las organizaciones de los empleados que tenian jefes virtuales era mayor que

las presenciales.

Tabla 6.Edad de los encuestados segiin modalidad de trabajo

Modalidad Edad

media N Desv. tip.
Presencial 32,20 118 5,102
Virtual 34,45 101 7,759
Total 33,23 219 6,539
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Tabla 7. Género de los encuestados segin modalidad de trabajo

Modalidad
Presencial Virtual Total
Femenino Recuento 44 40 84
% 37,3% 39,6% 38,4%
Masculino  Recuento 74 61 135
% 62,7% 60,4% 61,6%
Total Recuento 118 101 219
% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabla 8. Posicion de los encuestados segiin modalidad de trabajo

Modalidad
Presencial Virtual Total
Analista Junior Recuento 6 6 12
% 5,1% 5,9% 5,5%
Analista Senior Recuento 30 24 54
% 25,4% 23,8% 24,7%
Generalista/Business  Recuento 9 10 19
Partner % 7,6% 9,9% 8,7%
Jefe Recuento 40 13 53
% 33,9% 12,9% 24,2%
Gerente Recuento 24 35 59
% 20,3% 34,7% 26,9%
Director Recuento 5 9 14
% 4,2% 8,9% 6,4%
Otro Recuento 4 4 8
% 3,4% 4,0% 3,7%
Total Recuento 118 101 219
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabla 9. Tamafio de la organizacion de los encuestados segiin modalidad de trabajo.

Modalidad
Presencial Virtual Total
Hasta 100 personas Recuento 27 10 37
% dentro de Modalidad 22,9% 9,9% 16,9%
Entre 100 y 500 personas Recuento 21 10 31
% dentro de Modalidad 17,8% 9,9% 14,2%
Entre 500 y 1000 personas Recuento 12 23 35
% dentro de Modalidad 10,2% 22,8% 16,0%
Entre 1000 y 5000 personas Recuento 21 24 45
% dentro de Modalidad 17,8% 23,8% 20,5%
Mas de 5000 Recuento 37 34 71
% dentro de Modalidad 31,4% 33, 7% 32,4%
Total Recuento 118 101 219
% dentro de Modalidad 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabla 10. Tiempo que lleva trabajando con su jefe segin modalidad de trabajo

Modalidad
Presencial Virtual Total

Menos de 1 afio Recuento 32 34 66
% de Modalidad 27,1% 33,7% 30,1%

Entre 1 afio y 3 afios Recuento 52 48 100]
% de Modalidad 44,1% 47,5% 45,7%

Més de tres afios Recuento 34 19 53
% de Modalidad 28,8% 18,8% 24,2%

Total Recuento 118 101 219
% de Modalidad 100,0% 100,0% 100,0%
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En el caso de las personas encuestadas que trabajan presencialmente con sus jefes, la
nacionalidad de la totalidad de los participantes fue argentina. En el caso de las personas
que tenian un jefe a la distancia, el 86% residia en Argentina, el 6% Chile, el 5% en
Colombia, y el resto de los casos se distribuyd entre otros cuatro paises. Cuando hablamos
de la ubicacion geografica de los jefes, la variedad fue mucho mayor. En ese caso, el 28,7%
de los jefes se encontraba en Argentina, pero distribuidos en el interior del pais; 21,8%
residia en Brasil; 19,8% en Estados Unidos; 12,9% en Chile, y el 16,8% restante se

distribuyo entre 12 paises distintos.

Uso de las tacticas de influencia en el
conjunto de la muestra

7.3.2.

A nivel agregado (Tabla 11), las tacticas de influencia mas empleadas fueron la
racionalidad (96,6% de la muestra) y la amistad (91,3%), que practicamente todos los
participantes en el estudio afirmaron haber utilizado en algiin momento de su intento de
influir al superior inmediato. Seguidamente, con casi un 77,2% de la muestra que las puso
en practica, encontramos las tacticas de coalicion, seguido de intermediacion (58,4%).
Finalmente, un 42,5% de los encuestados usaron la asertividad, un 36,5% la autoridad

superior y un 31,1% intercambio.
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Tabla 11. Frecuencia de uso de las tacticas de influencia en el total de la muestra

Recuento % columna

Racionalidad 211 96,3%
Amistad 200 91,3%
Autoridad 80 36,5%
Superior

Coalicién 169 77,2%
Intermediacion | 128 58,4%
Asertividad 93 42,5%
Intercambio 68 31,1%
Total 219 100,0%

Esta distribucion en el uso de las tacticas de influencia no parece variar de forma relevante

en funcién de las diversas variables de control incluidas en el estudio. A continuacion de

presentan las tablas de contingencia en donde se analiza si hay diferencias en las

frecuencias de las tacticas de influencia segun cada una de las variables, y se ve como

parecen ser consistentes independientemente de los cortes que se hagan

Tabla 12: Uso de las tacticas de influencia seguin el género del agente, de su jefe/ay la
diferencia de género entre ambos

Género Genero del Jefe/a Diferencia de Género
Mismo género Diferencia de
Femenino Masculino Femenino Masculino género

Recuento % Recuento % Recuento % Recuento % Recuento % Recuento %
Razén 80| 95,2% 131| 97,0% 56| 93,3% 155| 97,5% 135] 97,1% 76] 95,0%
Amistad 77| 91,7% 123| 91,1% 56| 93,3% 144] 90,6% 129] 92,8% 71] 88,8%
A. Superior 31| 36,9% 49| 36,3% 19| 31, 7% 61| 38,4% 48| 34,5% 32| 40,0%
Coalicién 60| 71,4% 109| 80,7% 43| 71,7% 126] 79,2% 114] 82,0% 55| 68,8%
Interm. 53| 63,1% 75| 55,6% 32| 53,3% 96| 60,4% 81] 58,3% 47] 58,8%
Asertividad 34| 40,5% 59| 43,7% 23] 38,3% 70| 44,0% 62| 44,6% 31| 38,8%
Intercamb. 30| 35,7% 38| 28,1% 16| 26,7% 52| 32,7% 44] 31,7% 24| 30,0%
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Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Sexo de su
Sexo DifGenero jefela:
Razén Chi-cuadrado 476 ,650 2,133
gl 1 1 1
Sig. ,490°7 4207 1447
Amistad Chi-cuadrado ,020 1,054 421
gl 1 1 1
Sig. ,887 ,305 ,516
A.Superior Chi-cuadrado ,008 ,655 ,843
gl 1 1 1
Sig. ,928 ,418 ,359
Coalicién Chi-cuadrado 2,549 5,071 1,420
gl 1 1 1
Sig. ,110] ,024" ,233
Intermediacion Chi-cuadrado 1,212 ,005 ,890]
gl 1 1 1
Sig. 271 ,945 ,345
Asertividad Chi-cuadrado 221 712 ,578
gl 1 1 1
Sig. ,638 ,399 447
Intercambio Chi-cuadrado 1,385 ,065 742
gl 1 1 1
Sig. ,239 ,799 ,389

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla més al interior.
a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de
chi-cuadrado no sean validos.

Tabla 13. Uso de las tacticas de influencia segun el tamafio de la organizacion

Tamafio de su organizacion:
Entre 100 y 500 Entre 500 y 1000 Entre 1000 y 5000
Hasta 100 personas personas personas personas Mas de 5000
% de la % de la % de la % de la % de la
Recuento | columna | Recuento |columna| Recuento |columna| Recuento | columna |Recuento| columna
Razoén 37| 100,0% 31| 100,0% 33| 94,3% 42 93,3% 68 95,8%
Amistad 36 97,3% 29| 93,5% 33| 94,3% 39 86,7% 63 88,7%
A. Superior 15 40,5% 101 32,3% 18| 51,4% 12 26,7% 25 35,2%
Coalicién 32 86,5% 22| 71,0% 31| 88,6% 34 75,6% 50 70,4%
Intermediacion 25 67,6% 18| 58,1% 21| 60,0% 28 62,2% 36 50,7%
Asertividad 21 56,8% 10| 32,3% 17| 48,6% 20 44,4% 25 35,2%
Intercambio 17 45,9% 9| 29,0% 12| 34,3% 13 28,9% 17 23,9%
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Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Tamario de su
organizacion:
Razén Chi-cuadrado 4,228
Gl 4
Sig. ,376°
Amistad Chi-cuadrado 4,081
Gl 4
Sig. ,395%
A.Superior Chi-cuadrado 5,793
Gl 4
Sig. 215
Coalicién Chi-cuadrado 6,983
Gl 4
Sig. ,137
Intermediacion Chi-cuadrado 3,321
Gl 4
Sig. ,506
Asertividad Chi-cuadrado 6,550
Gl 4
Sig. ,162
Intercambio Chi-cuadrado 5,838
Gl 4
Sig. 212

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla mas al interior.
a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de
chi-cuadrado no sean validos.

Tabla 14. Uso de las tacticas de influencia seguin posicion organizacional

Posicion:
Analista Generalista/Busi
Junior Analista Senior| ness Partner Jefe Gerente Director Otro
% del
% de % de N de % de % de % de
la la % de la la la la la
Recu| colum | Recue | colum |Recuen| column | Recue | colum | Recue | colum | Recue | colum | Recue | colum
ento| na nto na to a nto na nto na nto na nto na
Razon 11{01,7%|  53|98.10%| 18| 947%|  51|96.2%|  57|96.6%|  13|92,9% 8| 1999
Amistad 111 91,7% 51| 94,4% 18| 94,7% 501 94,3% 53] 89,8% 11| 78,6% 6] 75,0%
A. Superior 21 16,7% 18| 33,3% 3| 15,8% 241 45,3% 25|42,4% 6]42,9% 2| 25,0%
Coalicién 9] 75,0% 39| 72,2% 12| 63,2% 441 83,0% 48] 81,4% 12| 85,7% 5162,5%
Intermed. 6 50,0% 25| 46,3% 10| 52,6% 32| 60,4% 421 71,2% 10| 71,4% 3| 37,5%
Asertividad 5(41,7% 17| 31,5% 6| 31,6% 241 45,3% 30| 50,8% 6| 42,9% 5(62,5%
Intercam. 41 33,3% 18| 33,3% 9| 47,4% 15(28,3% 15| 25,4% 4| 28,6% 3| 37,5%
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Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Posicion:
Razén Chi-cuadrado 2,186
gl 6
Sig. ,902°
Amistadl Chi-cuadrado 7,283
gl 6
Sig. ,295%")
A.Superior Chi-cuadrado 9,126
gl 6
Sig. ,167
Coalicién Chi-cuadrado 6,073
gl 6
Sig. 415
Intermediacion Chi-cuadrado 10,341
gl 6
Sig. ,1118
Asertividad Chi-cuadrado 6,775
gl 6
Sig. 342
Intercambio Chi-cuadrado 3,779
gl 6
Sig. ,707°

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla més al interior.
a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de
chi-cuadrado no sean validos.
b. Las frecuencias esperadas de casilla minimas en esta subtabla son inferiores a uno. Puede que los resultados de chi-

cuadrado no sean validos

Tabla 15. Uso de las tacticas de influencia seguin rango de edad

Sebastian Steizel
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Edad Agente por rango

Hasta 30 Entre 30y 40 Entre 40 y 50 Mas de 50

% del N de % del N de % del N de % del N de

Recuento| la columna |Recuento| la columna |[Recuento| la columna |Recuento]| la columna
Razén 81 94,2% 101 99,0% 26 96,3% 2 66,7%
Amistad 79 91,9% 91 89,2% 26 96,3% 3 100,0%
A.Superior 37 43,0% 28 27,5% 13 48,1% 1 33,3%
Coalicion 66 76,7% 76 74,5% 25 92,6% 2 66,7%
Intermediacion 46 53,5% 61 59,8% 17 63,0% 3 100,0%
Asertividad 34 39,5% 48 47,1% 9 33,3% 2 66,7%
Intercambio 28 32,6% 32 31,4% 6 22,2% 1 33,3%
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Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Edad Agente por

rango

Razén Chi-cuadrado 10,673
Gl 3

Sig. ,014"2°

Amistad Chi-cuadrado 1,723
Gl 3

Sig. ,632%"

A.Superior Chi-cuadrado 6,791
Gl 3

Sig. ,079%

Coalicién Chi-cuadrado 4,283
Gl 3

Sig. ,232%°

Intermediacion Chi-cuadrado 3,300
Gl 3

Sig. ,348%

Asertividad Chi-cuadrado 2,817
Gl 3

Sig. 4218

Intercambio Chi-cuadrado 1,082
Gl 3

Sig. ,781%°

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla mas al interior.
a. Més del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de
chi-cuadrado no sean validos.
b. Las frecuencias esperadas de casilla minimas en esta subtabla son inferiores a uno. Puede que los resultados de chi-

cuadrado no sean validos

Sebastian Steizel
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Tabla 16. Uso de las tacticas de influencia seguin tiempo de conocimiento entre agente y target

Tiempo de conocimiento con el jefe/a

Menos de 1 afio Entrel afio y 3 afios Mas de tres afios

% de la % de la % de la

Recuento columna Recuento | columna | Recuento| columna
Razoén 63 95,5% 96 96,0% 52 98,1%
Amistad 57 86,4% 95 95,0% 48 90,6%
A. Superior 24 36,4% 37 37,0% 19 35,8%
Coalicién 49 74,2% 81 81,0% 39 73,6%
Intermediacion 42 63,6% 54 54,0% 32 60,4%
Asertividad 27 40,9% 42 42,0% 24 45,3%
Intercambio 19 28,8% 27 27,0% 22 41,5%
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Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Hace cuanto
tiempo trabaja con
su actual jefe/a?

Razén Chi-cuadrado
gl
Sig.
Amistadl Chi-cuadrado
gl
Sig.
Asuperior Chi-cuadrado
gl
Sig.
Coalicién Chi-cuadrado
gl
Sig.
Intermediacion Chi-cuadrado
gl
Sig.
Asertividad Chi-cuadrado
gl
Sig.
Intercambio Chi-cuadrado
gl
Sig.

,653
2

7212
3,794
2
,150
021
2
,990
1,540
2
463
1,627
2
443
247
2
884
3,632
2
163

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla mas al interior.
a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los

resultados de chi-cuadrado no sean validos.

7.3.3. Frecuencia de las tacticas de influencia segun
la modalidad de trabajo

Describiremos a continuacién los resultados relativos a la pregunta sobre la frecuencia de

uso de las tacticas de influencia, tanto en las modalidades virtuales como en las

presenciales. Esta pregunta poseia diferentes subpreguntas si incluiamos la vision dindmica

incorporada a partir de los resultados del Estudio 1. Es decir, nos preguntabamos por la

frecuencia de las tacticas de influencia tanto a nivel presencial como virtual en términos

generales, sobre la frecuencia de las tacticas en cada uno de los momentos del evento de

influencia, y sobre la combinacién de tacticas también en cada uno de los momentos de

influencia.
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Recordemos que el cuestionario planteaba un escenario en el cual los empleados debian
reflejar la secuencia que utilizaron para influir sobre sus jefes. Esta secuencia incluia
diferentes momentos y era posible elegir varias tacticas en cada momento. Este

procedimiento permitia contemplar la complejidad del proceso de influencia hacia arriba.

Con el fin de responder a todas las preguntas planteadas, se usaron procedimientos
diferentes. En primer lugar se realiz6 un analisis descriptivo de toda la muestra,
determinando cuales fueron las tacticas méas utilizadas por la totalidad de los entrevistados
para influir sobre sus jefes en el conjunto de su intento de influencia. En segundo lugar, se
estudio el intento de influencia de toda la muestra descomponiéndolo en los distintos
momentos que lo integran y, de esta manera, introducir la dimensién dinamica en el
analisis. Finalmente, manteniendo la vision dinamica, se estudio también el
comportamiento de cada individuo, observando las combinaciones de tacticas que una

persona utilizé en cada uno de los momentos en que despleg6 su intento de influencia.
7.3.3.1. Vision estdtica: Uso de tdcticas de influencia en términos absolutos

Si comenzamos por el analisis de la muestra en su conjunto, es interesante estudiar como se
comportan los agentes de influencia en términos absolutos, desde un punto de vista estatico
gue excluye del analisis la secuencia de momentos seguida a lo largo del intento de
influencia. Asi, podremos conocer el nivel de utilizacion de las distintas tacticas, en
términos generales, y compararlo con estudios previos. Para ello, el procedimiento consistio
en definir una nueva variable dicotomica para cada tactica de influencia, en donde se
definid si los encuestados utilizaron o no dicha téctica en particular para alcanzar sus
objetivos, independientemente del momento en que lo hicieron. Luego, a partir de estos
datos se elaboraron tablas de contingencia que cruzaban las tacticas de influencia con la
modalidad (virtual / presencial) de la relacion del participante con su superior. A partir de
estas tablas se realiz6 el procedimiento de analisis de XZ o test de Fischer (en caso de que la
distribucion de datos asi lo exija), entre cada una de las tacticas y la modalidad de trabajo,

con el fin de establecer si existen diferencias a nivel virtual y presencial. De esta manera se
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han generado tablas de 2X2 para cada tactica con la modalidad de trabajo para intentar
hallar diferencias significativas (ver explicacion en el apartado 7.2.3).

En este primer analisis, presentado en la Tabla 17, podemos apreciar que existe una
diferencia significativa en el uso de la tactica del intercambio a nivel virtual y presencial
(x°= 6,000; p= 0,14), mientras que en el resto de las tacticas no se observan diferencias en

la forma de influir sobre los jefes entre los trabajadores con reportes virtuales o presenciales
(para ver el detalle de las tablas 2x2 ver AneXo 2). Bajo ambas modalidades de trabajo la

racionalidad y la amistad, aparecen con una frecuencia muy alta en relacion al resto de las
tacticas (superiores al 90% de uso). Luego aparece en tercer lugar la tactica de coalicion en
ambas modalidades de trabajo, con alrededor de un 77% de uso, para pasar luego a la
intermediacion con alrededor del 60%. Ya con una frecuencia de uso menor aparecen la
asertividad, el intercambio y la autoridad superior en la modalidad presencial, y algo
parecido sucede en la modalidad virtual; con la diferencia significativa que se mencion6
anteriormente en el uso de la tactica del intercambio, que en la modalidad virtual pasa al
ultimo lugar. Aqui se observa que, a pesar de su bajo nivel de utilizacion, esta tactica
aparece con un mayor uso a nivel presencial que virtual (ver Tabla 17). La preponderancia
de las dos primeras tacticas bajo ambas modalidades indicaria que el abordaje principal
para influir sobre los jefes, independientemente de si la relacion con estos es virtual o
presencial, se basa en lograr empatia y cuidar las formas del pedido, a lo que se suma una
argumentacion gque explique las razones de ese pedido. También parece que en ambas

modalidades se evitan las tacticas duras, que podrian llevar a una confrontacién con el jefe.

Adicionalmente, se han analizado estos datos teniendo en cuenta las diferentes variables de
control (objetivo de la influencia, género, edad, diferencia de edad y género, tiempo de
conocimiento entre las partes, posicion organizacional), y no se han encontrado grandes

diferencias con los resultados obtenidos en el nivel estatico.
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Tabla 17. Frecuencia de uso de tacticas de influencia seguin la modalidad. Vision estatica

Modalidad
Presencial Virtual Total

Racionalidad Recuento 116 95 211
% dentro de Modalidad 98,3% 94,1%

Amistad Recuento 110 90 200
% dentro de Modalidad 93,2% 89,1%

Autoridad superior Recuento 43 37 80
% dentro de Modalidad 36,4% 36,6%

Coalicion Recuento 91 78 169
% dentro de Modalidad 77.1% 77.2%

Intermediacion Recuento 67 61 128
% dentro de Modalidad 56,8% 60,4%

Asertividad Recuento 54 39 93
% dentro de Modalidad 45,8% 38,6%

Intercambio Recuento 45 23 68
% dentro de Modalidad 38,1% 22,8%

Total Recuento 118 101 219

Los porcentajes y los totales se basan en los encuestados.

Pruebas de chi-cuadrado de Pearson

Modalidad
Razén Chi-cuadrado 2,787
gl 1
Sig. ,095%
Amistad Chi-cuadrado 1,161
gl 1
Sig. ,281
A.Superior Chi-cuadrado ,001
gl 1
Sig. ,976
Coalicion Chi-cuadrado ,000}
gl 1
Sig. ,985
Intermediacion Chi-cuadrado ,293
gl 1
Sig. ,588
Asertividad Chi-cuadrado 1,138
gl 1
Sig. ,286
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Intercambio Chi-cuadrado 6,000
gl 1
Sig. 014"

Los resultados se basan en filas y columnas no vacias de cada subtabla mas al interior.
a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de
chi-cuadrado no sean validos.

*. El estadistico de chi-cuadrado es significativo en el nivel 0.05

En sintesis, es destacable que la tactica de intermediacion puede identificarse como
ciertamente aplicada en un porcentaje relevante de los encuestados, lo que legitima su
inclusion en el cuestionario. Por otra parte, en cuanto a la comparacion de las modalidades
presenciales y virtuales, en términos generales, el patron de comportamiento de los datos
agregados no presenta grandes diferencias entre una y otra modalidad de trabajo, salvo el

caso de la tactica de intercambio anteriormente mencionada.

7.3.3.2. Vision dindmica: Uso de tdcticas en los distintos momentos del intento de

influencia

Al adoptar una mirada dinamica sobre el proceso de influencia, los datos obtenidos nos
permiten realizar cinco tipos de analisis diferentes, que aportan diferente informacion. El
primero de ellos tiene que ver con un recuento de la cantidad de personas que persisten
en su intento de influencia mas alla del primer momento; el segundo tiene que ver con la
cantidad de tacticas particulares que fueron usadas en cada momento por el conjunto de la
muestra; el tercero se focaliza en cudles son las tacticas mas utilizadas en cada
momento; el cuarto indaga en cdmo se combinan las tacticas a lo largo de la secuencia
de influencia y, finalmente, un quinto andlisis permitira analizar las secuencia de tacticas
que cada individuo utilizé (qué tacticas fueron utilizadas de manera conjunta) en cada
momento de influencia, aprovechando las respuestas multiples ofrecidas en el cuestionario.
En estos cinco analisis observaremos el patron que emerge en cada modalidad de trabajo y
se estudiaran las posibles diferencias existentes entre el tipo de trabajo presencial y el

virtual, ya que este era el principal objetivo planteado.

Para analizar el uso de las tacticas de influencia considerando la vision dinamica que

incorpora la secuencia de los momentos para llevar adelante la influencia, se realizaron
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tablas de contingencia con respuestas multiples para ver, nuevamente, la frecuencia en el
uso de cada téctica para cada momento (y se siguié el procedimiento utilizado en el
apartado 7.3.2).

Si nos focalizamos en el primer anlisis anteriormente mencionado (persistencia en los
intentos de influencia), se observa un numero decreciente de respuestas a medida que
avanza la secuencia de influencia (ver Tabla 18). En la modalidad presencial el 78% de los
encuestados mantuvo el intento en el momento 2 y un 37,3% lleg6 a un tercer intento;
mientras que en la modalidad virtual los porcentajes fueron del 76,2% y un 44,6%
respectivamente. Esta tabla muestra que no todas las personas insisten en su intento de
influencia, bien porgue ya obtuvieron lo deseado en el primer momento, bien porque -
aunque no lo obtuvieran- prefierieron dejar el tema, probablemente para no ser
considerados como personas molestas para sus superiores o bien por no considerarlo lo
bastante importante. Observamos que este patron de comportamiento se replica en ambas
modalidades de trabajo, no existiendo diferencias significativas entre ellas.

Tabla 18. Cantidad de personas que usan tacticas de influencia en diferentes momentos segun
modalidad de trabajo

Casos
Validos
Modalidad N° Porcentaje
Presencial Momento 1 118 100,0%
Momento 2 92 78,0%
Momento 3 44 37,3%
Virtual Momento 1 101 100,0%
Momento 2 77 76,2%
Momento 3 45 44,6%

Algo similar sucede con la cantidad de tacticas utilizadas en cada momento. Si

observamos la Tabla 19, existe una sofisticacion decreciente del intento de influencia,
especialmente en el contexto virtual. En los primeros intentos se usan entre 2,8y 2,7
tacticas de influencia en promedio en su modo presencial y virtual, respectivamente;

mientras que en el segundo intento el promedio bajaa 2,0y 2,2 y en el tercer intento 2,2 y
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1,77 respectivamente. Esto muestra como al comenzar a influir sobre alguien se intentan
utilizar una mayor cantidad de tacticas, intentando complejizar el intento de influencia; y
ese intento de conseguir cosas por diferentes medios se va diluyendo o simplificando a
medida que se avanza en el intento de conseguir aquello que uno busca. Esta
“simplificacion” se percibe especialmente en el contexto virtual, donde -al comparar el
promedio de tacticas usadas en el momento 3 respecto al 1- se observa una caida del

37,04%, frente al 21,43% en el contexto presencial.

Tabla 19. Promedio de tacticas utilizadas en diferentes momentos segin modalidad de trabajo

Casos
Modalidad N personas| N tacticas | Promedio
Presencial Momento 1 118 331 2,8
Momento 2 92 188 2,0
Momento 3 44 96 2,2
Virtual Momento 1 101 273 2,7
Momento 2 77 171 2,2
Momento 3 45 78 1,7

Si pasamos al tercer analisis propuesto (cuales son las tacticas mas utilizadas en cada
momento), se observa nuevamente que en el momento 1 las personas comienzan con
amistad y racionalidad, en las dos modalidades de trabajo; seguidas por las tacticas de
coalicién e intermediacion, también en ambas modalidades de trabajo (Tabla 20). En el
resto de las tacticas se observa un patrén parecido entre las modalidades virtuales y
presenciales. Sin embargo, a diferencia del modelo estético, la frecuencia de uso de las
tacticas diferentes a las de razon y amistad es menor, extendiédose la brecha entre las
primeras dos tacticas y el resto. Desde el punto de vista del andlisis estadistico, al realizar la
prueba de ¥° 0 el test Exacto de Fisher entre cada par de tacticas y la modalidad de trabajo,
no aparecen diferencias significativas (ver Anexo 3). Es interesante notar que la tactica de
intermediacion aparece también aqui bajo la modalidad presencial, emergiendo como una

nueva tactica de influencia, no estudiada por otros autores.
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Tabla 20. Frecuencia de uso de tacticas de influencia segiin modalidad de trabajo.
MOMENTO 1

Modalidad
Presencial | Virtual Total
Razon Recuento 100 85 185
% 84,7%| 84,2%
Amistad Recuento 103 84 187
% 87,3%| 83,2%
Autoridad superior Recuento 19 12 31
% 16,1%| 11,9%
Coalicion Recuento 35 30 65
% 29,7%| 29,7%
Intermediacion Recuento 39 39 78
% 33,1%| 38,6%
Asertividad Recuento 20 13 33
% 16,9%| 12,9%
Intercambio Recuento 15 10 25
% 12,7%| 9,9%
Total Recuento 118 101 219

A medida que se avanza en el intento de influencia, la frecuencia en el uso de las tacticas se
ve significativamente alterada. En el momento 2 (Tabla 21) comienza a tener una mayor
importancia la tactica de coalicion en las preferencias de los agentes de influencia. Esta
tactica aparece en un segundo lugar en el contexto virtual y en un primer lugar en el
presencial, en ambos casos seguida muy de cerca por la tactica de razén. Esta aparicion de
la tactica de la coalicion en los primeros lugares contrasta con la casi desaparicion del uso
de la tactica de la amistad en esta instancia, que se ubica en los ultimos lugares en ambas
modalidades (mientras que en el primer intento ocupaba los primeros lugares). Estos datos
nos muestran que la secuencia de influencia parece ser intentar convencer primero de
manera amistosa Y razonable, para luego buscar ayuda por otros medios. Este patron de
comportamiento en ambas modalidades de trabajo permite incorporar una mirada no
contemplada hasta ahora en estudios anteriores, al desagregar el intento de influencia en

una secuencia de eventos.
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Tabla 21. Frecuencia de uso de tacticas de influencia segiin modalidad de trabajo.
MOMENTO 2

Modalidad

Presencial | Virtual | Total

Razoén Recuento 40 40 80
% 43,5%| 51,9%

Amistad Recuento 16 20 36
% 17,4%| 26,0%

Autoridad Superior |Recuento 16 23 39
% 17,4%]| 29,9%

Coalicion Recuento 44 33 77
% 47,8%| 42,9%

Intermediacion Recuento 28 26 54
% 30,4%| 33,8%

Asertividad Recuento 19 21 40
% 20,7%| 27,3%

Intercambio Recuento 25 8 33
% 27,2%| 10,4%

Total Recuento 92 77| 169

En el analisis del momento 2 aparecen algunas diferencias significativas a nivel presencial
y virtual que en el analisis mas general no se apreciaban. Tal como se observa en la Tabla
21, en el momento 2 y coincidiendo con el andlisis estatico, en la modalidad presencial la
tactica del intercambio aparece en un cuarto lugar, mientras que en la modalidad virtual esa
tactica ocupa un altimo lugar con muy poco uso, con diferencias significativas entre ellas
(x*~ 7,483 p=0,006). A la inversa, en la modalidad virtual la autoridad superior también
muestra diferencias con la presencial, ocupando el cuarto lugar con alta preponderancia en
la modalidad virtual, mientras que en la modalidad presencial esta tactica es de las menos
utilizadas (x2= 3,156 p=0,076) (para los analisis de x* de las tacticas de influencia en los
dos momentos, véase el Anexo 3). Pareciera ser que cuando uno tiene al jefe cerca, es
capaz de negociar e intercambiar favores mas facilmente que de manera virtual, mientras

que a la distancia se recurre a instancias superiores en momento mas tempranos.
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En el momento 3 emerge un patron diferente de frecuencia de uso de tacticas, con un
porcentaje alto de las tacticas “duras” por sobre el resto (Tabla 22). En este caso existe un
bajo nivel de diferencias significativas entre las modalidades, probablemente debido a que
el nUmero de respuestas validas se vio reducido en esta instancia por la escasa cantidad de
personas que llegan a este momento de influencia. Tanto a nivel presencial como virtual, la
tactica de asertividad ocupa el primer lugar; seguidas de la tactica de coalicién y autoridad
superior. Esto nos muestra como las tacticas “duras” comienzan a aumentar en
preponderancia cuando los objetivos no han sido logrados en los primeros intentos.

Tabla 22. Frecuencia de uso de tacticas de influencia segiin modalidad de trabajo.
MOMENTO3

Modalidad
Presencial Virtual Total

Razén Recuento 14 8 22
% dentro de Modalidad 31,8% 17,8%

Amistad Recuento 9 9 18
% dentro de Modalidad 20,5% 20,0%

Autoridad superior Recuento 12 13 25
% dentro de Modalidad 27,3% 28,9%

Coalicion Recuento 17 14 31
% dentro de Modalidad 38,6% 31,1%

Intermediacion Recuento 9 14 23
% dentro de Modalidad 20,5% 31,1%

Asertividad Recuento 24 14 38
% dentro de Modalidad 54,5% 31,1%

Intercambio Recuento 11 6 17
% dentro de Modalidad 25,0% 13,3%

Total Recuento 44 45 89

En este tercer andlisis llevado adelante en el modelo dindmico, relativo a las tacticas mas
utilizadas en cada momento, podriamos decir, méas alla de algunas diferencias puntuales en
el momento 2 de influencia que ya han sido sefialadas, los patrones de influencia a nivel

virtual y presencial se presentan similares entre si.
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El cuarto analisis que realizaremos ahora tiene que ver con las combinaciones de tacticas
utilizadas a lo largo de los momentos. Es decir, analizaremos cémo fue la sucesion de
tacticas de un primer a un segundo momento para ver de qué manera se progresaba en el
intento de influencia. Para ello se decidio cruzar las tacticas utilizadas en el momento 1,
con las tacticas utilizadas en el momento 2. De esta manera podremos observar qué grupos
de tacticas se utilizan de manera secuencial entre los momentos. Para realizar este analisis
se procedié nuevamente a la realizacion de tablas de contingencia con respuesta multiple.
Para simplificar el andlisis, y teniendo en cuenta la caida en el nimero de respuestas para el
momento 3, nos concentraremos en el cruce de tacticas en los momentos 1y 2 tal cual se ve
en la Tabla 23.

Al observar la tabla presentada, resulta evidente que las secuencias mas frecuentes para
ejercer la influencia entre momentos son similares entre las dodas modalidades de trabajo.
A nivel presencial las tres secuencias més utilizadas han sido la razén seguida de coalicion
(34,7%), la amistad seguida de razén (32,2%) y la amistad seguida de coalicion (32,2%).
Este patron se replica de forma parecida en la modalidad virtual siendo las tres frecuencias
mas utilizadas amistad seguida de razén (36,6%); razon seguida de coalicion (30,7%) y

razon seguida de amistad (30,7%).

Para analizar algunas diferencias en este andlisis secuencial, tomaremos el uso inicial de
las dos tacticas més utilizadas en el momento 1: la amistad y la razén. Si tomamos en
cuenta las personas que comienzan en el momento 1 con la tactica de la amistad (la
mayoria, en ambas modalidades), notamos que bajo la modalidad presencial esta tactica es
seguida en el momento 2 por las tacticas de la coalicion y la razén (por el 36,9% de
personas cada una), y en tercer lugar por intercambio (24,3%). Si pasamos a la modalidad
virtual, cuando se comienza con amistad, el paso siguiente mas comun es continuar con
razén (44%), otros contindan con coalicion (34,5%), y un tercer grupo lo hace con la

tactica de intermediacion (23,8%).
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Tabla 23 Frecuencia de uso de tacticas de influencia de modo secuencial entre momentos 1y 2
segun modalidad de trabajo

Téacticas Momento 2
No sigue
Modalidad Razén | Amistad [ AutSup | Coalic | Interm | Asert | Interc intento | Total
Tacticas Razén Recuento 14 13 23 18 23 26| 100
"F',‘r%';‘g:é?all % dentro de M1 14,0%| 13,0% 23,0%)| 18,0%)|23,0% 26,0%
% del total 11,9%|( 11,0% 19,5%)| 15,3%| 19,5% 22,0%|84,7%
Amistad Recuento 38 10 14 38 24 18 25 24] 103
% dentro de M1 | 36,9% 9,7%]| 13,6%| 36,9%| 23,3%| 17,5%]| 24,3% 23,3%
% del total 32,2% 8,5%| 11,9%| 32,2%| 20,3%| 15,3%]| 21,2% 20,3%|87,3%
Autori_dad Recuento 9 4 3 5 3 4 2 6 19
Superior % dentro de M1 | 47,4%| 21,1%| 15,8%)| 26,3%| 15,8%| 21,1%)| 10,5% 31,6%
% del total 7,6% 3,4%| 2,5%| 4,2%| 2,5%| 3,4%| 1,7% 5,1%]16,1%
Coalicion Recuento 13 4 9 13 12 4 6 8 35
% dentro de M1 | 37,1%| 11,4%| 25,7%| 37,1%)| 34,3%| 11,4%]|17,1% 22,9%
% del total 11,0% 3,4% 7,6%| 11,0%]| 10,2%| 3,4%| 5,1% 6,8%)]29,7%)
Intermediacion Recuento 15 8 9 16 9 8 6 10 39
% dentro de M1 | 38,5%| 20,5%| 23,1%)| 41,0%]| 23,1%]| 20,5%| 15,4% 25,6%
% del total 12,7% 6,8%| 7,6%| 13,6%| 7,6%| 6,8%| 5,1% 8,5%]33,1%
Asertividad Recuento 9 4 6 9 6 3 2 5 20
% dentro de M1 | 45,0%| 20,0%| 30,0%)| 45,0%]| 30,0%]| 15,0%] 10,0% 25,0%
% del total 7,6% 3,4%| 5,1%| 7,6%| 5,1%| 2,5%| 1,7% 4,2%(16,9%
Intercambio Recuento 3 4 3 7 5 4 3 5 15
% dentro de M1 | 20,0%| 26,7%| 20,0%)| 46,7%]| 33,3%| 26,7%]| 20,0% 33,3%
% del total 2,5% 3,4% 2,5%| 5,9%| 4,2%| 3,4%| 2,5% 4,2%(12,7%
Total Recuento 40 16 16 44 28 19 25 26| 118
% del total 33.9%| 136%| 13.6%| 37,3%| 23.7%| 16,1%| 21.2%|  22,0%| ‘9%
Razén Recuento 17 22 25 20 8 18 85
.L%Crgce?\?o 1 % dentro de M1 20,0%| 25,9% 29,4%)| 23,5%| 9,4% 21,2%
Virtual % del total 16,8%| 21,8% 24,8%| 19,8%| 7,9% 17,8%)|84,2%
Amistad Recuento 37 14 17 20 18 8 21 84
% dentro de M1 | 44,0%| 16,7%| 20,2% 23,8%| 21,4%| 9,5% 25,0%
% del total 36,6%| 13,9%| 16,8% 19,8%| 17,8%| 7,9% 20,8%|83,2%)
Autoridad Recuento 5 3 6 6 3 4 1 1 12
Superior % dentro de M1 | 41,7%| 25,0%| 50,0%| 50,0%| 25,0%| 33,3%| 8,3% 8,3%
% del total 5,0% 3,0% 59%| 5,9%| 3,0%| 4,0%| 1,0% 1,0%]11,9%
Coalicion Recuento 15 12 11 9 9 5 2 7 30
% dentro de M1 | 50,0%| 40,0%| 36,7%)| 30,0%]| 30,0%| 16,7%| 6,7% 23,3%
% del total 14,9%| 11,9%| 10,9%| 8,9%| 8,9%| 5,0%| 2,0% 6,9%]29,7%
Intermediacion  Recuento 17 13 13 16 11 8 4 10 39
% dentro de M1 | 43,6%| 33,3%| 33,3%)| 41,0%]| 28,2%]| 20,5%] 10,3% 25,6%
% del total 16,8%| 12,9%| 12,9%| 15,8%]| 10,9%]| 7,9%| 4,0% 9,9%] 38,6%
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Asertividad Recuento 5 4 5 9 3 1 3 4 13

% dentro de M1 | 38,5%| 30,8%| 38,5%| 69,2%| 23,1%| 7,7%|23,1% 30,8%

% del total 50%| 4,0%| 5,0%| 8,9%| 3,0%| 1,0%| 3,0% 4,0%|12,9%
Intercambio Recuento 4 2 3 3 4 3 1 2 10

% dentro de M1 | 40,0%| 20,0%| 30,0%| 30,0%| 40,0%| 30,0%| 10,0% 20,0%

% del total 4,0%| 2,05 3,0%| 3,0%| 4,0%| 3,0%| 1,0% 2,0%| 9,9%
Total Recuento 40 20 23 33 26 21 8 24 101

0,

% del total 39.6%| 19,8%| 22.8%| 32,7%| 25.7%| 20.8%| 7.9% 23,8% 100;)2

Nota: los colores marcan las tacticas mas utilizadas en el momento 2, para facilitar la lectura de la tabla. El verde es la

mas utilizada, el @zul la segunda, el naranja la tercera y el amarillo la cuarta.

Un analisis similar se puede hacer con la tactica de la razon en el momento inicial. Bajo la
modalidad presencial, el grupo mayoritario de personas continta con la tactica de
coalicidn, seguido por los que utilizan la razon en el momento 2; y por los que utilizan la
intermediacion e intercambio. En la modalidad virtual el patron se modifica un poco ya
que cuando se comienza con la razon, hay un grupo de personas que continda en el
momento 2 con coalicion y razén, seguidos por otro grupo que recurre en esta segunda
instancia a la autoridad superior, tactica que en la modalidad presencial no aparecia tan

frecuentemente.

Si bien este andlisis es algo complejo, lo que si permite observar es que en la modalidad
virtual aparecen las tacticas “duras” (asertividad y autoridad superior) con una cierta
fuerza en el segundo momento de los intentos de influencia, cosa que no ocurre tan

frecuentemente en la modalidad presencial.

Para culminar el analisis dindmico del uso de tacticas de influencia, pasaremos al quinto y
ultimo andlisis, que se refiere a las agrupaciones de tacticas que cada individuo realizo
en cada momento. Para analizar las respuestas de los entrevistados se agruparon las
diferentes tacticas utilizadas en cada momento en algunos denominadores comunes o

metacategorias que nos permitieran capturar la esencia de la tactica empleada.

Para realizar este andlisis y observar como se podrian agrupar las tacticas se identificaron
todas las combinaciones de tacticas posibles (127), y aquellas que llevaron a cabo

efectivamente los encuestados al momento de ejercer la influencia (34 combinaciones
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emergieron a nivel presencial y 31 a nivel virtual). En la primera aproximacion a los datos
realizada en el andlisis descriptivo presentado al comienzo de este capitulo, veiamos
claramente que existe una alta preponderancia de las tacticas de razon y amistad en ambas
modalidades de trabajo (solas 0 en combinacion con otras tacticas). Por ejemplo, en el
momento 1, el 84,7%de las personas utilizan la razon, y el 87,3% utiliza la amistad, en la
modalidad presencial. En entornos virtuales las cantidades no varian demasiado, ya que el
84,2% utiliza la razon y el 83,2% utiliza la amistad. De hecho, de las 34 y 31
combinaciones efectivas que emergieron en las modalidades presenciales y virtuales,
respectivamente, solo una persona en cada una de las modalidades no utiliz ninguna de las
dos tacticas. Dada su omnipresencia, parece que esas dos tacticas se utilizan casi de manera
automatica, como si fuera una forma de aproximacion natural basada en la cortesia y los
buenos modales. Es decir, al comenzar un evento de influencia, practicamente todas las
personas se aproximan a sus jefes de manera cordial y amable, argumentando las razones

de su pedido.

En muchos casos las personas han manifestado el uso de una variada combinacion de
tacticas en cada momento y, en su gran mayoria, han comenzado con razén y/o amistad.
Pero, ya que este comienzo es tan “popular” y cuasi-automatico, se puede considerar que
incluir estas tacticas no mejora el valor explicativo del analisis. Por ello, en pos de una
mayor parsimonia, se estudiaron las tacticas utilizadas por los encuestados mas alla del uso
de razon y/o amistad, que se excluyeron del anlisis que se presenta a continuacion. De
esta manera se puede ver qué tacticas utilizan las personas ademas de la cordialidad en el
pedido y la argumentacion de la demanda. Este procedimiento ayudara también a reducir

las posibles combinaciones y poder trabajar mejor con la informacion obtenida.

Por lo tanto, una vez excluidas las dos primeras tacticas, se agruparon las restantes
adaptando las metacategorias que la literatura ha planteado (tacticas blandas, duras y
racionales; Farmer et al., 1993) a las caracteristicas del presente estudio. Las agrupaciones

se realizaron de la siguiente manera:
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1. En primer lugar se agruparon a las personas que solo utilizaron razén y amistad, o una

combinacion de ambas, sin ninguna otra tactica.

2. En segundo lugar, se cred una nueva metacategoria que llamamos “asociativa”, que
consiste en obtener la ayuda otras personas para ejercer la influencia. Esto incluye la tactica
de la intermediacién (la nueva tactica incorporada a este trabajo, y que por lo tanto no habia
sido analizada anteriormente) y la coalicion. Estas dos tacticas podrian considerarse que no
son de las tipicas tacticas denominadas “soft” o blandas (amistad, intercambio e incluso
razon), pero tampoco son de las mas duras. Por eso, se agruparon a aquellas personas que
utilizaron estas dos tacticas (solas 0 en combinacion), la mayoria de la cuales -como hemos
dicho- también utilizaron al mismo tiempo las tacticas de razon y/o amistad. Asi se puede

aislar en el andlisis el comportamiento asociativo en los intentos de influencia hacia arriba.

3. El tercer grupo de esta agrupacion fue el de las tacticas duras. Aqui se incluyeron a todas
las personas que en la combinacion de tacticas incluyeron en algin momento a la autoridad
superior, y asertividad, ya que estas dos le imprimen una cuota de dureza al evento de
influencia en cada momento, independientemente de las otras tacticas que hayan utilizado

en simultaneo.

4. Por ultimo, se identifico a la tactica de intercambio como una téctica blanda. La literatura
solia agrupar dentro de esta metacategoria a esta tactica junto con amistad. Sin embargo,
como en el analisis realizado se excluy6 a la amistad en la combinacion de tacticas (o si se
prefiere, se la agrupo junto con razon), se agruparon en esta categoria el uso del
intercambio de manera sola o0 en combinacidn con otras tacticas (salvo que esa

combinacion incluya una téctica dura).

De esta manera los encuestados han quedado agrupados en cuatro categorias, segun las

tacticas de influencia que utilizaron:

e Aquellos que solo utilizaron razén y/o amistad.
e Agquellos que (independientemente de esas dos tacticas) combinaron tacticas

asociativas que involucran a otros.
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e Los que usaron el intercambio como tactica blanda.
e Todos aquellos que en algin momento utilizaron asertividad o autoridad superior,
que fueron catalogadas como técticas duras.

La relevancia de este procedimiento radica también en la posibilidad de analizar como se
comporta cada uno de los individuos en el uso de estas tacticas (y no de manera agregada
como se estaba realizando hasta ahora). Al agrupar las diferentes tacticas en metacategorias
se simplifica la multiplicidad de respuestas por individuo y se puede analizar la
complejidad del comportamiento de cada persona individualmente y no de manera

agregada como se venia haciendo hasta ahora.

Para analizar los resultados se ha procedido de la siguiente manera. Se realizaron tablas de
contingencia que permitieran analizar si existen diferencias significativas entre las
modalidades presenciales y virtuales, de acuerdo a lo planteado en las preguntas de
investigacion. En la mayor parte de los casos se realizaron las pruebas de xz segun sugiere
Koratayev (2004). En los casos en donde las frecuencias esperadas eran demasiado
pequefias se ha utilizado el Test Exacto de Fisher, tal cual sugiere también Korotayev
(2004). En aquellas asociaciones que mostraron datos significativos se realizaron pruebas
post hoc para analizar los residuos estandarizados y ver qué factores son aquellos que
inciden mas en el analisis de los resultados. En las tablas de contingencia con algan indice
de asociacion, los residuos tipificados corregidos constituyen la mejor herramienta
disponible para interpretar con precision el significado de la asociacién presentada.

Pasaremos a realizar el analisis de del uso agrupado de tacticas a partir de los momentos en

donde se ejercio la influencia.

7.3.3.2.1. Inicio del intento de influencia: momento 1

El anélisis realizado para el momento 1 muestra que cuando se compara la forma de influir
de manera virtual y presencial, omitiendo de las combinaciones a las tacticas de razony
amistad, se observan diferencias significativas entre ambas modalidades de trabajo (ver
Tabla 24). El andlisis post hoc de residuos estandarizados corregidos nos permite observar

que las técticas agrupadas bajo la denominacién de asociativas es la que permite explicar la
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diferencia principal entre las modalidades de trabajo ya que supera el nivel de confianza de
0,95 (1,96), mientras que el resto no lo hace.

Por eso, podemos decir que junto a una “aproximacion de cortesia” (razon y/o amistad), en
un primer momento presencialmente aparecen las tacticas duras como mas relevantes que
de manera virtual, mientras que las tacticas asociativas y las blandas son mas recurrentes

en entornos virtuales.

Tabla 24 Combinaciones de tacticas de influencia segun modalidad de trabajo. MOMENTO 1

Modalidad
Presencial Virtual Total

solo Razon y Amistad Recuento 56 39 95
% 47,5% 38,6% 43,4%

Residuos corregidos 1,3 -1,3
Asociativas Recuento 21 31 52
% 17,8% 30,7% 23, 7%

Residuos corregidos 2,2 2,2
Blandas Recuento 5 10 15
% 4,2% 9,9% 6,8%

Residuos corregidos 1,7 1,7
Duras Recuento 36 21 57
% 30,5% 20,8% 26,0%

Residuos corregidos 1,6 -1,6
Total Recuento 118 101 219
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 9,316% 3 ,025
Razén de verosimilitudes 9,366 3 ,025
Asociacion lineal por lineal ,435 1 ,510]
N de casos validos 219
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7.3.3.2.2. Seguimiento del intento de influencia (momentos 2y 3)

Si pasamos a las tacticas que se utilizan para continuar el evento de influencia, por razones
operativas y para tener un nimero mas alto de personas en cada casilla de la tabla, se
procediod a unificar los momentos 2 y 3 en una instancia denominada “seguimiento”. De
esta manera, esta variable representa qué tacticas fueron utilizadas con posterioridad al
primer intento de influencia.

Tabla 25 Combinaciones de técticas de influencia segin modalidad de trabajo.
SEGUIMIENTO (momentos 2 y 3)

Modalidad
Presencial Virtual Total
Sin Seguimiento Recuento 26 20 46
% 22,0% 19,8% 21,0%
solorazén y amistad Recuento 11 10 21
% 9,3% 9,9% 9,6%
Asociativas Recuento 25 18 43
% 21,2% 17,8% 19,6%
Blandas Recuento 6 4 10
% 5,1% 4,0% 4,6%
Duras Recuento 50 49 99
% 42,4% 48,5% 45,2%
Total Recuento 118 101 219
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica
Valor Gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,067% 4 ,900
Razoén de verosimilitudes 1,069 4 ,899
Asociacion lineal por lineal ,570 1 ,450
N de casos validos 219

a. 1 casillas (10,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia minima esperada es 4,61.

En este analisis se observa que en ambas modalidades de trabajo prevalecen las tacticas

duras (ademas del uso generalizado de las tacticas de razon y amistad) (Tabla 25). La
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mayor parte de la gente que supera el primer momento de influencia, recurre a una
combinacidn de tacticas duras, seguidas por el uso de tacticas asociativas que involucran a
otros. Lo que no resultaba tan apropiado a nivel virtual en el primer momento (el uso de
tacticas duras), en las tacticas de seguimiento se habilita en mayor medida que antes. Si
bien es probable que las tacticas duras resulten matizadas por los abordajes de cortesia,
aparecen recurrentemente en la consideracion de los agentes como una forma de insistir y
presionar en el intento de influencia. Aqui sin embargo, ya no se observan diferencias
significativas entre la modalidad virtual y presencial. En ambas modalidades de trabajo, el
trabajo de insistencia o de seguimiento del intento de influencia se concentra en las tacticas
duras como elemento preponderante, seguidas de medidas asociativas para conseguir los

resultados; y desestimando las tacticas de razon y amistad.

.3.4. Frecuencia y uso de los medios de comunicacién
para influir

Este apartado analiza los medios de comunicacion utilizados por los agentes para influir
sobre sus jefes/as, y su eventual relacién con las tacticas de influencia utilizadas. Las
preguntas que se intentaran responder aqui se vinculaban al tercer grupo que habiamos
presentado y se referian al uso de los medios de comunicacién para influir. Especificamente
se habia preguntado ¢ cuéles son los medios de comunicacién que se utilizan para realizar
el ejercicio de influencia hacia arriba?, y ¢cuéles son los medios de comunicacién
utilizados en los diferentes momentos de la secuencia de influencia? Para responder a esta
tercera pregunta de investigacion, se procedera de una manera similar a la que se hizo en el
apartado sobre técticas de influencia. La estrategia serd, asi, dividir el analisis a realizar en
dos partes: un primer analisis estatico en donde se suprime la secuencia de momentos de
manera que podamos observar ciertas frecuencias generales en el uso de los medios de
comunicacion para influir; y un segundo analisis que incorpora la vision dinamica,
estudiando cémo se usan los medios a lo largo de los distintos momentos del intento de
influencia. En esta segunda parte, nuevamente utilizaremos unos analisis muy parecidos a
los realizados para las tacticas de influencia. Esto es, primero un panorama general del uso

de los medios en cada momento; luego, qué medios fueron utilizados de forma mayoritaria
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en cada momento; en tercer lugar, intentaremos identificar una secuencia en el uso de los
medios en los momentos 1y 2 del intento de influencia, para culminar con un anélisis sobre
las combinaciones de los medios que utiliz6 una persona a lo largo del intento de influencia
para entender la multiplicidad de medios utilizados. Para finalizar, se realizara un analisis
de los medios que fueron utilizados en cada una de las técticas de influencia seleccionadas

por los agentes.
7.3.4.1. Vision estdtica: la utilizacion de medios en términos absolutos

En este primer abordaje sobre el uso de los medios de comunicacion en su vision estatica
presentaremos informacién que no solo servira para analizar de qué manera las personas
usan los medios para influir, sino también arrojar algo de luz acerca de su uso en términos

generales.

Sin duda la incorporacion de las TICs ha significado una transformacién en el mundo del
trabajo y, tal como quedd plasmado en el marco teorico, también ha afectado las relaciones
interpersonales en las organizaciones. Las empresas han invertido grandes recursos en el
desarrollo de una diversidad de medios que permitan facilitar la construccién de relaciones
y el intercambio de informacidn entre las personas. Sin embargo, esta inversion no se ve

siempre acompafiada de una apropiacion equivalente de esos medios.

Segun los datos relevados en el cuestionario podemos observar que, como quizas era de
esperar, cuando el trabajador tiene una relacion de jerarquia a distancia, la empresa pone a
su disposicion mas medios de comunicacion que en el caso de los trabajadores con jefes
presenciales, cosa que no ocurre bajo relaciones eminentemente presenciales. Sin embargo,
a la hora de observar la frecuencia en el uso de los diferentes medios para trabajar, aparecen
brechas entre la disponibilidad de medios y su uso (ver Tabla 26). Un caso paradigmatico es
el de la videoconferencia. Los trabajadores que tienen modalidades de trabajo a distancia
poseen un alto porcentaje de esta tecnologia disponible en sus empresas (80,2%), sin
embargo, solo el 27,7% de los empleados la utiliza frecuentemente para comunicarse con
su jefe; mostrando como no necesariamente la disponibilidad de un medio implica
necesariamente su uso.
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Tabla 26 Disponibilidad y uso de tecnologia segiin modalidad de trabajo entre un trabajador
Yy Su superior jerarquico

Disponibilidad de Uso frecuente para
medios comunicarse
Modalidad Respuestas % Respuestas %
Presencial Cara a Cara NA NA 118 100,0%
Correo electronico 116 99,1% 86 72,9%
Mensajeria instantanea 96 82,1% 33 28,0%
Teléfono 112 95,7% 53 44,9%
Videoconferencia 31 26,5% 6 5,1%
Total 118
Virtual Cara a Cara NA NA 12 11,9%
Correo electronico 101 100,0% 86 851%
Mensajeria instantanea 92  91,1% 64  63,4%
Teléfono 99  98,0% 64 63,4%
Videoconferencia 81 80,2% 28 27, 7%
Total 101

NA: No Aplica

Si avanzamos en el andlisis particular sobre el uso de los medios de comunicacién para
ejercer el acto de influencia al que se refirieron los agentes, podemos realizar una primera
aproximacion basada en la vision estatica del estudio. Es decir, sin tener en cuenta el
despliegue a lo largo de la secuencia de momentos, se analiz6 si los medios fueron

utilizados o no durante el acto de influencia.

Si nos referimos a los medios utilizados de manera estatica en el intento de influencia (ver
Tabla 27), observamos que naturalmente bajo la modalidad presencial hay una
preponderancia del medio cara a cara por sobre el resto; pero también se observa un alto
porcentaje de uso del correo electronico (52,5%). Bajo la modalidad virtual en cambio, el
correo electronico ha sido el principal medio elegido para influir (80,2%), seguido por el
teléfono y de manera equilibrada también por los otros medios disponibles. Probablemente
el aspecto mas significativo a resaltar en este punto se refiere al alto uso del correo

electronico en ambas modalidades de trabajo. Esta preponderancia del correo electrénico
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como medio de influencia marcaria la aparente preferencia por los medios asincronicos por
sobre los sincrénicos en la modalidad virtual, pero también una fuerte penetracion de este

medio incluso en situaciones de trabajo presencial.

Tabla 27 Uso de medios de comunicacion utilizados por el trabajador para influir sobre su
superor jerarquico segun modalidad. Analisis estatico

Modalidad Respuestas %
NG
Presencial Cara a cara 117 99,2%
Correo electronico 62 52,5%
Mensaje instantaneo 26| 22,0%
Teléfono 271 22,9%
Videoconferencia 5 4,2%
Total 118
Virtual Cara a cara 41| 40,6%
Correo electronico 81| 80,2%
Mensaje instantaneo 32| 31,7%
Teléfono 54 53,5%
Videoconferencia 41 40,6%
Total 101

Sin embargo, si realizamos un analisis méas detallado sobre el uso de los medios de
comunicacion, podemos comparar los datos obtenidos sobre el uso de los medios para
influir, con el uso frecuente que le suelen dar los trabajadores a los medios de
comunicacion en términos generales. El analisis mas relevante en este caso seria el de los
trabajadores que tienen a sus jefes distantes, ya que son los que hacen un mayor uso de
diferentes medios de forma cotidiana, y por eso la diferencia nos puede mostrar como
utilizan estratégicamente esos medios. Tal como podemos observar en la Tabla 28, existe
una preferencia diferente en el uso de los medios de comunicacion para ejercer la influencia
que para otros objetivos. Mientras que un 11,9% de los trabajadores virtuales utilizan
frecuentemente el modo cara a cara (es decir que se comunican con sus jefes cuando tienen

un encuentro presencial), cuando se trata de influir sobre su jefe este porcentaje se eleva al
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40,6%. Algo similar, aunque en menor escala, sucede con la videoconferencia. El 27,7% de
uso frecuente se transforma en un 40,6% para el caso de las situaciones de influencia. Si
nos referimos al resto de los medios, en particular el correo electrénico que aparecia como
el més relevante para ejercer la influencia, observamos que en realidad este medio tiene un
uso general muy alto también, con lo cual no necesariamente significa que se utilice
especificamente para influir. Este analisis nos permite observar que, si bien los medios
asincronicos tienen un lugar preponderante en las relaciones virtuales de trabajo, la

importancia de la comunicacion sincrénica parece tener una preferencia por sobre el resto.

Tabla 28 Uso Frecuente de medios para comunicarse vs. Uso frecuente de medios para influir
sobre el superior jerarquico, segin modalidad de trabajo

Modalidad Uso para Uso Frecuente
influencia
N % N %
Presencial Cara a cara 117 99,2% | 118 100,0%
Correo electronico 62 52,5% 86 72,9%
Mensaje instantaneo 26 22,0%| 33 28,0%
Teléfono 27 22,9% 53 44,9%
Videoconferencia 5 4,2% 6 5,1%
Total Casos 118 118
Virtual Cara a cara 41 40,6%| 12 11,9%
Correo electronico 81 80,2% 86 85,1%
Mensaje instantaneo 32 31,7%| 64 63,4%
Teléfono 54 53,5% 64 63,4%
Videoconferencia 41 40,6% 28 27,7%
Total Casos 101 101
7.3.4.2. Vision dindmica: el uso de medios de comunicacion en los distintos

momentos del intento de influencia

En esta instancia realizaremos el analisis dinamico del uso de los medios de comunicacion,
a partir de los diferentes analisis anteriormente mencionados. Si bien en el trabajo se han
analizado tanto las modalidades presenciales y virtuales, si nos referimos al uso de los
medios de comunicacion, lo que nos interesa analizar en este trabajo tiene que ver
principalmente con la utilizacion de los medios de comunicacion por aquellas personas que
trabajan virtualmente, ya que es en donde se presenta no solo una mayor variedad de
medios usados, sino también porque resulta pertinente para este nuevo campo de estudio.
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Por eso el estudio comparativo en este caso resulta menos relevante, ya que las realidades
en relacion al uso de los medios es diferente entre una y otra modalidad. No obstante, no
dejan de resultar pertinentes algunos hallazgos vinculados también a la modalidad

presencial que seran mencionados oportunamente.

Para comenzar el anélisis dinamico observaremos como se da el uso de los medios de
comunicacion en cada uno de los momentos de influencia, a partir de los datos agregados
de toda la muestra. En la modalidad presencial, como podemos observar en la Tabla 29, es
evidente que la interaccion cara a cara seria la predominante en un primer momento
(87,3%), pero igualmente, no es menor la cantidad de gente que para comenzar el proceso
de influencia utiliza el correo electrénico (23,7%). En un segundo momento el correo
electrénico es muy utilizado también (incluso evitando el uso del cara a cara),
probablemente como modo de refuerzo o insistencia sobre el pedido realizado (46% de
aquellos que arribaron a este momento); pero ya evitando la interaccién personal,
relegandola a un tercer lugar con el 26%. Si bien se realiz6 el andlisis en el tercer momento,
los datos no resultan tan relevantes dada la baja cantidad de respuestas en este momento.

Tabla 29. Frecuencia de uso de medios de comunicacion para influir por momentos. Modelo
dindmico. Modalidad presencial

Momento 1 | \omento 2 |Momento 3

Caraa Recuento 103 13 1
Cara % 87,3% 26,0% 5,6%
Email Recuento 28] 23 11
% 23,7% 46,0% 61,1%

Chat Recuento 13 9 4
% 11,0% 18,0% 22,2%

Tel. Recuento 6 14 7
% 5,1% 28,0% 38,9%

VC Recuento 2 2 1
% 1,7% 4,0% 5,6%

Total Recuento 118 50 18
% 100% 100% 100%

Dentro de la modalidad virtual los resultados nos muestran una marcada preferencia por el
correo electrénico (54,5%) para iniciar el proceso de influencia. Este medio supera
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ampliamente a otros medios de comunicacion, siendo una de sus cualidades distintivas la
asincronicidad. El resto de los medios tienen un componente sincronico que por lo visto no
es contemplado como prioritario para comenzar el proceso de influencia (Tabla 30). En
segunda instancia, aparecen ya si estos medios como el teléfono o la videoconferencia.
Estos medios tienen un cardcter mas interactivo y serian el reemplazo del cara a cara, frente
a la ausencia de esa posibilidad de interaccion. EI momento 3, nuevamente dada la baja
cantidad de personas que utilizaron medios en esa instancia, no resulta pertinente analizar
los datos.

Tabla 30. Frecuencia de uso de medios de comunicacion para influir por momentos. Modelo
dinamico. Modalidad virtual.

Momentol | nomento 2 |Momento 3

Cara a Recuento 21 13 8
Cara % 20,8% 18,1% 32,0%
email Recuento 55 20 8
% 54,5% 27,8% 32,0%

Chat Recuento 14 18 ol
% 13,9% 25,0% ,0%

Tel. Recuento 23 24 7
% 22,8% 33,3% 28,0%

VC Recuento 15 21 5
% 14,9% 29,2% 20,0%

Total Recuento 101 72 25
% 100% 100% 100%

Resulta interesante el contraste aqui entre las alternativas planteadas en la modalidad
presencial versus la virtual en el primer momento de influencia. Presencialmente los
empleados optan por una interaccion directa con sus jefes, para luego reforzar su pedido a
través de diversos medios; mientras que bajo la modalidad virtual, los empleados prefieren
evitar esta interaccion directa (a través del correo electrénico), para luego pasar a un

refuerzo de manera sincroénica.

En el siguiente analisis, dentro del andlisis dindamico realizado, observamos de qué manera

fueron utilizados los medios de manera secuencial, es decir, qué medios que fueron
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utilizados en un primer momento fueron seguidos por el uso de medios especificos en un
segundo momento. Observaremos el patrén de comportamiento dentro de la modalidad
virtual dada la particularidad de la multiplicidad de medios utilizados. De los resultados que
se presentan en la Tabla 31, vemos que la combinacién mas frecuentemente utilizada es la
de aquellos empleados que comienzan con el correo electronico seguida con un llamado
telefonico a modo de insistencia (16 personas). Mientras que el comienzo con correo
electronico seguidos por otros medios también es una alternativa elegida. También en esta
tabla se observa otro patron interesante, que es que las personas no suelen repetir el medio
de comunicacion de un primer momento al segundo. Todas las personas que reportaron el
uso de un medio de comunicacion en un segundo momento, han elegido un cambio en el

medio seleccionado para influir sobre su jefe.

Tabla 31 Frecuencia de uso de medios de comunicacion para influir de modo secuencial entre
momentos 1y 2. Modalidad Virtual

Medios en Momento 2
Cara a
Cara | Emall Chat Tel VC Total

Medios Caraa Recuento 0 8 3 3 7 13
en cara % dentro de M1 0% | 61,5% | 23,1% | 23,1%| 53,8% | 100%
Momento 1 "Eail Recuento 11 0 11 16 11 40
% dentro de M1 | 27,5% 0% | 27,5% | 40,0% | 27,5% | 100%

Chat Recuento 2 1 0 8 4 11

% dentrode M1 | 18,2%| 9,1% 0% | 72,7% | 36,4% | 100%

Tel. Recuento 3 6 5 0 3 12

% dentro de M1 | 25,0% | 50,0% | 41,7% 0% | 25,0% | 100%

VvC Recuento 1 6 1 0 0 7

% dentrode M1 | 14,3% | 85,7% | 14,3% ,0% ,0% | 100%

Total Recuento 13 20 18 24 21 96

Los porcentajes y los totales se basan en los encuestados.

Para finalizar, el altimo analisis dentro del modelo dinamico tiene que ver con la
combinacion de medios de comunicacion que se utilizaron en cada momento por los
agentes de influencia. Es decir, el objetivo es analizar si dentro de cada momento, existian
combinaciones de medios particulares que las personas utilizaban en simultaneo que

puedan marcar un comportamiento particular.
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Nuevamente, para realizar este anélisis en primer lugar se identificaron todas las
combinaciones posibles de medios de comunicacion, (31 combinaciones), y se observaron
cuantas combinaciones efectivamente se dieron en cada modalidad (16 en la presencial y 18
en la virtual). Dada esta diversidad, para poder realizar el analisis se debi6 reducir el
namero de alternativas mediante una agrupacién los medios (tal como se hizo con las
tacticas), y de esta manera facilitar la interpretacion de los datos y poder realizar analisis

con significacion estadistica.

Se utilizaron criterios diferentes para agrupar los medios de comunicacion dependiendo de
si la modalidad de trabajo era presencial y virtual, ya que ésta cualitativamente tiene
implicancias diferentes en el uso de los medios. En la modalidad presencial naturalmente la
modalidad cara a cara es la preponderante. Sin embargo, se reportaron varios casos en los
que junto con el cara a cara se utilizaban otros medios como el correo electrénico o el chat.
Aquellos casos que combinaban la comunicacion cara a cara con algin otro medio fueron
asignados a un mismo grupo (F2F —face to face- +otros). Por ultimo, hubo un grupo de
encuestados que manifestaron, utilizar otros medios diferentes al cara a cara para ejercer la
influencia, y por lo tanto fueron agrupados en una categoria diferente ya que su
particularidad radicaba no combinarlos en ningin momento con el cara a cara (este uso de
medios fue catalogado como “Otros”). Asi, se establecieron tres categorias de

combinaciones de medios para la modalidad presencial: F2F, F2F+otro, y Otros.

Desde el punto de vista de los trabajadores virtuales, la agrupacion se realiz6 con un criterio
diferente, basandonos en las propiedades de los medios. Si bien existian cinco opciones de
medios para utilizar, tomaremos como criterio de clasificacion el continuo denominado
asincronia- sincronia. El objetivo aqui es encontrar ciertos atributos comunes que permitan
agruparlos para reducir la cantidad de medios y que resulten pertinentes para el analisis.
Tomamos esta clasificacion, en parte en base a las variables establecidas en la MST aunque
con algunas adaptaciones. En los medios sincronicos buscamos representar la inmediatez de
las reacciones de los participantes, junto a la multiplicidad de sefiales sociales que podrian
transmitir a través de los mensajes. Los medios mas sincronicos sin duda son el cara a cara
y el teléfono, junto a la videoconferencia. El teléfono, si bien no permite ver a la otra parte,
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requiere de respuestas instantaneas y la comunicacion se realiza de manera verbal sin
capacidad de reaccion de las partes. La videoconferencia es también un elemento
sincronico en donde se combinan audio e imagen, pero muchos factores de contexto
permanecen invisibles. Sin embargo, por la particularidad y la novedad de este ultimo
medio lo clasificaremos de manera independiente, para poder observar el comportamiento
de las personas a traves de este medio. El correo electrdnico, por su parte, es el medio mas
asincronico de todos, y el chat se encuentra en un punto intermedio, pero por la posibilidad
de retrasar la respuesta de un mensaje de chat (o0 SMS), y por basarse principalmente en
lenguaje escrito con alta capacidad de ensayo y reprocesamiento, lo agrupamos con los
medios asincrdnicos. Para incluir dentro de estas clasificaciones a todas las combinaciones
de medios utilizados, aquellos que poseian un encuentro presencial (cara a cara) dentro del
mismo momento de influencia, fueron incluidos dentro de los medios sincrénicos ya que se
consideraba a ese encuentro como critico y determinante en la interaccion; mientras que
todos los que incluian a la Video Conferencia lo tomamos como una comunicacion “con
base VC”. De esta manera a nivel virtual quedaron establecidas tres categorias: sincrénico,

asincronico y con base de videoconferencia.

Con el fin de poder realizar el anlisis dindmico de las agrupaciones se analizaron estas
agrupaciones en el momento 1, y un segundo momento que denominamos “seguimiento”.
Debido a que en los momentos 2 y 3 las personas que utilizaban técticas de influencia
decrecia de manera significativa, decidimos agrupar estos dos momentos en uno solo
denominado “‘seguimiento”, tal cual se hizo con las tacticas, de manera de facilitar la

interpretacion de los datos.

Si analizamos la modalidad presencial en el primer momento de influencia se observaron
13 combinaciones diferentes y 15 combinaciones en el momento de seguimiento, que
fueron clasificadas de acuerdo a las tres categorias antes mencionadas. Al observar los
datos vemos en el primer momento una preponderancia del cara a cara como unico medio
utilizado, pero no es descartable la cantidad de personas que las combinan con otros medios
de comunicacion. Ahora, cuando analizamos los medios utilizados en el seguimiento de la
tactica inicial, los resultados muestran un patrén inverso. Se observa que entre aquellos que
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deciden insistir, el medio seleccionado es diferente al cara a cara, eligiéndose en su gran

mayoria medios que evitan el contacto presencial (Ver Tabla 32).

Tabla 32 Combinaciones de medios de comunicacion para influir. MOMENTO 1y
SEGUIMIENTO. Modalidad Presencial.

MOMENTO 1 SEGUIMIENTO

Frecuencia| % Frecuencia| %
F2F 78| 66,1 8| 13,8
F2f+ otro 25| 21,2 5 8,6
Otros 15| 12,7 45| 77,6
Total 118| 100,0 58| 100,0

En el caso de la modalidad virtual, la frecuencia de uso de los medios asincronicos en el
primer momento sobresale por sobre la del resto (ver Tabla 33). Sin embargo, en la instancia
de seguimiento, entre aquellos que utilizan medios en este momento, se observa una
mayoria de personas que se inclina por las herramientas sincrénicas, aunque habria que
considerar que si tomamos a la videoconferencia como una herramienta sincronica, esta
proporcidn se incrementaria ain mas.

Tabla 33 Combinaciones de medios de comunicacion para influir. MOMENTO 1y
SEGUIMIENTO. Modalidad Virtual.

MOMENTO 1 SEGUIMIENTO

Frecuencia| % | Frecuencia|l %
Sincrénico 37| 36,6 34| 415
Asincrénico 49] 48,5 25| 30,5
Base VC 15| 14,9 23] 28,0
Total 101} 100,0 82| 100,0
.3.5. Estudio de los medios de comunicacién que se

utilizan para cada tactica de influencia

En esta etapa final del analisis se estudi6 la relacién entre los medios utilizados y las
tacticas de influencia, para ver si los medios se vinculan de alguna manera con el uso de

tacticas de influencia.
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En primer lugar se presentaran los cruces entre tacticas de influencia y medios de

comunicacion en una perspectiva estatica que no incorpora la secuencia de medios y

tacticas utilizados a lo largo del intento de influencia (ver Tabla 34 y Tabla 35).

Tabla 34 . Usos de medios de comunicacién para cada tactica de influencia. Modelo estatico
(sin momentos). Modalidad presencial.

f2f Mail Chat Tel VC

% sobre % sobre % sobre % sobre % sobre

Recuento| muestra |Recuento| muestra [Recuento| muestra |Recuento| muestra |Recuento] muestra

Racionalidad 115 97,5 62 52,5 25 21,2 27 22,9 5 4,2
Amistad 109 92,4 60 50,8 25 21,2 27 22,9 5 4,2
A. Superior 43 36,4 28 23,7 12 10,2 14 11,9 4 3.4
Coalicion 91 77,1 55 46,6 24 20,4 26 22,0 5 472
Intermediacién 67 56,8 41 34,7 19 16,1 18 15,3 5 4,2
Asertividad 54 45,8 34 28,8 16 13,6 22 18,6 5 4,2
Intercambio 45 38,1 29 24,6 13 11,0 13| 11,0 4 3.4
Casos 118 100 118 100 118 100 118 100 118] 100

La Tabla 34 muestra que la casi totalidad de los 118 trabajadores en modalidad presencial

utilizaron el cara a cara para aplicar tacticas de racionalidad (97,5% de la muestra) y/o

amistad (92,4%), asi como de coalicién (77,1%) e intermediacion (56,8%). Estas han sido

las combinaciones de medios y tacticas mas frecuentemente utilizadas. Por su parte, en la

modalidad virtual (Tabla 35), como era de esperar el mail es utilizado por la mayoria de la

muestra para aplicar las tacticas de racionalidad y amistad (77,2% y 74,3%,

respectivamente), asi como la de coalicion (66,3%); pero el teléfono es también utilizado

por mas del 50% de la muestra para ejercer las tacticas de racionalidad y amistad.

Al pasar al analisis dinamico, para poder proceder a un analisis estadistico, el

procedimiento realizado para analizar esta relacion se basé en combinar las agrupaciones de

tacticas utilizadas en cada momento con las agrupaciones de medios en esos mismos

momentos. El motivo de la seleccion de estas variables a combinar se debe a que la

combinacion de todas las tacticas con todos los medios en cada momento generaba

demasiadas celdas vacias con numero bajos, y eso dificultaba las posibilidades de analisis.

Por ese motivo se optd por seleccionar el analisis basado en las agrupaciones para poder

realizar andlisis relevantes.
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Tabla 35 Usos de medios de comunicacion para cada tactica de influencia. Modelo estatico
(sin momentos). Modalidad virtual

fof Mail Chat Tel VC
% sobre % sobre % sobre % sobre % sobre
Recuento| muestra |Recuento| muestra |[Recuento| muestra |Recuento| muestra |Recuento] muestra
Racionalidad 41 40,6 78 77,2 31 30,7 51 50,5 40] 39,6
Amistad 36 35,6 75 74,3 31 30,7 51 50,5 37 36,6
A. Superior 19 18,8 34 33,7 13 12,9 16 15,8 23 22,8
Coalicion 35 34,6 67 66,3 21 20,8 41 40,6 38 37,6
Intermediacion 30 29,7 50 49,5 20 19,8 29 28,7 28 27,7
Asertividad 21 20,7 32 314 16 15,8 24 23,8 18 18,8
Intercambio 11 10,9 21 20,9 8 7.9 14 13,9 9 8,9
101 100 101 100 101 100 101 100 101 100

Para ello se realizaron tablas de contingencia que cruzasen las tacticas de influencia con los

medios de comunicacion utilizados en cada momento, y ver si existe algun patron o alguna

relacion entre ellos.

7.3.5.1.1.

Momento 1

En la siguiente tabla (ver Tabla 36), se muestran las combinaciones de tacticas con medios

utilizados en el primer momento del intento de influencia. Para analizar la relacion entre

estas dos variables se uso el test exacto de Fisher, ya que la frecuencia esperada en mas del

20% de casillas era inferior a 5, y por lo tanto no era posible interpretar correctamente el

test de y°. Al analizar estos datos, los resultados nos marcan que a nivel presencial no

aparecen diferencias significativas en el uso de las tacticas a través de los diferentes medios

de comunicacion utilizados (Estadistico exacto de Fischer = 4,33; p = 0,612). Esto nos

marca que no existe una relacion entre el uso de los medios y las tacticas de influencia

utilizadas, ya que en todas las combinaciones de tacticas se mantuvo una proporcién similar

en el uso de los medios. Sin embargo, lo que si se puede observar que la combinacién mas

frecuentemente utilizada en el primer momento es el uso de razon y amistad a traves del

contacto presencial.
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Tabla 36 Uso de tacticas combinadas a través de combinacion de medios en momento 1.
Modalidad presencial.

Combinaciones medios
F2F F2f+ otro Otros Total

solo Razon y Amistad Recuento 39 8 9 56
% del total 33,1% 6,8% 7,6% 47,5%

Asociacion Recuento 14 5 2 21
% del total 11,9% 4,2% 1,7% 17,8%

Blandas Recuento 4 1 0 5
% del total 3,4% ,8% ,0% 4,2%

Duras Recuento 21 11 4 36
% del total 17,8% 9,3% 3,4% 30,5%

Total Recuento 78 25 15 118
% del total 66,1% 21,2% 12,7% 100,0%

Pruebas de chi-cuadrado y Test de Fischer

Sig. asintdtica| Sig. exacta | Sig. exacta | Probabilidad
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral) | en el punto
Chi-cuadrado de Pearson 4,777% 6 ,573 ,584
Razén de verosimilitudes 5,376] 6 ,497 ,581
Estadistico exacto de Fisher 4,333 ,612
Asociacion lineal por lineal 163° 1 ,687 712 ,354 ,027
N de casos validos 118

a. 6 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
,64.

b. El estadistico tipificado es ,403.

En la modalidad virtual parece haber una tendencia inversa, o por lo menos no tan lineal
como emergia en la modalidad presencial. En la Tabla 37 observamos que para ejercer las
combinaciones que incluyen solamente razén y amistad, existe una marcada preferencia
por los medios asincrénicos. Pero cuando pasamos a las tacticas asociativas o duras, las
preferencias se invierten existiendo mayor frecuencia en los medios sincrénicos. Sin
embargo, a pesar de esta tendencia que muestran los porcentajes, el estadistico exacto de
Fisher no muestra una relacion significativa (estadistico exacto de Fisher= 7,582; p=0.254).
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Tabla 37 Uso de tacticas combinadas a través de combinacion de medios en momento 1.
Modalidad virtual.

Combinacion de medios
Sincrénico Asincrénico Base VC Total

solo Razon y Amistad Recuento 10 25 4 39
% del total 9,9% 24,8% 4,0% 38,6%

Asociacion Recuento 14 12 5 31
% del total 13,9% 11,9% 5,0% 30,7%

Blandas Recuento 4 5 1 10
% del total 4,0% 5,0% 1,0% 9,9%

Duras Recuento 9 7 5 21
% del total 8,9% 6,9% 5,0% 20,8%

Total Recuento 37 49 15 101
% del total 36,6% 48,5% 14,9% 100,0%

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética | Sig. exacta Sig. exacta | Probabilidad
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral) en el punto
Chi-cuadrado de Pearson 7,606% 6 ,268 273
Razoén de verosimilitudes 7,603 6 ,269 ,318
Estadistico exacto de Fisher 7,582 254
Asociacion lineal por lineal ,024° 1 ,878 ,886 ,460 ,038
N de casos validos 101

a. 5 casillas (41,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 1,49.
b. El estadistico tipificado es -,154.

7.3.5.1.2. Seguimiento del intento de influencia

El anélisis de los medios utilizados cuando se insiste en el intento de influencia (momentos
2y 3) resulta algo méas complejo, por la dificultad de interpretar los datos agregados. A esto
se afiade que no siempre hubo consistencia en las respuestas de los encuestados en términos
de utilizacion de tacticas en este momento y su correspondiente utilizacion de medios.
Ademas, debido a que en las instancias de seguimiento disminuia significativamente la
cantidad de personas que llegaban a esta etapa, los numeros para interpretar

estadisticamente los resultados son demasiado pequefios.
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No obstante, podemos observar en la modalidad presencial el uso frecuente de tacticas
duras en esta etapa, realizado preponderantemente a través de medios diferentes al cara a

cara (de manera opuesta a lo que ocurria en los momentos iniciales) (ver Tabla 38).

De manera virtual, se observan también comportamientos diferentes al inicial, en donde hay
una preponderancia de tacticas duras, utilizando de manera equivalente los diferentes
medios disponibles. Sin embargo estos resultados deben ser tomados con cautela, ya que

los datos no permiten obtener conclusiones firmes (ver Tabla 39)

Agrupacion medios
F2F F2F+otro Otros Total

Solo Razén y amistad Recuento 2 0 3 5
% del total 3,6% ,0% 5,4% 8,9%

Asociacion Recuento 2 2 10 14
% del total 3,6% 3,6% 17,9% 25,0%

Blandas Recuento 0 0 2 2
% del total ,0% ,0% 3,6% 3,6%

Duras Recuento 4 3 28 35
% del total 7,1% 5,4% 50,0% 62,5%

Total Recuento 8 5 43 56
% del total 14,3% 8,9% 76,8% 100,0%

Tabla 39Tabla 38 Uso de tacticas combinadas a través de combinacion de medios en seguimiento

(momento 2 y 3). Modalidad presencial

Agrupacion medios
F2F F2F+otro Otros Total

Solo Razén y amistad Recuento 2 0 3 5
% del total 3,6% ,0% 5,4% 8,9%

Asociacion Recuento 2 2 10 14
% del total 3,6% 3,6% 17,9% 25,0%

Blandas Recuento 0 0 2 2
% del total ,0% ,0% 3,6% 3,6%

Duras Recuento 4 3 28 35
% del total 7,1% 5,4% 50,0% 62,5%

Total Recuento 8 5 43 56
% del total 14,3% 8,9% 76,8% 100,0%
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Tabla 39 Uso de tacticas combinadas a través de combinacion de medios en seguimiento
(momento 2 y 3). Modalidad virtual

Combinacion medios
Sincrénico [Asincronico| Base VC Total

Solo Razén y amistad Recuento 4 2 1 7
% del total 5,5% 2,7% 1,4% 9,6%

Asociacion Recuento 10 2 4 16
% del total 13,7% 2,7% 5,5% 21,9%

Blandas Recuento 0 3 1 4
% del total ,0% 4,1% 1,4% 5,5%

Duras Recuento 17 14 15 46
% del total 23,3% 19,2% 20,5% 63,0%

Total Recuento 31 21 21 73]
% del total 42,5% 28,8% 28,8% 100,0%

7.4. Sintesis del capitulo

En este capitulo se han descrito los resultados obtenidos en la etapa cuantitativa del estudio,
realizando un exhaustivo recorrido tanto por el uso de las tacticas de influencia hacia arriba,

como por el uso de los medios de comunicacion utilizado para tales fines.

En la primera parte del capitulo hemos focalizado el analisis del uso de las tacticas de
influencia utilizadas por los colaboradores/as cuando pretenden influir sobre sus jefes/as.
El objetivo alli consistia en determinar cuéles eran las tacticas mas utilizadas por los
agentes para influir sobre sus jefes/as, y si existian diferencias entre las modalidades virtual
y presencial de trabajo en el uso de dichas tacticas. Este objetivo, eminentemente
descriptivo, ha arrojado algo de luz sobre un fendmeno poco explorado en la literatura.

Si tuviéramos que responder a esta pregunta tal cual habia sido el abordaje tradicional -
“estatico”- (el acto de influencia como algo puntual en el tiempo), podemos decir que en
términos generales no se encontraron grandes diferencias en el uso de tacticas a nivel

virtual y presencial, salvo en el uso de la tactica de intercambio. La mayor parte de las
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personas utilizan para influir una aproximacion de cortesia y estableciendo los argumentos
del pedido (amistad y razdn, respectivamente), mientras que con menor frecuencia se

utilizan tacticas “no agresivas” (coalicion e intermediacion). A pesar de que no presentaba
una frecuencia de uso elevada, la tactica de intercambio se manifestd de manera diferente a

nivel virtual que presencial, siendo bajo esta Ultima modalidad en donde mas se utilizaba.

Al complejizar el andlisis de los intentos de influencia, desagregando el acto de influencia
en una combinacion de tacticas y una secuencia de momentos (adoptando asi una vision

dinamica), observamos algunos patrones diferentes segun la ubicacion geografica del jefe.

Cuando observamos la secuencia de tacticas utilizadas vemos que los colaboradores suelen
comenzar el evento con argumentos (razon) y empatia (amistad), pero en un segundo
momento siguen argumentando aunque esta vez recurriendo también a otros (tacticas de

coalicion); dejando para un tercer momento la preferencia por las tacticas duras.

Al comparar las modalidades virtuales y presenciales se observa una diferencia (aunque no
demaidado marcada), y es que al momento de insistir en el evento de influencia (momento
2), es mas frecuente a nivel virtual recurrir a una autoridad superior para alcanzar su

objetivo mientras que presencialmente esta alternativa queda practicamente descartada.

Por otro lado, cuando nos referimos a las combinaciones de tacticas realizadas en cada
momento, encontramos una frecuencia mayor de colaboradores virtuales que recurren a
tacticas asociativas que involucran a otros para influir sobre sus jefes, como una forma de

reducir la incertidumbre que genera el trabajo a distancia.

En sintesis, pues, podriamos decir que se cumple parcialmente el supuesto de que se
encontrarian diferencias en la frecuencia de uso de las distintas tacticas de influencia entre

las modalidades virtual y presencial.

En la ltima parte del capitulo se han descrito los resultados sobre los medios de
comunicacién utilizados para el acto de influencia. A partir del primer analisis general,
pudimos observar que el uso de los medios de comunicacion para influir adquiere una
dindmica particular (en especial para los trabajadores que tienen jefes a distancia): si bien
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existe una preferencia en el uso de medios asincronicos en términos generales, cuando se
trata de un acto de influencia adquieren mayor relevancia medios sincrénicos como la

videoconferencia y, directamente, el contacto presencial.

Al pasar al analisis dindmico del uso de los medios, nos encontramos frente a un patron
parecido en todos los andlisis efectuados. Este patron se caracteriza en la modalidad
presencial por una utilizacion de medios sincronicos en un primer momento (en especial el
cara a cara), para realizar un seguimiento a través de medios que difieren del cara a cara
(correo electrénico y teléfono). En cambio, a nivel virtual este patron se invierte,
comenzando principalmente con medios asincrénicos, y reforzando el intento de influencia
en instancias de seguimiento con medios mas sincronicos (teléfono, cara a cara e incluso

videoconferencia).

Luego de analizar el uso de los medios, se pasoé a la relacion entre tacticas de influencia 'y
medios de comunicacion. Aqui se observa parte de la sintesis de los analisis anteriores.
Bajo la modalidad presencial se comienza el evento de influencia con razén y amistad a
través de un contacto cara a cara con el superior seguido de un endurecimiento de las
tacticas evitando el contacto presencial. Mientras que en la modalidad virtual se comienza
también con razén y amistad pero através del correo electrénico siguiendo el intento de

influencia de manera mas directa y frontal.
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8. Analisis y discusiédn

8.1. Introducciodn

El fendbmeno de la influencia hacia arriba a distancia parece tener varios matices que
merecen ser tenidos en cuenta a la hora de analizar los resultados descritos en los capitulos
6y 7. Las dos etapas en las que se realizd el trabajo empirico se retroalimentan mutuamente
y permiten desarrollar un andlisis mas complejo de la realidad estudiada. La etapa
exploratoria y cualitativa ayudé planificar y disefiar la parte descriptiva y cuantitativa del
trabajo, al profundizar en un campo de estudio novedoso. Asimismo, permitio identificar
resultados que ayudaran a responder parte de los interrogantes que se plantean en este
trabajo. Por otro lado, las entrevistas realizadas contribuirdn a entender y darle sentido a
algunos de los resultados de la etapa cuantitativa. La interpretacién de los hallazgos de la
segunda etapa estara basada, en parte, en los testimonios de los trabajadores que explicaban
los motivos de determinados comportamientos que ellos desarrollaban al influir sobre sus
jefes. Por su parte, la segunda parte cuantitativa de la tesis permitio reafirmar parte de los
hallazgos de la etapa previa, y mostrar como se lleva adelante el fendmeno de la influencia

a distancia hacia arriba.

Como se habia planteado al comienzo del trabajo, el objetivo central de esta tesis era
entender como se da el fendmeno de la influencia interpersonal hacia arriba, cuando el
colaborador no tiene a su superior cerca, y cuando el principal medio de comunicacion son
las TICs. Para contribuir a ello, se han comparado los comportamientos de trabajadores en
condiciones de virtualidad con los que trabajan en condiciones de presencialidad, y a través
de esta comparacion se han podido identificar las adaptaciones que realizan los empleados

cuando deben trabajar virtualmente.
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El andlisis de resultados que sigue, se organiza de acuerdo a las preguntas de investigacion
que habian sido planteadas, relativas, respectivamente, a la relevancia de las tacticas de
influencia en entornos virtuales, la frecuencia de uso de estas tacticas en su modelo estatico

y dindmico, y el uso de los medios de comunicacion para influir.

8.2. Las tacticas de influencia hacia arriba a través
de las TICs
La primera pregunta de investigacion se referia a si la diversidad de tacticas que habian
sido identificadas hasta el momento por la literatura, resultaban pertinentes en los nuevos
entornos de trabajo que estan surgiendo en los Gltimos afios. Los trabajos seminales de
Kipnis et al. (1980) o de Yukl et al. (1990, 2005) datan de bastantes afios atras y surgieron
en un contexto muy diferente al que enfrentan las organizaciones de hoy. Si bien, segin
Alshenaifi (2014), el modelo desarrollado por Kipnis et al. (1980) fue utilizado
mayoritariamente a lo largo de los afios para analizar la influencia hacia arriba, hasta el
momento no ha sido utilizado para entornos virtuales de trabajo. Por lo tanto, era necesario
actualizarlos o por lo menos validarlos. La respuesta a esta pregunta fue abordada a lo largo

de las dos etapas del trabajo empirico.

En términos generales, podemos afirmar que los agentes de influencia que tienen a sus jefes
distantes han utilizado en gran medida las tacticas que se definieron para el contexto
presencial, también a nivel virtual. Se ha producido un fenémeno por el cual, més alla de
las restricciones tecnolégicas, las personas han encontrado los medios y los recursos para

ejercer las tacticas de influencia conocidas también en condiciones de trabajo virtual.

En la etapa cualitativa del trabajo observamos que las diferentes tacticas que planteaba la
literatura para situaciones tradicionales de trabajo, se veian reflejadas también bajo la
modalidad virtual en los testimonios de los entrevistados. De manera inductiva emergian
las tacticas mencionadas en los estudios previos, quiza con la excepcion de la asertividad, y
en menor medida la amistad. Sin embargo, cuando pasamos a la etapa cuantitativa del
trabajo, en algunos de los momentos del evento de influencia se manifestaron todas las
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tacticas con niveles importantes de aparicion (algunas en los primeros momentos, otras en
los ultimos). Tanto las respuestas del cuestionario como los testimonios de los entrevistados
nos hacen pensar que el conjunto de tacticas identificadas para contextos presenciales son
validas también para contextos virtuales. Esto coincide con algunos trabajos previos, como
los de Janneck y Staar (2010) o Wadsworth y Blanchard (2015), en los que explicitamente
se preguntaban si estas tacticas eran adaptables a contextos virtuales, més alla de las
restricciones que los medios ofrecen. Ambos encontraron la presencia de las tacticas de
influencia tanto para relaciones virtuales inter-organizacionales, como para las intra-

organizacionales.

El resto de los trabajos que analizaron la influencia en contextos virtuales, daban por
supuesto que las tacticas serian las mismas, pero abonaban a la idea de que la mediacion
tecnoldgica generaria una adaptacion de las tacticas a los medios (Barry y Fulmer, 2004;
Fernandez et al., 2011; Cho et al., 2008). Esta idea se deriva también en este trabajo a partir
de las entrevistas. Por ejemplo, la tactica de coalicion para los entornos virtuales no
significa necesariamente la movilizacion colectiva o los reclamos a partir de demandas
agrupadas; sino un trabajo de busqueda de consensos previos (casi de manera individual),
en pos de lograr una cantidad de personas que apoyen una propuesta (que el target deberia
aceptar). Lo mismo puede suceder con la autoridad superior, que encontrd su maxima
expresion en el “con copia (cc:)” del correo electronico; o la razon, que en algunos casos
se manifestaba como un envio de recortes de diario para apoyar un argumento. Es decir, las
tacticas identificadas por Kipnis et al. en los afios 80 resultan pertinentes, pero esto fue asi
porque los agentes han encontrado la forma de adaptarlas al entorno en el que trabajan. El

que de la influencia se mantiene, pero el como, varia.

Estos resultados podrian significar un apoyo a la teoria SIP explicada por Walther (1992,
1995, 2011) en la que se plantea que las personas, frente a la necesidad del desarrollo de
determinados vinculos a traves de las TICs, encuentran la forma de construirlos a partir de
la apropiacion de los medios de los que disponen y de su adaptacién para alcanzar los fines
gue pretenden. Cuando los trabajadores/as tienen que influir, observamos como han
encontrado en diferentes medios de comunicacion la forma de ejercer la influencia sobre
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sus jefes/as aplicando las distintas tacticas. Es decir, pudieron hacer lo que pensaban
independientemente de la restriccion del medio.

Mas all& del reconocimiento de las tacticas existentes, un valor agregado de esta tesis, y que
significa una contribucion teorica, tiene que ver con una nueva tactica identificada. Las
entrevistas en profundidad mostraron el surgimiento de una nueva tactica que
denominamos “intermediacion”. Esta tactica aparecia como una oportunidad frente a
situaciones en las que los trabajadores carecian de informacién contextual o personal sobre
el target a influir y debia recurrir a terceras personas para ayudarse a ejercer el acto de
influencia. La falta de sefiales de contexto (Sproull y Kiesler, 1986) y de conocimiento
comun (Cramton, 2001), propia de la virtualidad, era superada por el uso de esta tactica ya
que ayudaba a reducir la incertidumbre que se generaba en estas situaciones de trabajo. La
intermediacion resulta cualitativamente distinta a otras tacticas existentes. No se trataba de
una coalicion ya que no era un planteo colectivo; ni tampoco autoridad superior, ya que
esta tercera persona identificada tenia como caracteristica la cercania (fisica o social)
compartida entre agente y objeto de la influencia, y no necesariamente debia ostentar una
jerarquia superior. En la etapa cuantitativa del trabajo también se pudo observar que la
intermediacion fue una téctica frecuentemente mencionada, y las personas la identificaban,

sin duda, como una tactica para influir.

Sin embargo, la etapa cuantitativa del trabajo nos permitio también ir un paso mas alla. Por
un lado, resulté evidente que esta tactica era, efectivamente, utilizada por los agentes de
influencia bajo la modalidad virtual, ya que aparecia como una tactica frecuentemente
utilizada (con el 60,4% de la muestra ocupando un cuarto lugar de preferencia). Este uso
confirmaba parte de los hallazgos de la primera etapa del trabajo empirico. Pero el
introducir esta tactica en el cuestionario entre las alternativas para influir, permitié mostrar
que ésta no era tan solo una respuesta que encontraron los trabajadores virtuales para
reducir la incertidumbre que generaba la distancia. La tactica de la intermediacion fue
frecuentemente utilizada también por los trabajadores que tenian a su jefe cerca (con un
56,8% de frecuencia). En la gran mayoria de los casos aparecia como una de las tacticas
mas utilizadas cuando se atravesaba la etapa de las tacticas utilizadas casi por default
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(razén y amistad), en ambas modalidades de trabajo. Por lo tanto, podemos decir que la
intermediacion no es una estrategia encontrada solo por los trabajadores virtuales para
enfrentar parte de las particularidades del trabajo a distancia, sino que pareciera ser una
tactica de influencia que sirve para alcanzar los objetivos que uno se plantea, en diferentes
contextos de trabajo. Esta tactica tendria sentido para todas aquellas personas que no tienen

un contacto cercano con su jefe.

Diferentes explicaciones podemos encontrar para este fendmeno. Una de ellas es el
concepto de “percepcion de proximidad” (perceived proximity), desarrollado por Wilson et
al. (2008), o el de “proximidad social” de Kiesler y Cummings (2002). Estos autores
argumentaban que para entender las problematicas de los equipos virtuales era necesario
analizar no solo la distancia fisica, sino también la percepcion de esa distancia, puesto que
esta distancia fisica podria no ser percibida como un problema si la distancia social era
baja. Existen diferentes mecanismos para construir esta percepcién de proximidad, entre
ellos la comunicacion frecuente y espontanea, la identificacion, o ciertas practicas de
management y la ubicacion dentro de la red social de la organizacién (Wilson et al., 2008;
Kiesler y Cummings, 2002). Podemos aplicar la I6gica de estos autores a la inversa, para
entender cOmo personas que estan fisicamente cerca pueden percibirse como lejanas entre
si debido a la falta de comunicacion espontanea, pobre identificacion con el jefe, y ciertas
practicas organizacionales que “alejen” a las personas entre si. En este tipo de situaciones,
la tactica de intermediacion tendria sentido también. De hecho, O’Leary et al. (2014)
encontraron que la percepcion de proximidad y no la proximidad fisica afecta la calidad del
vinculo entre las personas. De esta manera, el trabajador/a presencial que sienta poca
identificacion con su jefe/a, o tenga poca comunicacion con él o ella, a la hora de influir
sobre su superior cuando lo necesite, puede recurrir a terceras personas que sean mas

cercanas a sus jefe/a para lograr influir sobre él/ella.

Otra explicacion la podemos encontrar en la literatura de redes sociales. En concreto, este
hallazgo esta en linea con un planteo similar realizado por Martin Gargiulo en 1993
(Gargiulo, 1993). Aquel trabajo no estaba enmarcado dentro de la literatura de tacticas de
influencia, sino que abordaba el uso de las redes sociales en la actividad politica dentro de
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una organizacion. Alli se habia planteado que las personas, frente a la imposibilidad de
Ilevar adelante comportamientos cooptativos frente a los agentes de quienes dependen (es
decir, cuando las personas dependen de otras, intentan cooptarlas para satisfacer sus propias
necesidades); intentan cooptar a una tercera persona que puede controlar el comportamiento
de la persona de quien el primero dependia. El intento de cooptacion en dos niveles que se
muestra en el Grafico 2 muestra como la persona A intenta controlar a B (de quien
depende), a través de la cooptacion de un agente C, que controla a B. La diferencia entre
nuestro hallazgo y el de Gargiulo, es que esta persona (C) no necesariamente controla a B
(esta podria ser la tactica de Autoridad Superior, en términos de Kipnis), sino que puede
solamente tener un vinculo de cercania o informacion sobre B de manera de poder
funcionar como un intermediario, informante o articulador de las relaciones. De esta
manera el eje Y que se plantea en el modelo de Gargiulo (1993), no estaria representado
por la dependencia, sino por la cercania (social o fisica), y esa cercania es la que permite

operar como intermediario.

Gréfico 2 Estrategias de cooptacion de dos niveles (Gargiulo, 1993)
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Un punto importante destacar, y que emergid del analisis de las entrevistas, tiene que ver
con cOmo aparecen en escena estos intermediarios bajo la modalidad virtual, cuando desde
un punto de vista l6gico, deberian contar con las mismas restricciones que puede tener el
agente de influencia (incertidumbre, falta de sefiales sociales, etc.). Sin embargo la
existencia de redes personales desarrolladas a lo largo de la carrera de cada uno de los
involucrados les permitidé contar con esta gente cuando lo necesitaron. En caso de que el
intermediario estuviera fisicamente cercano al objeto de influencia, se trataba
frecuentemente de algun ex-compafiero/a de un curso de formacion que habia compartido
con el agente, o alguien que habia sido trasladado al destino en el que se encontraba el jefe
o jefa. Si el intermediario era el superior local cercano al agente, también era importante el
vinculo que este jefe/a local tuviera con el objeto de influencia. Ambas situaciones resaltan
la importancia que tienen las redes de relaciones informales que se tejen en las
organizaciones para que circule la informacion que necesitan las personas como agentes de
influencia. Aunque a veces estas redes puedan aparecer como “células dormidas” que no
estaban activas, al momento de ser requeridas por el agente, pueden cumplir un rol
importante en el ejercicio de la influencia interpersonal, en especial a través de la tactica de

intermediacion.

Asi, desde diferentes lugares podemos ver como la tactica de intermediacion aparece como
una tactica relevante tanto para trabajadores virtuales como presenciales, que puede tener

sentido en funcion de la relacién que se establezca entre jefe/a y colaborador/a.

En definitiva, si analizamos en términos generales la relevancia de la literatura sobre
influencia interpersonal para entornos virtuales de trabajo, tanto el andlisis cualitativo como
la informacion relevada en el estudio cuantitativo nos permitieron observar que las tacticas
desarrolladas para un contexto presencial efectivamente se utilizaban en un contexto
virtual. Con mayor o menor preponderancia, todas las tacticas fueron mencionadas por los
entrevistados como pertinentes y aparecieron también en las respuestas de los cuestionarios.
Una contribucidn especifica de este trabajo consiste, mas alla de la observacion de las

tacticas de influencia en los entornos virtuales, también en agregar la intermediacién como
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una nueva tactica no identificada hasta el momento, y que resulta relevante tanto para

entornos virtuales como presenciales.

8.3. La frecuencia de uso de las tacticas de
influencia hacia arriba
A la hora de pasar al siguiente punto, vinculado a la frecuencia de uso de las tacticas de
influencia y al patron de comportamiento que tienen las personas para influir sobre sus

jefes/as a distancia, varias reflexiones podemos hacer al respecto.

8.3.1. Tacticas mas utilizadas

Independientemente de la secuencia de momentos o pasos seguidos en el ejercicio de la
influencia, las tacticas mas utilizadas en términos absolutos fueron la razon y la amistad, en
ambas modalidades de trabajo. Esta preponderancia de las tacticas mencionadas coincide
con estudios previos realizados (Kipinis et al., 1980; Falbe y Yukl, 1992; Farmer et al.,
1997; Steensma, 2007; Somech y Zahavi, 2002; Van Keepenberg y Steensma, 2003). En la
mayoria de estos estudios se mencionaba que estas tacticas (en particular la razon) eran
consideradas mas “seguras” y menos costosas ya que implicaban menos conflicto con los
jefes y un mayor beneficio esperado al utilizarlas. Por lo identificado en el presente trabajo,
a nivel virtual este razonamiento se mantenia, mas alla de la distancia y la mediacion
tecnoldgica. La incertidumbre que generan estos factores no significd un obstaculo para
ejercer estas tacticas, y los comportamientos entre ambas modalidades de trabajo resultaron

similares al analizar los intentos de influencia en su conjunto (visién estatica).

A pesar de que en el estudio cualitativo la tactica de la amistad no habia emergido como
una tactica muy utilizada, esta si aparecid fuertemente en la parte cuantitativa. Es probable
que esto haya ocurrido porque la tactica de la amistad puede ser percibida también como
una aproximacion de cortesia o de buena educacién y no se perciba como una téctica
proactiva de influencia. En sociedades como la argentina, en donde la distancia de poder
(el respeto por la autoridad) es un valor importante (Hofstede, 1984), congraciarse con el
jefe es percibido como un comportamiento natural y no una estrategia consciente para

influir sobre él. Como la metodologia cualitativa fue mas inductiva y exploratoria, no
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aparecio esta tactica en las entrevistas. En el cuestionario, en cambio, cuando se le
preguntaba al agente si incurria en determinados comportamientos para influir, alli si, los
encuestados se veian reflejados en esas conductas. De tal manera, lo que para algunos
puede ser un comportamiento deliberado para influir, para otros es una conducta

naturalizada.

También debemos analizar lo que ocurrié mas alla de esta aproximacion “segura” de razon
y amistad identificada en el andlisis estético. En los estudios previos de Kipnis et al. (1980)
el intercambio y la asertividad aparecian en un segundo pelotdn de tacticas. Sin embargo,
en nuestro trabajo ocup6 un lugar preponderante en este segundo grupo la tactica de
coalicién (junto a la intermediacion), relegando hacia los ultimos lugares a la asertividad y
el intercambio (ver Tabla 40). Nuevamente ciertos factores culturales pueden explicar esta
diferencia entre los estudios de Kipnis et al. (1980) y esta tesis (o0 sea las similitudes entre
lo virtual y lo presencial). Utilizar la asertividad puede ser percibido como demasiado
agresivo en contextos con alta distancia de poder y alto colectivismo donde,
probablemente, para ejercer cierta presioén un planteo colectivo parezca mas razonable que
una demanda individual. Los factores culturales mencionados en los estudios de Hirokawa
y Miyahara (1986), Braithwaite et al. (2008), y Yukl, Fuy McDonald (2003) aparecen
nuevamente como factores a considerar, ya que se evidencia entre los trabajadores latinos
(argentinos) un respeto hacia la autoridad y una evitacién del conflicto que lleva a preferir
determinadas tacticas por sobre otras.

Tabla 40 Orden de frecuencia en el uso de las tacticas. Comparacion entre estudio de Kipnis
et. al (1980) y el presente trabajo.

Orden Kipnis et al. 1980 Steizel (2015)
PRESENCIAL VIRTUAL

1 RAZON RAZON RAZON

2 AMISTAD AMISTAD AMISTAD

3 INTERCAMBIO COALICION COALICION

4 ASERTIVIDAD (INTERMEDIACION) (INTERMEDIACION)

5 AUTORIDAD ASERTIVIDAD ASERTIVIDAD

SUPERIOR

6 INTERCAMBIO AUTORIDAD
COALICIONES SUPERIOR

7 AUTORIDAD INTERCAMBIO

SUPERIOR
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Sin embargo, veremos mas adelante cuando presentemos el modelo dinamico; que este
comportamiento se sostiene en los primeros momentos del acto de influencia, pero al

extenderse en el tiempo, las tacticas mas duras comienzan a aparecer.

Sobre la tactica de intercambio, es necesario detenerse un instante ya que es la Unica que
mostrd diferencias significativas a nivel virtual y presencial en este nivel de analisis,
incurriendo en este comportamiento de manera mas frecuente el trabajador presencial.
Recordemos que el intercambio implicaba un planteo por parte del agente de mayor
esfuerzo a cambio de conseguir lo que necesitaba del target. Es probable, aqui, que la
presencia cercana del jefe habilite no solo a poder plantear condiciones de intercambio
justas, sino también a manejar informacion de contexto que le permita al agente saber o
conocer lo que el jefe estaba necesitando. Esa informacion de contexto, de entender las
preferencias del jefe o jefa, es clave para poder ejercer la influencia (Gabarro y Kotter,
1980). Frente a la ausencia de las sefiales sociales o contextos compartidos que genera la
mediacion tecnoldgica en general (Sproull y Kiesler, 1986; Cramton 2001; Andres, 2012),
y la asincronica en particular, es probable que les resulte mas dificil saber como encarar un
planteo de este tipo. El trabajador virtual, alejado de la autoridad, probablemente no pueda
entender los términos de intercambio que estaria dispuesto a aceptar su jefe, y por lo tanto

es una tactica que percibe como mas dificil de utilizar.

Ademas de lo mencionado hasta el momento, si analizamos los comportamientos de la
modalidad virtual en relacién a la presencial, no encontramos diferencias relevantes. Mas
alla de los medios utilizados, las personas encontraron la manera de implantar las mismas
tacticas, con similar frecuencia, tanto en contextos virtuales como presenciales en su
eleccion global de tacticas de influencia hacia arriba (analisis estatico). Estos resultados
parecen apoyar nuevamente la teoria desarrollada por Walther (1992, 1995, 2011), que
establecia que con el tiempo, el uso de la tecnologia lograba equiparar las condiciones y el
desempefio de las relaciones cara a cara. Es probable que, debido a que mas de dos tercios
de las relaciones de trabajo tenian mas de un afio de antigiiedad, se haya desarrollado un

patrén de trabajo y comportamiento suficientemente establecido como para equipararse con
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los comportamientos del cara a cara. Sin embargo, veremos que esta afirmacion se matiza

un poco al pasar al andlisis dindmico.

8.3.2. Evolucidén dinamica del intento de influencia

El andlisis dindmico permite corroborar parte de las sospechas que habian sido identificadas
en el analisis estatico, y profundizar en las conclusiones alcanzadas. En primer lugar,
podemos mencionar que, cuando adoptamos una vision dinamica, se observa un patron
descendente en la complejidad y en la sofisticacion del intento de influencia. EI nUmero de
personas que insisten en su intento de influencia, més alla del momento inicial va
decreciendo, bien porque consiguieron lo que buscaban, o bien porque ya no consideraban
atil o apropiado continuar insistiendo. Lo mismo ocurre con la diversidad de tacticas
aplicadas a lo largo del intento de influencia. Los agentes comienzan utilizando cerca de 3
tacticas combinadas en un primer momento para influir y, a medida que avanza en su
intento de influencia, este nUmero disminuye notablemente. Esta disminucion coincide
también con el incremento de las tacticas mas duras y menos “amistosas” en las instancias
avanzadas de influencia, con lo cual esa disminucion en la cantidad de tacticas también

tiene sentido en relacion a la progresion de la forma de influir.

En el primer momento también observamos que, efectivamente, la influencia se define en
su gran mayoria como una aproximacion de buenos modales basada en la amistad y la
razén. En ambas modalidades de trabajo el comienzo del evento de influencia estuvo
concentrado en estas dos tacticas, con cerca del 85% de frecuencia, mientras que las otras
tacticas que emergieron en este primer momento aparecieron solamente entre 10% y un
38% de las ocasiones. A diferencia del analisis estatico, en el primer momento las tacticas
diferentes a las de aproximacion (razén y amistad) decrecen en su uso y aparecen con
mucha mas preponderancia en el segundo y tercer momento (entre aquellos que llegaron a
esas etapas). En el segundo momento, por ejemplo, la coalicion se destaca por sobre el
resto con alrededor del 45% de utilizacion, aunque la intermediacion, y todavia la razon (en
especial en la modalidad virtual) resultan importantes. En contraste, la amistad, que

lideraba en el momento 1, reduce significativamente su frecuencia con alrededor del 20%.
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Hasta aqui se ve el patron que mencionaban estudios anteriores en donde se afirmaba que la
razon era la principal tactica para comenzar a influir (Kipnis, 1980; Falbe y Yukl, 1992)
junto con la amistad (Kipnis, 1980). Sin embargo, a la hora de realizar el seguimiento, en
ambas modalidades de trabajo se recurre a terceras personas (tacticas de coalicion e
intermediacion) intentando evitar el contacto directo. Trabajos previos (Yukl et al., 1993;
Kipnis, 1983) veian los intentos de seguimiento de la influencia como asociados a tacticas
mas duras, apareciendo la coaliciébn como una tactica que se utilizaba cuando el target era
mas fuerte (Yukl et al., 1993), pero también la asertividad y la presion. Estas ultimas
tacticas aparecen en nuestro estudio como un ultimo recurso, cobrando preponderancia en
el tercer momento de la influencia. Es decir, los agentes que llegan al tercer momento de

influencia, endurecen su postura.

Se puede observar, a partir de los resultados mencionados, cierta gradualidad a medida que
avanza el intento de influencia en términos de la dureza del comportamiento. La secuencia
parece ser que se comienza de manera cordial y razonable, luego se intenta a través del
involucramiento de terceras personas pero sin una confrontacion directa y, si es necesario
continuar, se recurre a la asertividad. En el andlisis cualitativo se mencionaba algo similar
al afirmar los entrevistados que primero deben “preparar el terreno”, antes de avanzar en
intentos mas duros de influencia. Cabe aclarar que, al realizar este analisis, las conductas no
se veian significativamente alteradas entre las modalidades de trabajo, es por eso que las
explicaciones a los hallazgos estan mas basadas en cuestiones transversales a los dos tipos

de modalidades de trabajo (e.g. cultura), y no tanto a la ubicacidon del target.

Mas alla de estas coincidencias entre lo virtual y lo presencial, aparecen también algunas
diferencias menores que habria que analizar. Las principales diferencias observadas tienen
que ver con el uso del intercambio y la autoridad superior en el momento 2 en la
modalidad virtual. Si bien estas tacticas no son utilizadas por una elevada proporcién de
personas, a nivel virtual aparece como mas dificil recurrir al intercambio que
presencialmente y, en cambio, habia mas personas que recurrian a la autoridad superior en
este segundo momento. Analizando los datos agregados se observa un grupo de personas,
en particular a nivel virtual, que no pueden esperar a un tercer momento para endurecer su
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postura y lo realizan en segunda instancia. Parte de la explicacion puede vincularse con la
dificultad de utilizar la tactica del intercambio para los trabajadores virtuales, como se
mecniono anteriormente. En su reemplazo los trabajadores virtuales, como sienten que no
pueden “negociar” con sus jefes/as, recurren a otras personas que les allanen el camino o
ejerzan presion por ellos. Esta percepcidn no fue validada en términos estadisticos, pero si
se observo levemente esta tendencia. No obstante veremos en el proximo parrafo, al

analizar las combinaciones de tacticas, que esto se ve en alguna medida matizado.

8.3.3. Combinacién de tacticas y secuencialidad

Una aportacion especifica de esta tesis consiste en combinar las sugerencias de diferentes
autores que contemplan el anélisis de la combinacion de tacticas (Barry y Shapiro, 1992;
Falbe y Yukl, 1992, entre otros) con el de secuencialidad (Stephens, 2007; Stephens,
2008), analizando el fendmeno desde una nueva perspectiva. Ya en el estudio cualitativo
pudimos observar que para los trabajadores virtuales el evento de influencia involucraba
una secuencia de tacticas y medios, que se articulaban estratégicamente para alcanzar los
objetivos planteados. Al analizar la combinacion de tacticas en cada momento, y la
secuencia entre momentos planteamos un analisis complejo de este evento. Aquellos
estudios que han abordado la combinacidn de tacticas de influencia han puesto el foco en
algunas combinaciones que pueden ser mas 0 menos efectivas, pero no describen las
agrupaciones mas frecuentes o como se ordena la secuencia de estas tacticas (Emans, 2003,
Martinez Corts y otros 2008; Barry y Fulmer, 1992; Bongiorno, 2008). Por su parte, los
analisis secuenciales se han concentrado mas en el uso de los medios que en la influencia.
Ademas, al analizar las agrupaciones de tacticas excluyendo de ellas los comienzos
“politicamente correctos” (amistad y razén), pudimos observar el intento de influencia

“puro” de cada agente sobre su target.

El analisis desde esta perspectiva nos ha mostrado un patron de conducta diferente entre las
modalidades virtuales y presenciales. Si bien la mayor parte de los trabajadores solo recurre
a las tacticas de razon y amistad en el momento 1 para influir, aquellos que poseen una
conducta de influencia mas sofisticada en la que utilizan mas tacticas, modifican su

comportamiento. A nivel presencial, luego de razén y amistad (47% de uso), los agentes se
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focalizan en tacticas duras con el 30% (es decir que en algin momento recurrian a la
asertividad o la autoridad superior), en tercer lugar las tacticas de asociacion (18%)
(intermediacion y coalicion), y por ultimo, con apenas un 5% las blandas (principalmente
intercambio). En la modalidad virtual la mayoria comienza también con razén y amistad
(38,6%), pero las tacticas que le siguen en frecuencia son aquellas asociativas que
involucran a otras personas (30,7%), para luego si llegar a las tacticas duras y blandas
(20,8% y 10% respectivamente). Esta diferencia en el uso de tacticas de asociacion resulto
significativa. Al pasar al momento de seguimiento de la influencia, ya si aparece de
manera similar un alto uso de tacticas duras en ambas modalidades de trabajo (42,4% para
la modalidad presencial y 48,5% para la virtual), y en segundo lugar las tacticas de

asociacion.

¢ Qué nos aportan estos resultados para entender el fendmeno que estamos estudiando? En
primer lugar podemos ver que la mayor parte de las personas no supera el nivel de
argumentacion para comenzar la influencia. Incluso teniendo la posibilidad de combinar
ese primer intento con otras tacticas, no lo hacen. La mayor parte de los trabajadores (tanto
presenciales como virtuales) entrarian en las categorias que Kipnis (1988) denominaba
bystanders o tacticos, (0 en su defecto, el patrén pasivo o patron racional de Martinez
Corts et al. -2008-). Es decir, personas que utilizan pocas tacticas de influencia o solamente
la razén. Ahora, cuando pasamos a las personas que utilizan mas tacticas, emergen
diferencias segun la modalidad de trabajo. Estos resultados nos muestran cdmo puede
resultar mas dificil para un trabajador virtual ser directo y asertivo en un primer momento,
y necesita de la intervencion de otras personas para alcanzar el objetivo que se plantea. En
cambio, el grupo de trabajadores presenciales que utiliza mas tacticas, se concentra en las
tacticas duras, y en su mayoria comienza y realiza el seguimiento de la misma manera con
tacticas duras. La falta de informacién contextual, la incertidumbre acerca de lo que le
sucede a su jefe/a puede ser parte de la explicacion de esta diferencia significativa. En las
entrevistas los trabajadores virtuales comentaban que les daba mas seguridad recurrir a
alguien que conociera al superior para influir sobre él o ella, porque puede entender mejor

qué le pasa. Prefieren comenzar la influencia sobre terreno conocido y no arriesgarse a una
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confrontacién no deseada (cuyas consecuencias son dificiles de prever al conocer el
contexto en el cual se encuentra su superior). Ahora, cuando este primer momento de
recurrir a otras personas para ejercer la influencia se agota, si son capaces de pasar a una
instancia mas dura para reforzar el pedido, superando las restricciones de la distancia y la
tecnologia. Este analisis sera complementado en el proximo apartado cuando discutamos

los medios que han utilizado, para entender como llevan adelante este proceso.

8.3.4. Sintesis

Del analisis realizado hasta el momento, y respondiendo a la segunda pregunta que nos
habiamos planteado, pudimos observar diversos aspectos del fendmeno de la influencia
hacia arriba. En primer lugar observamos que las personas utilizan una multiplicidad de
tacticas para ejercer la influencia. Estas tacticas se ven distribuidas en un mismo momento
de influencia y a lo largo de una secuencia temporal, mostrando como los trabajadores
Ilevan adelante una estrategia (consciente o0 no) para alcanzar sus objetivos. En general, esta
estrategia se caracteriza por comenzar a influir a través de las tacticas de razon y amistad, y
en segundo orden de preferencia la coalicidn. Este patrdn se replica tanto a nivel virtual
como presencial. Sin embargo, aungue con bajo nivel de preferencia, la tactica de
intercambio es mas utilizada por los trabajadores presenciales ya que son capaces de
entender qué es los que sus jefes pueden estar necesitando. A la hora de entender las
principales diferencias entre las modalidades virtuales y presenciales resulta
particularmente (til el andlisis de las combinaciones de tacticas. Aqui pudimos identificar
que los trabajadores virtuales incurren mas frecuentemente que los presenciales a tacticas
de asociacion que involucran a otros, ya que necesitan de esos intermediarios o de una
accion colectiva para reducir la incertidumbre frente a la que se encuentran. Desde el punto
de vista del analisis secuencial, y en concordancia con estudios previos que han analizado
estos aspectos a nivel presencial, observamos un incremento de tacticas duras y

confrontativas en instancias avanzadas del proceso de influencia.

Hasta ahora hemos analizado en detalle como se lleva adelante el proceso de influencia
hacia arriba en entornos virtuales de trabajo y sus particularidades en relacién sus formas

presenciales. Ahora deberemos pasar al analisis de los medios de comunicacion utilizados
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para influir. Es decir, como llevan adelante el ejercicio de la influencia a traves de
diferentes medios de comunicacién; en particular los trabajadores virtuales, que son quienes

se encuentran mas condicionados por la intermediacion de las TICs.

8.4. Los medios de comunicacién para ejercer la
influencia hacia arriba
En relacion a la Gltima pregunta de investigacion, vinculada al uso de los medios de
comunicacion utilizados en los intentos de influencia, se pudo entender parte de la
complejidad que genera el uso de los medios en el acto de influencia hacia arriba a nivel

virtual.

Desde el punto de vista estatico, en la modalidad presencial el analisis arrojé, como era de
esperar, una marcada preferencia por el contacto cara a cara, aunque con altos niveles de
preferencia también por el correo electrénico como medio de influencia (52,5%). Esto
ultimo podria explicarse por la penetracion que han tenido las TICs incluso entre los
trabajadores tradicionales, sirviendo como un soporte a su proceso de comunicacion
organizacional, pero también como consecuencia del uso de maltiples medios para
persuadir (Stephens, 2007). Stephens (2008) habia encontrado que cuando se piensa en el
uso discreto del medio (en contraste con el secuencial), el contacto cara a cara es el mas

utilizado para persuadir, tal cual encontramos en nuestro trabajo.

En la modalidad virtual, en cambio, se observé un uso elevado de medios asincronicos
como el correo electronico como principal via para influir (80,2%), pero también cierta
preferencia por medios sincronicos, como el teléfono (53,5%) cara a cara (40,6%) o la
videoconferencia (40,6%), aunque en menor escala. Sin embargo, esta preferencia por los
medios asincrénicos para influir debe ser tomada con cautela, ya que cuando se indagd
acerca del uso de los medios de comunicacion para tareas cotidianas, la frecuencia en el uso
del correo electronico fue de las pocas que se mantuvo similar (85,1%). En el resto de los
casos, el uso de los medios sincronicos utilizados frecuentemente se reducia (27,7% para la
videoconferencia, y 11,9% para el cara a cara), mostrando como variaba el patron de uso
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entre un caso Yy otro (esto se manifiesta también con un medio como la mensajeria
instantanea que mostro una diferencia entre su uso cotidiano - 63,4%- y su uso para
influencia - 31,7%-) . En estos casos, se ve que el intento de cercania y contacto con el jefe
les significaba un mayor control de la situacion para influir. Es decir, tal como lo
planteaban Lai y Burchell (2008) los trabajadores virtuales tienen en general una
preferencia por los medios asincronicos, sin embargo a la hora de tener que seleccionar un
medio para influir, la videoconferencia o incluso el contacto presencial cobraba mayor

importancia.

Un punto interesante a remarcar con respecto al uso de los medios de comunicacion tiene
que ver con las preferencias de las personas por determinados medios. En los resultados
vimos que, a pesar de que muchas organizaciones disponen de varios recursos tecnoldgicos
que les ofrecen a sus empleados, estos ultimos utilizan solo aquellos que les resultan
funcionales para alcanzar sus objetivos. Esto lo observabamos en el caso de la
videoconferencia, en donde mas alla de la inversion que pueden llevar adelante las
organizaciones para facilitar la comunicacion entre sus empleados, estos no la utilizaban
demasiado porque les resultaba complejo el proceso de organizacion de la videoconferencia
por las diferencias horarias, 0 a veces se sentian inseguros de entablar conversaciones con
sus jefes en un idioma diferente al de su lengua madre. En las entrevistas habian surgido
estos planteos, que se vieron confirmados en el estudio 2, al mostrarse una brecha entre la

disponibilidad y el uso de determinada tecnologia.

Mas alla de lo mencionado, un resultado destacable de este trabajo es la diferencia hallada
entre la modalidad presencial y virtual respecto a la secuencia de medios utilizada en los
intentos de influencia. Los datos nos mostraban que a nivel presencial el evento de
influencia comenzaba con el contacto cara a cara, y luego seguia con otros medios de
comunicacion, que en general diferian del cara a cara. Estos resultados coinciden con los
de Stephens (2008) en su Teoria de la Secuencia de los Medios. El autor planteaba que para
los fines de la persuasion, la secuencia mas frecuente era en la combinacion de medios era
el uso del cara a cara seguido por el correo electrénico con fines de insistencia o
seguimiento. Su estudio no distinguia por modalidad de trabajo sino que simplemente se
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consultaba como era el uso secuencial de los medios de comunicacion, en particular a la
hora de persuadir a alguien. Sus resultados coinciden con nuestros resultados en la
modalidad presencial, en donde la estrategia para alcanzar los logros de la influencia era
comenzar con el contacto cara a cara para luego reforzar el pedido via correo electrénico u

otro medio diferente.

Sin embargo, cuando pasamos a la modalidad virtual la secuencia se veia alterada. Esta vez,
los trabajadores virtuales comenzaban el acto de influencia a través de medios asincronicos
(en especial correo electrénico), para luego continuar con medios sincrénicos (teléfono,
cara a cara o videoconferencia). En el estudio cualitativo emergieron situaciones parecidas
en el sentido que, al pensar el acto de influencia, los agentes primero deben tantear o
preparar el terreno antes de realizar el pedido en cuestion. Esta preparacion del terreno se
realiza a través de TICs que permiten, gracias a sus propiedades (asincronia, capacidad de
ensayo Yy de reutilizacion), un abordaje mas cuidado y menos invasivo. De esta manera, las
personas utilizaron estratégicamente los medios de comunicacion no por su “riqueza”, sino
por las posibilidades que los medios le brindan para alcanzar sus objetivos. Las propiedades
de los medios planteadas en la MST (Media Sincronicity theory) son aquellas que ayudan a
explicar la seleccion de los medios en cada uno de los momentos. Los agentes logran
reducir parte de la incertidumbre en la que se encuentran a partir de la utilizacion de los
medios asincrénicos, y de esta manera pueden aproximarse a su objeto de influencia de una
manera mas segura, tanto para ellos mismos (porque pueden preparar con tiempo el pedido)
como para sus jefes (porque no se ven invadidos en situaciones que pueden llegar a ser

inapropiadas).

En conjunto, podemos ver que, si bien las tacticas de influencia identificadas para las
modalidades presenciales y virtuales pueden ser parecidas, a la hora de llevar adelante este
proceso la seleccion de medios o la forma de influir no lo es. Esto es, en ambas
modalidades de trabajo se observo un comienzo caracterizado por la razon y la amistad. Sin
embargo, para los “trabajadores tradicionales” la argumentacion se realiza en una
conversacion presencial con el jefe, para después recordarle o reforzar el pedido
asincronicamente a traves de tacticas méas duras. En cambio a nivel virtual, también se
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comienza con razon y amistad, pero en vez de preferir hacer esto cara a cara, se prefieren
usar medios asincronicos (incluso frente a la posibilidad de utilizar también la
videoconferencia como forma de emular el contacto presencial). Las propiedades de los
medios asincronicos les permiten hacer un uso estratégico de ellos para adaptarse a las
condiciones que el trabajo a distancia genera (incertidumbre, falta de sefiales sociales,
diferencias culturales e idiomaticas, etc.), y de esta manera influir sobre sus jefes de la
manera que les resulta mas conveniente para alcanzar sus objetivos. Las personas
encuentran los medios mas apropiados segun las caracteristicas que estos poseen, para

ejercer las técticas de influencia que ellos reconocen como mas convenientes.

Estos hallazgos difieren en parte con las proposiciones presentadas por Barry y Fulmer
(2004). Ellos planteaban que, segun el objetivo que se intenta alcanzar, las personas
elegiran determinadas tacticas y el medio mas conveniente para transmitir esa tactica (de
acuerdo a las propiedades de los medios) y, frente a la reaccion del target, modificaban las
tacticas o los medios (o los enriquecian) para alcanzar los objetivos. En este trabajo se
observo que las personas no modificaban las tacticas seleccionadas segln el medio (las
tacticas se mantenian, lo que cambiaba era el medio), sino que hallaban los mecanismos
para alcanzar sus objetivos a través de un uso estratégico de los medios. Ademas los medios
no siempre se enriquecian, sino que se buscaban de manera deliberada medios “pobres”

para superar parte de las limitaciones de la distancia.

Si nos referimos a las teorias sobre el uso de los medios de comunicacion que
mencionamos en el capitulo 2, el comportamiento de los colaboradores parece adaptarse a
los postulados de la MST, en el sentido que existe una decision de las personas a utilizar
determinados medios para alcanzar sus objetivos, tal como lo planteaba Cho et al. (2008) en
su trabajo. Sin embargo, la Teoria de la Sucesion de Medios (Stephens, 2007, 2008) es la
que mejor permite explicar el modelo dinamico y la combinacion de aquellos medios, ya
que el uso secuencial de los diferentes medios se veia como estratégico para alcanzar los
objetivos de la influencia. Los hallazgos del trabajo estan en sintonia con los postulados de
esta teoria. Sin embargo, entre los trabajadores virtuales, el uso secuencial de medios
difiere de lo planteado por Stephens (2008), ya que el comienzo de la persuasion es por
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correo electrénico para luego seguir de manera sincronica; a la inversa de lo que él habia
encontrado en su estudio. La particular situacion que experimentan los trabajadores
virtuales (que ya fue extensamente expuesta), hace que encuentren mecanismos diferentes

para combinar los medios que tienen disponibles, en pos de alcanzar sus objetivos.

Por lo tanto, si nos referimos a los medios de comunicacién para influir, observamos
diferencias significativas entre las modalidades de trabajo, que nos permiten afirmar que las
personas logran acomodar su comportamiento a las propiedades que poseen los medios, en

pos de ejecutar la tactica que mas les conviene para alcanzar su objetivo.
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9. Conclusiones

9.1. Introduccioén

El ejercicio de la influencia hacia arriba es una de las practicas mas importantes que debe
aprender a ejercer cualquier trabajador para poder alcanzar el éxito en su organizacion y
para poder superar las adversidades a las que se enfrenta cotidianamente en su trabajo. Si
bien este tema ha sido ampliamente tratado en la literatura, todavia no ha alcanzado el lugar
que merece en el estudio de situaciones de trabajo virtual, en donde las personas deben
influir sobre jefes/as que estan fisicamente distantes. Es en este vacio en donde este trabajo
viene a insertarse y realizar sus principales contribuciones. Estas formas de trabajo, que
vienen creciendo gracias a la incorporacion de las TICs en las organizaciones, representan
un nuevo desafio tanto para trabajadores que experimentan relaciones jerarquicas dentro
sus organizaciones como para cualquier otra persona que trabaje en este tipo de contextos.
Esperamos que las conclusiones que se presentan a continuacion fortalezcan el

conocimiento en este campo y sean de utilidad para estos actores organizacionales.

Los pocos trabajos que hasta ahora habian abordado el tema de la influencia en contextos
virtuales habian seleccionado situaciones laborales que involucraban equipos y no
necesariamente relaciones diadicas (Elron y Vigoda, 2006). Otros trabajos han analizado
relaciones diadicas pero no necesariamente de influencia hacia arriba (Fernandez et al.;
2011, Wadsworth y Blanchard, 2015), otros han desarrollado investigaciones tedricas pero
no empiricas (Barry y Fulmer, 2004), y algunos pocos han abordado este tema pero sin
utilizar las clasificaciones clasicas utilizadas en la literatura en relacion a las tacticas de
influencia (Cho et al., 2008). Este ha sido el primer trabajo que se ha permitido abordar esta
problematica desde una perspectiva original que implicaba no solo combinar metodologias
cualitativas y cuantitativas de investigacion, sino también analizar situaciones de influencia
hacia arriba en relaciones jerarquicas referidas a situaciones de trabajo concretas,

incorporando un abordaje dindmico que resignifica el evento de influencia como una
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sucesion de técticas que persiguen los agentes en pos de alcanzar el objetivo que se

plantean.

El analisis realizado nos ha permitido entender la dindmica de la influencia interpersonal a
través de las TICs, comparar los comportamientos de los agentes de influencia con sus
pares presenciales, y revisar algunas de las teorias mas utilizadas para entender el uso de los
medios de comunicacion en las organizaciones. Estos logros se han realizado también
generando contribuciones originales al cuerpo de teoria de la influencia interpersonal y de
las relaciones virtuales de trabajo. Sintetizaremos a continuacion las principales

conclusiones que emergieron de la presente investigacion.

9.2. Conclusiones sobre las preguntas de
investigacién

9.2.1. Caracterizacién del proceso de influencia hacia
arriba de modo virtual

La primera pregunta de investigacion planteada en este trabajo tenia tres componentes
principales: la pertinencia para entornos virtuales de las tacticas de influencia descritas para
entornos presenciales, el surgimiento de nuevas tacticas no contempladas anteriormente vy,
en términos mas generales, la caracterizacion del proceso de influencia hacia arriba de

modo virtual.

Con respecto al primero de los puntos, que consistia en comprender la pertinencia para los
entornos virtuales de trabajo de las tacticas de influencia desarrolladas en la literatura para
entornos presenciales, tanto el estudio cualitativo como el cuantitativo nos permitieron
observar que las clasificaciones existentes parecian utilizarse en ambas modalidades de
trabajo. De modo inductivo, en las entrevistas realizadas a trabajadores virtuales
emergieron las tacticas previamente descritas. A su vez, en el cuestionario completado,
todas ellas aparecieron con algun nivel de frecuencia mostrando la relevancia de su uso
para relaciones de influencia virtual. Esta recurrencia en las apariciones de las tacticas a lo

largo de todas las instancias del trabajo, nos lleva a pensar que efectivamente las
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clasificaciones previas resultan apropiadas, y por lo tanto nos permite responder
afirmativamente a la pregunta planteada. Sucesivos estudios que intenten estudiar este
fendmeno podran recurrir a estas clasificaciones ya que parecen ser 1os mecanismos
frecuentes de influencia en las relaciones de trabajo, independientemente de los medios de

comunicacion.

Si nos referimos a la segunda parte de esta pregunta, referida a las nuevas formas de influir
hacia arriba que pudieran surgir bajo nuevos modos de trabajo, hemos identificado en esta
tesis una nueva tactica de influencia que denominamos intermediacion. Esta tactica se
refiere al uso de terceras personas para colaborar en el ejercicio de la influencia, ya sea
brindando informacion al agente sobre el target de modo que pueda saber cémo influir
sobre él, o haciendo directamente el requerimiento en su nombre. Observamos como
muchas veces la distancia (fisica o social) genera asimetrias de informacion entre agente y
target que llevan a aquellos que desean influir sobre sus jefes a recurrir a terceras personas
para ejecutar la influencia. Este hallazgo, que emergi6 primero en el estudio cualitativo, se
hizo extensivo en la segunda parte del trabajo empirico y alli se vio también que esta téctica
no resultaba solamente apropiada para las relaciones virtuales de trabajo, sino que fue
utilizada frecuentemente por trabajadores presenciales. De esta manera, esta nueva forma

de influencia significo un hallazgo y una contribucién del trabajo de investigacion.

La tercera parte de la pregunta de investigacion se referia a la dindmica propia y las
particularidades que distinguian al proceso de influencia hacia arriba en contextos virtuales,
a diferencia de los contextos presenciales. Uno de los elementos que pudimos observar en
la primera parte de este trabajo es que la influencia virtual hacia arriba es concebida en este
contexto como un “proceso’”’, mas que como un “suceso”, en parte debido al uso las TICs.
Si bien la literatura sobre influencia habia contemplado la mirada dinamica en el proceso de
influencia, ésta se daba en la situacion en donde el agente debia reaccionar a un fracaso en
su intento de influencia o debia insistir en él (Maslyn et al., 1996; Yukl et al., 1993;
Dulebohn et al., 2004; Barry y Fulmer, 2004). En el contexto de trabajo virtual, en cambio,
observamos que la secuencia de tacticas no necesariamente era producto de la reaccion
frente a determinada respuesta del target, sino que la planificacion del acto de influencia
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contemplaba una secuencialidad, independientemente de la respuesta. Debido a la
dilatacion de los tiempos que genera la comunicacion asincronica mediada por la tecnologia
(la més utilizada segun los encuestados), los agentes aprovechan ese tiempo que otorgan los
medios para complejizar el evento de influencia incorporando sucesivas tacticas, tendientes
a reforzar o a dividir el pedido realizado. Creemos que una de las particularidades de la
influencia a distancia tiene que ver con este desdoblamiento estratégico del intento de
influencia en sucesivos eventos y como, en cada uno de estos eventos, se manifiesta una

tactica de influencia de manera diferencial, muchas veces a través de diversos medios.

Si bien esta particularidad emergio en el estudio realizado sobre trabajadores virtuales,
nuevamente, se pudo observar un comportamiento similar en los trabajadores presenciales.
El uso de diferentes medios de comunicacion, también en las relaciones tradicionales de
trabajo, lleva a repensar el fendmeno de la influencia en general y no solo para entornos
virtuales. Stephens (2007) ya habia desarrollado en su Teoria de Sucesion de Medios el uso
de multiples medios para persuadir, intentando introducir también la mirada dindmica. El
avance de las TICs en las organizaciones (y con esto el uso de diferentes medios para
comunicarse) hace que el estudio de la influencia deba ser concebido junto al uso de los
medios de comunicacion, para entender como se desarrolla este fendmeno. La Teoria de
Sucesion de Medios significa un aporte al andlisis del proceso de influencia, pero todavia
no ha trabajado en particular sobre las tacticas, y tampoco lo hizo para entornos virtuales de
trabajo. Esta investigacién ha significado un avance en el desarrollo de esta teoria al aportar
una mirada diferente a la existente. Uno de los hallazgos principales del trabajo alrededor
de este tema tiene que ver, precisamente, con comprender que los medios seleccionados
para ser combinados sucesivamente, se articulan de manera diferente en la forma virtual
que en la presencial. A nivel virtual se comienza con medios asincronicos para preparar el
terreno de la influencia y luego avanzar sobre el target con mas énfasis a través de medios

sincronicos; y en la modalidad presencial el proceso es inverso.
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9.2.2. Uso de las tacticas de influencia y de los
medios de comunicacién en entornos virtuales y
comparacién con los entornos presenciales

El segundo grupo de preguntas de investigacion se referia a la frecuencia de uso de las
tacticas de influencia en entornos virtuales y su comparacion con los entornos presenciales,

tanto desde la perspectiva estatica como de la dinamica.

Con respecto a la forma de influir bajo las diferentes formas de trabajo, parte de lo que se
observd en esta investigacion tiene que ver con una continuidad y a la vez con una ruptura
en relacion a las formas conocidas de influencia. La continuidad tiene que ver con ciertos
modos de comenzar el evento de influencia, que se evidenciaron de manera similar en los
diferentes entornos de trabajo. Més all& de las distancias y la tecnologia, las personas han
mantenido un abordaje similar para ejercer el evento de influencia. A nivel virtual las
tacticas que resultaron mas utilizadas fueron la razon y amistad, seguidas de las coalicién y
la intermediacion. Lo mismo ocurrié con los trabajadores presenciales. Ningun trabajador
ha podido subestimar las diferencias jerarquicas que implica el hecho de influir sobre su
jefe y las aproximaciones cordiales y racionales, més seguras, han sido la regla. Ya sea por
razones de conveniencia o culturales (principalmente en lo referido al uso de la tactica de la
amistad), el patron de influencia desde un punto de vista estatico se ha mantenido. Los
agentes de influencia que tienen a sus jefes a distancia han sabido a adaptarse a las
posibilidades que los medios les otorgaban para ejercer la influencia de la manera que les
parecia mas conveniente. Varios trabajos ya habian planteado que las tacticas racionales
eran las mas usuales para comenzar el evento de influencia, en especial hacia arriba (Kipnis
et al., 1980; Schilit y Locke, 1982: Yukl et al., 1993), y en el presente trabajo esa evidencia

se ha replicado, tanto a nivel presencial como virtual.

En relacion al enfoque dinamico, las similitudes generales se mantienen, salvo algunas
diferencias significativas en tacticas menos frecuentemente utilizadas. Ambas modalidades
de trabajo comienzan con tacticas de razon y amistad de manera sobresaliente, pero
avanzan a la segunda instancia con un fuerte incremento de la tactica de coalicion vy, en el

tercer momento, la asertividad es la tactica que cobra protagonismo. De esta manera
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pudimos observar un comportamiento similar a la hora de influir sobre los jefes entre

aquellos que conviven con sus jefes y aquellos que los tienen mas lejos.

Sin embargo, influir a la distancia significa también una ruptura en relacion al
conocimiento adquirido sobre la influencia hacia arriba de manera presencial. El enfoque
dindmico y de combinaciones de tacticas propuesto logré capturar que, cuando se supera la
instancia de aproximacion basada en razon y amistad, existe cierta tendencia de los
trabajadores virtuales a combinar tacticas que los lleven a confrontar menos con sus jefes,
buscando mecanismos que les ahorren cargar con el peso que implica influir sobre sus
propios jefes. Esto lo hacen buscando intermediarios que los ayuden o alcanzando acuerdos
con otras personas para fortalecer el propio pedido. Asi es como lo hacen y asi es como les
resulta mas seguro, en funcion de la asimetria de informacion con la que deben convivir. Al
no saber o conocer parte de las situaciones que enfrentan sus jefes recurren a estas tacticas
que les resultan méas convenientes. Se ha visto que, presencialmente, las tacticas mas duras
aparecen con algo mas de rapidez, superando las situaciones de incertidumbre en las que se

encuentran los trabajadores virtuales.

El tercer grupo de preguntas de investigacion se centraba en la frecuencia y secuencia del
uso de los medios de comunicacion para influir utilizado principalmente por los
trabajadores virtuales. Luego de realizar el andlisis estatico pudimos concluir que, si bien el
correo electrénico es el medio preferido por los trabajadores virtuales, a la hora de influir
sobre los jefes, también aparecen con un importante nivel de frecuencia el teléfono, la
videoconferencia e incluso el cara a cara. Cuando pasamos al analisis dindmico (teniendo
en cuenta los momentos) se observé que la mayoria de los trabajadores presenciales que
comienza la influencia con el contacto presencial (medio sincronico), y completa su evento
a través del correo electronico en un segundo y tercer momento (medios asincronicos). En
cambio, la sucesion de medios de los trabajadores virtuales se caracteriza por un comienzo
con el correo electronico (asincronico), seguido frecuentemente por telefono o
videoconferencia en el segundo momento (sincrénico). De hecho la sucesion de medios

mas frecuente ha sido el correo electronico seguido por el teléfono. Esta diferencia marca
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un contraste entre las formas de aproximacién hacia sus jefes de los trabajadores

presenciales y virtuales.

A partir de lo comentado hasta ahora, podemos alcanzar nuevas conclusiones relevantes al
combinar el analisis de las tacticas y de los medios (principalmente el anélisis secuencial).
Este analisis nos permite entender no solo las tacticas que son mas frecuentes, sino también
la preferencia de medios por parte de los trabajadores para llevar adelante estas tacticas. Por
lo visto en el trabajo podriamos decir que los trabajadores presenciales parecen tener un
patron de influencia caracterizado por un encuentro presencial en el que se argumenta el
pedido de manera amable y cordial (tacticas de razon y amistad)pero combinado con
tacticas duras, para luego insistir en el pedido via correo electronico de forma algo mas
dura también. En cambio, los trabajadores virtuales comienzan su evento de influencia
enviando un correo electronico (con los argumentos que sustentan el pedido y la basqueda
de empatia) e intentando asociarse con otros actores para influir, para luego, a la hora de
continuar con la influencia, recurrir a tcticas méas duras de manera sincronica. Este uso de
los medios no solo les permite expresar de mejor manera su tactica, sino que los medios son
en si mismos parte de la tactica de influencia porque son parte del mismo proceso: preparar
al target para después, desde otro lado, reforzar (o concluir) el acto de influencia. Esta
particularidad puede entenderse a partir de la combinacion de métodos utilizada, que no
solo permitid identificar el proceso a través del estudio cualitativo, sino también reforzarlo
con el estudio cuantitativo. Si bien no todos los resultados han resultado significativamente
diferentes, esta primera aproximacion a un fenémeno poco estudiado permitio encontrar un
patron de comportamiento con caracteristicas singulares tanto para trabajadores

presenciales como virtuales.

9.3. Implicancias tedéricas

Desde el punto de vista tedrico, el presente trabajo ha logrado contribuir a varios campos
del conocimiento, en particular al de la influencia interpersonal y al de la comunicacion

mediada por la tecnologia.
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En el campo de la influencia interpersonal un importante hallazgo tuvo que ver con la
identificacion de una nueva tactica de influencia denominada intermediacion. Esta tactica
ha emergido fuertemente, tanto en el estudio cualitativo como en el cuantitativo, y cobra un
sentido en particular para trabajadores que no tienen un contacto directo con sus jefes,
independientemente de la distancia fisica que los separe. Como vimos en los capitulos
anteriores, esta tactica parece diferenciarse de las tacticas identificadas hasta el momento y

representa un aporte y un enriquecimiento al estudio de la influencia interpersonal.

Una segunda contribucion al campo de la influencia interpersonal tiene que ver con la
concepcién dinamica del evento de influencia, tal como se realizo en la presente
investigacion. El proceso de influir a la distancia se evidencié como un fendmeno complejo
en el que el medio de comunicacion no era solo un vehiculo, sino que alteraba la
concepcion del evento de influencia como un suceso puntual, convirtiéndose en una
secuencia que se desagregaba en diferentes momentos o etapas. Esta mirada dindmica
obliga a replantearse los futuros trabajos que se vayan a realizar en este campo, porque
preguntar a una persona por el uso de tacticas de influencia a nivel virtual puede resultar
dificil de ser interpretado por las personas que contestan esta pregunta ya que, COmo vimos,
la influencia es concebida como una secuencia de eventos combinada con diferentes formas

de comunicacion, y no como una tactica aislada.

Esta implicancia sobre el campo de la influencia se puede combinar también con la
literatura vinculada al uso de los medios de comunicacion. La teoria de sucesion de
medios (Stephens, 2007) ha resultado Gtil para analizar el fenémeno de la influencia en
general, y de las relaciones virtuales en particular. Los hallazgos de este trabajo permiten
contribuir al desarrollo de esta teoria, destacando que resulta particularmente pertinente
para situaciones virtuales de trabajo, en donde la multiplicidad de medios disponibles es
parte de la esencia de esta forma de trabajo (aunque también aplica para organizaciones
tradicionales en donde se utilizan variedad de medios). También ha permitido revisar
algunos de los hallazgos encontrados hasta el momento por esta teoria en relacion al uso de

medios de comunicacion, para entornos virtuales de trabajo.
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En el campo de la comunicacion mediada por la tecnologia, las similitudes en cuanto a la
frecuencia de tacticas identificadas a lo largo de la investigacion en ambas modalidades de
trabajo, refuerza la idea desarrollada por Walther (1995) sobre la posibilidad de que con el
tiempo, la comunicacién mediada por la tecnologia puede equiparar los desempefios que se
alcanzan en la comunicacion cara a cara. Si bien algunas diferencias aun persisten, la
similitudes encontradas nos llevan a preguntar no tanto si se hace lo mismo que a nivel
presencial, sino el cdmo lo hacen. Las diferencias han pasado més por el uso de los medios

que por el ejercicio de las tacticas.

Es importante mencionar también que el trabajo de campo se ha realizado en un contexto
latinoamericano (y argentino en particular), en donde la investigacion en este campo es
practicamente inexistente. Este primer paso para entender el fenémeno de la influencia
arriba es una contribucion significativa al estudio del comportamiento organizacional en

esta region.

9.4. Implicancias practicas

La investigacion realizada puede aportar también sugerencias practicas para la vida
organizacional. Las recomendaciones que se derivan de este trabajo pueden agruparse en
tres niveles: el nivel organizacional, dirigido a aquellos que toman decisiones con respecto
al desarrollo y gestién de las relaciones diadicas de trabajo virtual; el nivel gerencial, que
son aquellos que gestionan personas virtualmente; y el nivel individual, que es aquel

trabajador que debe trabajar e influir sobre su jefe ubicado fisicamente distante.

Desde el punto de vista organizacional, es importante que quienes toman decisiones
desarrollen politicas que estimulen el surgimiento de redes informales de trabajo que
atraviesen fronteras. Parte de lo que se observé en este trabajo tuvo que ver con la
importancia de los vinculos internacionales para ejercer la influencia. Cuando una persona
necesita influir sobre su target que se encuentra ubicado en otro pais o region, la asimetria
de informacion con la que cuenta y la incertidumbre que experimenta, pueden verse

reducidas con el conocimiento de una persona que pueda hacer las veces de nexo o de
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puente. Esta persona podia ser cercana al agente o cercana al target, pero algun
conocimiento previo de cada una de las partes que constituian el evento de influencia
resultaba clave. Por lo tanto, el refuerzo de los encuentros internacionales y la creacion de
comunidades de practica virtuales, puede ayudar a generar vinculos que en algin momento
sean utilizados para facilitar los procesos de influencia virtual, tan necesaria para el

desempefio organizacional.

En segundo lugar, un aporte importante puede realizarse a partir del analisis del uso de los
medios de comunicacion. Aquellos que dirigen organizaciones deben entender que, a
veces, la alta inversion en recursos tecnoldgicos no siempre viene asociada de un uso y
apropiacion equivalente de dichos recursos por parte de los trabajadores. Como hemos
visto, las personas acomodan el uso de los medios a aquellas situaciones en donde los ven
mas Utiles. En situaciones de trabajo distribuido, la asincronia permite amortiguar parte de
los inconvenientes que esta modalidad de trabajo conlleva, y por lo tanto, los medios mas
ricos y sofisticados no siempre seran aquellos de los que la gente rapidamente se apropie. Si
bien puede ser importante que estos medios existan, la expectativa no debiera ser muy alta
en relacién a su uso. Las politicas que quieran incentivar el uso de estas nuevas tecnologias
pueden ser fatiles si no se entienden las dificultades inherentes al trabajo a distancia y las

formas en que las personas encuentran para superarlas.

Desde el punto de vista gerencial, las principales lecciones que se pueden aportar tienen
que ver con las atribuciones que los directivos pueden hacer como target de los intentos de
influencia de sus subordinados. Los directivos deben ser conscientes de la situacion de
relativa “ceguera” en la que se encuentran sus colaboradores. Esto los lleva a recurrir a
recursos como la coalicidn o la intermediacion, que pueden ser malinterpretados por los
jefes/as (en términos de “complot” o “confabulacion”) si no se reconocen las limitaciones

del trabajo a distancia.

Por otro lado, también hemos visto que los trabajadores suelen realizar una primera
aproximacion via correo electronico, para luego buscar mecanismos de comunicacién mas

sincronicos (teléfono, cara a cara, videoconferencia) que les permitan reforzar o enriquecer
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el pedido realizado. Es importante que aquellos que detentan el rol de conduccion en las
organizaciones, estén atentos a habilitar estos canales de comunicacion, que son percibidos
como tan necesarios por los colaboradores para conseguir cosas que ellos necesitan. Si no
lo hacen, bien porgue no lo crean necesario o bien porque no sepan cémo hacerlo, estaran
poniendo a sus colaboradores en situaciones de indefension de las cuales les puede ser
complicado salir. Por lo tanto, viajar o habilitar encuentros sincronicos es una tarea que
todo directivo que tiene un colaborador/a virtual debe realizar en pos de facilitar el trabajo

de esta persona.

Por ultimo, este trabajo puede ayudar también a facilitar el desempefio de trabajadores
virtuales, al identificar de qué manera sus colegas han logrado influir sobre sus jefes/as,
haciendo un uso inteligente de las propiedades que los diferentes medios poseen. Los
aprendizajes de este trabajo pueden significar un atajo para aquellos que estén comenzando
con esta nueva modalidad de trabajo. Es decir, entender que los medios asincrénicos como
el correo electronico han servido para transmitir informacion; pero para concluir el evento
de influencia se han utilizado también otros medios que permitan una interaccién mas
directa. Creer que solamente enviando un mail uno podria lograr influencia sobre su jefe,

no ha mostrado ser una estrategia muy utilizada.

Por otro lado, la investigacion ha demostrado la importancia de varias habilidades
personales para los trabajadores virtuales. En primer lugar, las habilidades de escritura,
necesarias para llevar a cabo la comunicacion asincronica. Por mas desarrollo tecnoldgico
que existe, mas del 80% de las personas encuestadas todavia prefirieron comunicarse a
través del email 0 mensaje de texto. Para lograr influir efectivamente a través de
tecnologias con soporte de texto, es imprescindible que el colaborador sepa expresarse y
desarrollar ideas de manera escrita. En segundo lugar, otra habilidad relevante que emerge
de los resultados obtenidos tiene que ver con la capacidad de construir y nutrir redes de
relaciones que puedan proveer de informacion o servir de nexo frente a las necesidades de
influencia que puedan surgir. Solo a partir de las conexiones desarrolladas a lo largo de la

carrera se pueden activar parte de los mecanismos de influencia identificados. La
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organizacion debe proveer las oportunidades, pero el trabajador debe ser capaz de
aprovecharlas, para poder cumplir con las tareas requeridas.

Todas las lecciones anteriormente mencionadas, que se desprenden de las conclusiones de
este trabajo, deben servir para que las experiencias de trabajo virtual puedan capitalizar las
grandes oportunidades que generan, y no se vean frustradas por una pobre preparacion o

reconocimiento de las adversidades que debe superar.

9.5. Limitaciones

Es necesario destacar dos grandes grupos de limitaciones en este estudio, que condicionan
la interpretacion de sus resultados. EI primer grupo se refiere a la muestra y el segundo al

instrumento de medida de las tacticas de influencia.

En relacion a la seleccion de la muestra, la misma no pretendia ser representativa del
universo a estudiar. El objetivo del trabajo consistia en comprender un nuevo fenémeno
en las organizaciones poco estudiado hasta el momento, y poder describirlo para
avanzar y entenderlo. Por lo tanto, las conclusiones no son generalizables,
sino solamente vélidas en el contexto de este estudio. En segundo lugar, hay gque tener en
cuenta también el dmbito donde se desarrolld la investigacion. La composicion de la
muestra estuvo compuesta casi por la totalidad de agentes de influencia argentinos y
localizados en Argentina. Este hecho puede sesgar los resultados obtenidos, ya sea por
factores culturales o coyunturales, y por lo tanto no seria recomendable extrapolar los

hallazgos encontrados aqui a otros contextos.

El segundo grupo de limitaciones se relacionan con el instrumento utilizado. Por un lado, el
abordaje exploratorio que se llevo adelante en la primera etapa del trabajo, y los hallazgos
encontrados en ella, llevo a adaptar los cuestionarios existentes con el fin de incorporar la
mirada dindmica y compleja del proceso de influencia que habia emergido en esa etapa del
estudio. Esos resultados fueron considerados importantes para capturar la complejidad del

evento de influencia a distancia, que involucraba también al uso de los medios de
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comunicacion. Sin embargo, esa adaptacién de los instrumentos llevd a que se viera
reducida la capacidad de aplicar analisis estadisticos mas sofisticados que poseian los
instrumentos originales, a través de variables ordinales. La adaptacion permitio capturar
importantes aspectos del proceso estudiado, pero también condicion0 parte de los analisis

que se podrian haber realizado.

Ademas, la aplicacion del instrumento implicaba que los agentes de influencia respondieron
acerca de sus propios comportamientos en relacion al ultimo evento de influencia
recordado. Si bien este fue el método utilizado originalmente, no deja de tener sus
limitaciones como método de recoleccion de datos. Aunque el autoreporte ha sido un
método utilizado ampliamente en la literatura sobre el comportamiento organizacional,
presenta naturalmente sus limitaciones (Spector, 1994). Que la gente responda acerca de
sus propios comportamientos, puede tener naturalmente un sesgo de auto percepcion y
subjetividad que es necesario tener en cuenta al analizar los resultados. Sin embargo, no
existe un método infalible para estudiar las conductas humanas, y por lo tanto es una

limitacion que hay que reconocer y tener en cuenta (Spector, 1994).

9.6. Propuestas para futuras investigaciones

El presente trabajo ha abierto puertas para futuras investigaciones que puedan seguir
avanzando a partir de los hallazgos realizados en este trabajo. Hemos visto cémo es el
fendmeno complejo de la influencia hacia arriba en entornos virtuales, pero no hemos
analizado cuan efectivo es. Aungue hemos observado cdmo es el patron dominante de
influencia (primer momento de cortesia, seguido de la asociacidn con otras personas, cada
uno a través de diferentes medios de comunicacion), no se ha observado este patron ha
servido a los agentes para alcanzar los resultados deseados, o la reaccion que puede haber
generado en el target. En definitiva, futuras investigaciones deberian analizar el impacto de

las distintas tacticas y medios de comunicacion en la influencia virtual hacia arriba.

Otro espacio para explorar tiene que ver con el andlisis de ciertas variables intervinientes

que podrian afectar los resultados encontrados. Algunas de estas variables ya han sido
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revisadas para entornos presenciales y fueron mencionadas en capitulos anteriores, pero
algunas que pueden ser particularmente interesantes para entornos virtuales. Entre ellas,
probablemente sea interesante estudiar como afectan a los resultados aquellas variables que
puedan medir la relacién entre los participantes del proceso de influencia como las
mencionadas LMX (teoria del “leader member exchange”), o la percepcion de proximidad.
En el presente estudio, si bien los agentes de influencia eran mayoritariamente argentinos,
los targets estaban distribuidos en diferentes paises y resultaba dificil realizar analisis
interculturales. Futuros trabajos podrian seleccionar relaciones diadicas de solo dos paises y
asi se podria incorporar la rica literatura de los estudios culturales al analisis del fenémeno
de la influencia. Es importante, también, explorar las potencialidades de nuevos y
diferentes medios de comunicacién para analizar de qué manera estos pueden afectar los

procesos de influencia identificados en este trabajo.

La influencia hacia arriba virtual es un campo de estudio poco explorado, pero seguramente
su estudio seguira creciendo en la medida en que las nuevas tecnologias sigan
transformando las organizaciones y mas personas se empiecen a incorporar en estas
estructuras de trabajo. Este trabajo ha sido un primer paso para comprender este nuevo

fenémeno.
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Anexo 1. Cuestionario Influencia hacia arriba a distancia.

PERFIL DE ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA (POIS)

INFLUENCIANDO A SU JEFE EN ENTORNOS VIRTUALES

Este instrumento le provee de un perfil de las estrategias de influencia que usted usa para
influenciar a su jefe/a (la persona que lo supervisa a usted) en el trabajo.

Las estrategias de influencia son aquellos caminos a través de los cuales usted realiza
sugerencias 0 pedidos a su jefe para obtener los resultados que usted desea. Cualquier
estrategia estd compuesta por una serie de tacticas especificas. La escala de influencias que
usted encontrard en este cuestionario, enumera varias tacticas utilizadas por empleados para
influir sobre sus jefes/as 0 managers gue se encuentran ubicados fisicamente distantes de
ellos.

En este cuestionario le preguntaremos por una serie de comportamientos que puede llegar a
utilizar para influir sobre su jefe/a a distancia. Por favor, conteste el mismo teniendo en
cuenta EL ULTIMO EVENTO EN EL QUE RECUERDA HABER INTENTADO
INFLUIR SOBRE SU JEFE/A. Piense cual de estos comportamientos utiliz6 y cuéles no.
Al responder trate de ser realista en reflejar qué tacticas usted realmente utiliz6 para influir
sobre su jefe/a. Por favor, no conteste en términos de cémo le hubiese gustado a usted
verse actuar en esa situacion, o0 como una persona deberia actuar. Tenga en cuenta que no
existen tacticas mejores ni peores, solamente tacticas mas o menos utilizadas. Conteste en
términos de como efectivamente usted se comporto en ese preciso evento.

Instrucciones:

1. En la primera seccion aparece el cuestionario sobre influencia. En esta escala hay 21
afirmaciones. Cada una de ellas describe una tactica que puede usarse para influir en
su jefe/a. Pensando en el Ultimo evento de influencia que usted experimentd hacia
su jefe/a, conteste marcando con una X cuales de los comportamientos presentados
utiliz6 en primera instancia; cuales utiliz6 en un segundo momento; y si tuvo un
tercer momento de intento de influir a través de uno de los comportamientos
presentados, indiquelo también. La idea es reconstruir 1os pasos que usted sigue
para influir sobre su jefe/a. En caso de no haber recurrido en ningin momento al
comportamiento presentado, marque la X en la tltima columna.

2. Lasegunda seccion consta de 13 preguntas tendientes a indagar sobre su entorno de
trabajo.

3. En la ultima seccion se le solicita alguna informacion sociodemogréafica sobre usted
y Su empresa.

4. El cuestionario es anénimo y confidencial. La informacidon recolectada se utilizara
solo de manera agregada y con fines académicos.

5. Para cualquier informacion, duda o pregunta contactar a Sebastidn Steizel por
correo electronico (ssteizel @udesa.edu.ar), o telefonicamente al (54) 11 4725-6930.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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Seccion 1. Técticas de influencia

Conteste esta seccion teniendo en mente el ultimo evento en el cual usted intent6 influir
sobre su jefe/a a distancia, o en el cual usted necesitdé conseguir algo de él/ella. Aqui se le
preguntan por comportamientos que usted pudo haber utilizado para convencer a su jefe/a
de hacer lo que usted necesitaba.

1. En el evento que esta considerando como referencia para contestar el cuestionario,
¢cudl de las siguientes causas mejor representa aquella en la que usted esta
intentando influir sobre su jefe/a?

Darle una tarea a mi jefe/a.

Hacer que mi jefe/a me asista 0 me ayude en el trabajo, o en alguna actividad a
realizar.

Conseguir beneficios por parte de mi jefe/a, como aumentos de salario, dias
libres, mejores tareas, etc.

Decirle a mi jefe/a de qué manera él/ella podia hacer mejor su trabajo.

Hacer que mi jefe/a aceptase ideas mias para un cambio, como por ejemplo
realizar el trabajo de una manera diferente, o desarrollar un nuevo proyecto o
programa.

Conseguir informacion de mi jefe/a.
Otra (indicar):

ady ay dh an

an ah

En la siguiente tabla, conteste marcando con una X cuéles de los comportamientos
presentados utiliz6 para influir sobre su jefe/a. Si el evento de influencia consistié en mas
de una accion, indique también cuéles utilizd en un segundo momento; y si tuvo un tercer
momento de intento de influir a través de uno de los comportamientos presentados,
indiquelo también. La idea es reconstruir los pasos que usted sigue para influir sobre su
jefe/a o conseguir cosas de él. Los “momentos” representan la secuencia de
comportamientos que utiliz6 para alcanzar (0 no) su objetivo. En caso de no haber recurrido
en ningun momento al comportamiento presentado, marque la X en la Gltima columna. Es
posible marcar mas de un comportamiento en cada MOMENTO.

At H H MOMENT MOMENT MOMENT
2. Tacticas de influencia o o pies

NUNCA

1. Recurri a argumentos l6gicos para convencer a mi
jefela

2. Actué de manera respetuosa y cortés cuando hice mi
pedido

3. Me basé en la cadena de mando recurriendo a personas
que poseen mayor poder que mi superior
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4. Obtuve el apoyo de mis pares de trabajo para respaldar
mi solicitud

5. Contacté gente de mi confianza que esta cerca de mi
jefe para anticipar mi requerimiento

6. Utilicé un estilo contundente: intenté cosas como
exigencias, fijacion de plazos, y expresion de fuertes
emociones

7. Hice un llamado formal a niveles mas altos en apoyo
a mi solicitud

8. Me aseguré de que mi jefe/a se sintiera bien conmigo
antes de hacer mi pedido

9. Le recordé a mi jefe/a favores que en el pasado hice
por él/ella

10. Le ofreci a mi jefe/a realizar un sacrificio personal,
como por ejemplo renunciar a mi tiempo libre, trabajar
mas duro, hacer su parte del trabajo; si él/ella hacia lo
que yo queria

11. Expresé mi enojo para conseguir lo que queria

12. Escribi un plan de accion detallado con informacion
para justificar las ideas que queria implementar

13. Recurri a personas que conocen a mi jefe/a para que
me sugieran la mejor manera de aproximarme a él/ella

14. Actué de manera amigable con mi jefe/a antes de
hacerle el pedido

15. Le ofreci a mi jefe/a un intercambio en el cual yo
hacia algo que mi jefe queria, si él / ella hacia lo que yo
queria que hiciera

16. Obtuve el apoyo de mis subordinados para apoyar mi
solicitud

17. Obtuve el apoyo informal de jefes superiores

18. Tuve un enfrentamiento con mi jefe/a en el cual
expresé determinadamente lo que necesitaba

19. Hablé con una persona cercana a mi jefe antes de
realizar mi pedido

20. Expliqué cuidadosamente a mi jefe/a las razones de
mi pedido
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21. Movilicé a otras personas en la organizacion para que
me ayudasen a influir sobre mi jefe/a

3. ¢Qué medio de comunicacion utilizo para influir sobre su jefe/a en este evento? En
caso de que sea mas de un medio, indique en qué momento del intento de

influencia utilizd cada uno.

Medio de comunicacion

MOMENTO
1

MOMENTO
2

MOMENTO
3

NUNCA

Caraa cara

Correo electrénico

Chat (Mensaje instantaneo)

Teléfono

Videoconferencia

Otro (indicar):

Seccidn 2. Entorno de trabajo

1. ¢Conocia a su jefe/a en persona, previamente a trabajar con él/ella a distancia?

€ si
€ No

2. Hace cuanto tiempo trabaja con su actual jefe/a?
€ Menos de 1 afio
€ Entrel afio y 3 afos
€ Mas de tres afios

3. ¢Cada cuanto se encuentra personalmente con su jefe/a?

Més de 12 veces al afio
Entre 6 y 12 veces al afio
Entre 3 y 6 veces al afio
Menos de 3 veces al afio
Nunca

ONONORON
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4. ¢De qué medios tecnologicos dispone su organizacion para comunicarse con su
jefe/a a distancia? (puede marcar mas de una opcion)

€ Correo electrénico

€ Chat (Mensaje instantaneo)
€ Teléfono

€ Videoconferencia

€ Otro (indicar):

5. ¢Qué medios de comunicacion suele utilizar usted méas frecuentemente para
comunicarse con su jefe/a a distancia? (puede marcar més de una opcién)

Cara a cara
Correo electrénico

Chat (Mensaje instantaneo)
Teléfono
Videoconferencia

Otro (indicar):

an dh ay dh ah dh

Seccién 3. Informacion sociodemogréafica

1. Edad:

2. Sexo:
€ Femenino
€ Masculino

3. Sexo de su jefe/a:
€ Femenino
€ Masculino

4. Edad de su jefe/a
Hasta 30
Entre 30 y 40
Entre 40 y 50
Més de 50

5. Tamafo de su organizacion:
€ Hasta 100 personas
€ Entre 100 y 500 personas
€ Entre 500 y 1000 personas
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€ Entre 1000 y 5000 personas
€ Mas de 5000

6. Pais de residencia:

7. Pais de residencia de su jefe:

8. Posicion:
Analista Junior

Analista Senior
Generalista/Business Partner
Jefe

Gerente
Director

Otra (indicar):

ONONORONORONW

El cuestionario finaliza aqui.
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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Anexo 2 . Tablas de Contingencia uso de tacticas de influencia sin
momentos seguin modalidad de trabajo. Tablas 2x2

Racionalidad * Modalidad

Modalidad

Presencial | Virtual | Total

Racionalidad No lo usé 2 6 8
lo usé 116 95( 211
Total 118 101| 219|
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintotica | Sig. exacta| Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,787% 1 ,095
Correccion por continuidad® 1,711 1 ,191
Razdn de verosimilitudes 2,866 1 ,090
Estadistico exacto de Fisher ,148 ,095
Asociacion lineal por lineal 2,774 1 ,096
N de casos validos® 219

a. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 3,69.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Amistad * Modalidad

Modalidad
Presencial Virtual Total
Amistad No lo usé 8 11 19
lo usé 110 90 200}
Total 118 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética |Sig. exacta| Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) | (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,161% 1 ,281
Correccién por continuidad® ;700| 1 ,403
Razén de verosimilitudes 1,158 1 ,282
Estadistico exacto de Fisher ,339 ,201
Asociacion lineal por lineal 1,156 1 ,282
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 8,76.
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b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Autoridad superior * Modalidad

Modalidad
Presencial Virtual Total
Autoridad superior No lo usé 75 64 139
lo usé 43 37 80]
Total 118 101 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética| Sig. exacta | Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 0018 1 976
Correccién por continuidad® 000| 1 1,000
Razoén de verosimilitudes ,001] 1 ,976
Estadistico exacto de Fisher 1,000 544
Asociacion lineal por lineal 001 1 ,976
N de casos validos® 219
Coalicién * Modalidad
Modalidad
Presencial | Virtual Total
Coalicion Nolousé  Recuento 27 23 50]
Lo usé Recuento 91 78 169
Total Recuento 118 101 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintotica | Sig. exacta [Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 0008 1 ,085
Correccién por continuidad® ,000] 1 1,000
Razoén de verosimilitudes ,000] 1 ,085
Estadistico exacto de Fisher 1,000 557
Asociacion lineal por lineal ,000] 1 ,985
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 23,06.
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b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Intercambio * Modalidad

| Modalidad

Presencial | Virtual | Total

intercambio No lo usé 51 40 91
lo usé 67 61| 128
Total 118 101| 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig.
asintgtica Sig. exacta |Sig. exacta
Valor gl (bilateral) (bilateral) [ (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,293a 1 ,588
Correccion por continuidadb ,163 1 ,686
Razén de verosimilitudes ,293 1 ,588
Estadistico exacto de Fisher ,680 ,343
Asociacion lineal por lineal ,292 1 ,589
N de casos vélidosb 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
41,97.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Asertividad * Modalidad

Modalidad

Presencial | Virtual | Total

Asertividad No lo usé 64 62| 126
lo usé 54 39 93
Total 118 101] 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética | Sig. exacta Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,138% 1 ,286
Correccién por continuidad® 865 1 ,352
Razon de verosimilitudes 1,141 1 ,285
Estadistico exacto de Fisher ,337 , 176
Asociacion lineal por lineal 1,133 1 287
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
42,89.

C. Calculado solo para una tabla de 2x2
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Intercambio * Modalidad

Modalidad
Presencial Virtual Total
Intercambio No lo usé Recuento 73 78 151
Lo usé Recuento 45 23 68
Total Recuento 118 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica | Sig. exacta| Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) | (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 6,000% 1 ,014
Correccion por continuidad” | 5304| 1 021
Razoén de verosimilitudes 6,002 1 ,014
Estadistico exacto de Fisher ,019 ,010]
Asociacion lineal por lineal 5972 1 ,015
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 31,36.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.
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Anexo 3 . Tablas de Contingencia uso de tacticas de influencia en momentos
1y 2 segun modalidad de trabajo. Tablas 2x2
Tacticas de influencia momento 1 x modalidad

Raz6én * Modalidad
Modalidad

Presencial | Virtual | Total

Raz6on No lo use 18 16 34
Lo use 100 85| 185
Total 118 101 219]
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintdtica| Sig. exacta | Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,014% 1 ,905
Correccidn por continuidad® ,000] 1 1,000
Razén de verosimilitudes ,014] 1 ,905
Estadistico exacto de Fisher 1,000 ,526
Asociacion lineal por lineal 014 1 ,905
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 15,68.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Amistad * Modalidad

Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Amistad No lo use 15 17 32
Lo use 103 84| 187
Total 118 101} 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética| Sig. exacta | Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7407 1 ,390
Correccion por continuidad® 447 1 ,504
Razén de verosimilitudes 738 1 ,390
Estadistico exacto de Fisher 445 ,252
Asociacion lineal por lineal 737 1 ,391
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 14,76.
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Autoridad superior * Modalidad

Modalidad
Presencial Virtual Total
Autoridad  No lo use 99 89 188
Superior | use 19 12 31
Total 118 101 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética| Sig. exacta Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,798% 1 372
Correccién por continuidad® 488| 1 485
Razén de verosimilitudes 806 1 ,369
Estadistico exacto de Fisher 439 243
Asociacion lineal por lineal 794 1 ,373
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 14,30.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Coalicion * Modalidad

Modalidad
Presencial | Virtual Total
Coalicion  No lo use 83 71 154
Lo use 35 30 65
Total 118 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética| Sig. exacta | Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,000%| 1 ,995
Correccion por continuidad® ,000[ 1 1,000
Razén de verosimilitudes ,000f 1 ,995
Estadistico exacto de Fisher 1,000 ,556
Asociacion lineal por lineal ,000[ 1 ,995
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 29,98.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.
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Intermediacion * Modalidad

Modalidad
Presencial Virtual Total
Intermediacién No lo use 79 62 141
Lo use 39 39 78
Total 118 101 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética |Sig. exacta| Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) | (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7348 1 ,391
Correccion por continuidad® 512| 1 474
Razdn de verosimilitudes 734 1 ,392
Estadistico exacto de Fisher ,400 237
Asociacion lineal por lineal 731 1 ,393
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 35,97.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Asertividad * Modalidad

Modalidad

Presencial | Virtual | Total

Asertividad No lo use 98 88| 186
Lo use 20 13 33
Total 118 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética| Sig. exacta Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ;7078 1 ,400
Correccién por continuidad® 424 1 515
Razon de verosimilitudes 713 1 ,398
Estadistico exacto de Fisher 452 258
Asociacion lineal por lineal ,;704| 1 401
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 15,22.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.
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Intercambio * Modalidad

Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Intercambio No lo use 103 91| 194
Lo use 15 10 25
Total 118 101] 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética |Sig. exacta| Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) | (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson A25% 1 ,514
Correccidn por continuidad® 193 1 ,661
Razon de verosimilitudes 429 1 ,513
Estadistico exacto de Fisher ,532 ,332
Asociacion lineal por lineal 423 1 ,515
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 11,53.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Tacticas de influencia momento 2 x modalidad

Raz6n * Modalidad

Recuento |
Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Razon No lo use 78 61| 139|
Lo use 40 40 80
Total 118 101 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintdtica| Sig. exacta | Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7643 1 ,382
Correccién por continuidad® 538 1 463
Razon de verosimilitudes 763 1 ,382
Estadistico exacto de Fisher ,401 ,232
Asociacion lineal por lineal 761 1 ,383
N de casos validos® 219

Sebastian Steizel
Tesis Doctoral

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 36,89.
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Amistad * Modalidad

Recuento
Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Amistad No lo use 102 81| 183
Lo use 16 20 36
Total 118 101 219]
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética | Sig. exacta |Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) [ (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,544°% 1 214
Correccidn por continuidad® 1,123 1 ,289
Razén de verosimilitudes 1,540 1 215
Estadistico exacto de Fisher 273 ,145
Asociacion lineal por lineal 1,537 1 215
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 16,60.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Autoridad Superior * Modalidad

Recuento |
Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Autoridad  No lo use 102 78| 180]
Superior | 5 se 16| 23| 39
Total 118 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asint6tica | Sig. exacta| Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 3,156% 1 ,076
Correccion por continuidad® 2,558| 1 ,110
Razon de verosimilitudes 3,152 1 ,076
Estadistico exacto de Fisher ,080 ,055]
Asociacion lineal por lineal 3,141 1 ,076
N de casos validos” 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima

esperada es 17,99.
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b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Coalicion * Modalidad

Recuento |
Modalidad
Presencial [Virtual| Total
Coalicion  No lo use 74 68| 142
Lo use 44 33 77
Total 118| 101 219

Pruebas de chi-cuadrado

Sebastian Steizel
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Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta

Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,508°% 1 A76
Correccidn por continuidad® 326] 1 ,568
Razén de verosimilitudes 509 1 475
Estadistico exacto de Fisher 482 ,284
Asociacion lineal por lineal 506 1 AT7
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Intermediacién * Modalidad

La frecuencia minima esperada es 35,51.

Recuento |
Modalidad
Presencial |Virtual| Total
Intermediacion No lo use 90 75| 165
Lo use 28 26 54
Total 118 101 219|
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1193 1 ,730
Correccion por continuidad® ,035] 1 ,851
Razén de verosimilitudes 119] 1 731
Estadistico exacto de Fisher ,755 ,425
Asociacion lineal por lineal 118| 1 731
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 24,90.
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b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Asertividad * Modalidad
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Recuento
Modalidad
Presencial [Virtual| Total
Asertividad No lo use 99 80| 179
Lo use 19 21 40}
Total 118 101| 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética Sig. exacta Sig. exacta
Valor | gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 8028 1 371
Correccidn por continuidad® 519 1 471
Razoén de verosimilitudes ,800( 1 371
Estadistico exacto de Fisher ,386 ,235
Asociacion lineal por lineal ;798| 1 372
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.

Intercambio * Modalidad

La frecuencia minima esperada es 18,45.

Recuento |
Modalidad
Presencial | Virtual | Total
Intercambio No lo use 93 93| 186
Lo use 25 8 33
Total 118 101] 219
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética| Sig. exacta | Sig. exacta
Valor gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7,483% 1 ,006
Correccion por continuidad® 6,482 1 ,011
Razon de verosimilitudes 7872 1 ,005
Estadistico exacto de Fisher ,008 ,005]
Asociacion lineal por lineal 7,449 1 ,006
N de casos validos® 219

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

15,22.

b. Calculado solo para una tabla de 2x2.
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