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RESUMEN

Este articulo constituye una exploracion inicial sobre la
dinamica social de liderazgo. Presenta datos derivados de la
medicion de las interacciones verbales que tuvieron lugar
durante la emergencia del rol de lider en el contexto del
trabajo colaborativo diadico. Un disefio de comparacion
entre grupos fue utilizado con ocho participantes los cuales
fueron asignados al azar a 4 diadas: dos conformadas por
participantes de nacionalidad mexicana y dos de
nacionalidad japonesa. Los miembros de cada diada debian
comunicarse y resolver cooperativamente una tarea digital
denominada Tarea de Ensamble durante la cual tanto sus
verbalizaciones como su desempefio en tarea fueron
registradas, codificadas y analizadas. Los resultados
mostraron que cuando se presenta un balance, en términos
de la dominancia y el seguimiento entre los participantes su
productividad colectiva se ve mejorada independientemente
de su nacionalidad. La discusion se enfoca en las similitudes
entre nacionalidades y en la importancia de introducir el
andlisis de las interacciones “cara a cara” en el contexto
diadico en el campo de liderazgo para la psicologia
organizacional.
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COMPLIANCE AND DOMINANCE IN LEADERSHIP
DYNAMICS: AN INITIAL JAPAN/MEXICO
COMPARISON

ABSTRACT
This paper constitutes an initial exploration in leadership
social dynamics. It presents data derived from the
measurement of actual verbal interactions occurring during
leadership emergence in a dyad context. A between-group
design was employed in which eight participants were
divided into four dyads; two dyads conformed by Mexican
only and two by Japanese only participants. Members of
each dyad had to communicate and collaborate to solve a
digital task called The Assembly Task during which their
verbal interactions were recorded, coded and analyzed as
well as their task performance. Results showed that when
there is balance, in terms of dominance and compliance,
between participants their collective productivity is enhanced
independently of nationality. Discussion focuses on data
commonalities found between nationalities and argues for
the importance of introducing “face to face” dyad level
analysis in the field of leadership in organizational
psychology.
Keywords: Verbal interactions, leadership, assembly task,
Japan, Mexico.

La vida y el crecimiento de las empresas y organizaciones es una cuestion
compleja que ha sido sujeto de estudio y reflexién desde de las mismas empresas
o desde investigaciones académicas (Anonson, Ferguson, Macdonald, Murray,
Fowler-Kerry y Baily, 2009; Burnes, 2013; Lattal y Porritt, 2008; Mawhinney, 2000;
Neilson y Pasternack, 2005). Entre los factores criticos identificados se encuentra
el desarrollo del capital humano (Boudreau y Ramstad, 2007) y dentro éste, el
liderazgo ha jugado un rol prominente. Un punto que debe ser discutido es el de la
distincion entre el rol de lider y el de gerente. Lawler (2008) propuso que mientras
que la gerencia se refiere al comportamiento orientado hacia la retroalimentacion
del desempeno, el establecimiento de estandares de trabajo y el mantenimiento
del flujo laboral, el liderazgo implica comportamiento que inspira y proporciona un
sentido de direccion y significado para el trabajo de otros. A pesar de esta

diferencia resulta claro que ambos tipos de comportamiento se vinculan con

www.revistas.unam.mx/index.php/repi www.iztacala.unam.mx/carreras/psicologia/psiclin




Revista Electrénica de Psicologia Iztacala. 24, (4), 2021 1349

interacciones sociales especificas pero emergentes e integradas a episodios
conductuales en los que su dinamica constituye la “muasica de la supervision”
(Komaki, 1998, p.23).

Los productos (i.e. opiniones, creencias 0 percepciones) de tales interacciones
han tenido una larga historia de investigaciébn y se han sido los referentes
comunes en el campo de estudio del liderazgo (Nohria y Khurana, 2010; Yi Liu y
Hong Li, 2017). Diversas perspectivas psicolégicas clasicas se desarrollaron a
partir de estos y por lo general, son presentadas como una evolucién progresiva
(Riggio, 2003), sin que alguna haya desaparecido totalmente del escenario de
investigacion actual.

La primera perspectiva fue la del rasgo la cual se enfoc6 en aspectos de
personalidad de los lideres exitosos independientemente del tipo de tarea o trabajo
realizado. La inconsistencia de las investigaciones generadas desde esta
perspectiva dio lugar a la perspectiva conductual, la cual enfatizaba
comportamientos 0 acciones especificas realizadas por lideres exitosos (Alimo-
Metcalfe, 2013). Estos comportamientos fueron sintetizados en las clasicas
revisiones de Ohio y de Michigan. El resultado principal de dichas revisiones fue
que las acciones de liderazgo de mayor éxito pueden ser agrupadas en dos
categorias: a) acciones de orientacion a tarea y b) acciones de consideracién
personal (Riggio, 2003). Varios modelos tomaron como su principal objetivo el
estudio de la manera en que los lideres se comportan en relacion con sus
seguidores lo que dio surgimiento al llamado “estilo de liderazgo” (Alimo-Metcalfe,
2013). A pesar de su influencia, estos modelos “... no lograron mostrar que los
comportamientos de liderazgo estuvieran vinculados con consecuencias de
desempefio y tampoco... fueron eficaces en la identificacion de un estilo universal
que pudiera ser efectivo en la mayoria de las situaciones” (Alimo-Metcalfe, 2013,
p. 19).

Lo insatisfactorio de dichos modelos y perspectivas se dio cabida a la dltima
perspectiva clasica: la perspectiva contingencial. Dicha perspectiva presto especial
atencién a la relacién entre la conducta del lider y las caracteristicas de la
situacién o trabajo. La investigacion derivada mostré diversos niveles de apoyo
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empirico para sus suposiciones basicas (Alimo-Metcalfe, 2013). Especificamente,
el modelo de Fiedler (1967) tipicamente conocido como el LPC (por sus siglas en
inglés) asume que ciertas combinaciones entre tendencias de liderazgo (i.e. de
estructura/tarea o de consideracién/vinculacién) y las caracteristicas de la tarea
(i.e. atmosfera, estructura y poder) determinan la efectividad del lider en la
productividad laboral. Nuevamente, la investigacion mostr6 que las predicciones
de dichas combinaciones no se veian cabalmente apoyadas por la evidencia (Jago
y Ragan, 1986).

Hasta el 2007 ninguna de estas perspectivas mostro ser dominante en el campo
(Glynn y Dejordy, 2010, p.133) y todas han sido confrontadas con evidencia
controversial y multiples andlisis criticos (Alimo-Metcalfe, 2013). Sin embargo, su
estudio muestra que metodolégicamente, todas ellas recurren prioritariamente a
encuestas de autoevaluacién como la forma de recabar informacién sobre el
fenémeno. Esta estrategia para recolectar informacién sobre el liderazgo ha
tomado la forma de cuestionarios escritos o de entrevistas y sus resultados han
conformado el grueso de los resultados, generalmente inconsistentes, del campo.
Puede que sea la naturaleza misma de esta estrategia la que produce tal
condicion en el campo. Especificamente, diversos autores refieren a dicha
estrategia como altamente susceptible a los efectos de la variabilidad (Thorndike y
Hagen, 1980, p. 441), de validez media en términos de su valor predictivo
(Muchinsky, 2012) y que sufre del problema de la endogeneidad (Day y Antonakis,
2013, p. 227). En este sentido, es posible pensar que una alternativa metodoldgica
no substitutiva sino complementaria pueda resultar benéfica para el desarrollo del
campo de estudio.

Adicionalmente, modelos mas recientes como el transformacional/transaccional
(Bass, 1985) también emplean regularmente dicha estrategia, por ejemplo, con el
Cuestionario Multifactor de Liderazgo o MLQ (por sus siglas en inglés) y también
han sido seriamente cuestionados (Yukl, 1999). Inclusive se ha llegado a sefalar
que en general se emplea una estrategia en la cual “... la causa y el efecto de
agrupan...” haciendo imposible el evitar el sesgo de endogeneidad y en la cual las

pruebas se construyen internamente con una “...sobre confianza en los resultados
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de encuestas, disefios transversales y datos provenientes de una sola fuente
(Alvesson y Einola, 2019, p. 390).

Esta dltima critica es especialmente importante considerando que modelos como
el transformacional parten de dicha estrategia para probar sus suposiciones
fundamentales sobre el vinculo relacional entre el lider y el seguidor. Sin embargo,
Kim, Yammarino, Dionne, Eckardt, Cheong, Tsai, Guo y Park (2019) han
reconocido que este vinculo tampoco ha sido correctamente examinado en el
contexto del trabajo colaborativo entre diadas, volviéndolo mas el resultado de
especulacién positiva que de construccion tedrica basada en evidencia objetiva
considerando que “... muy poco ha sido descubierto en términos del fenémeno
diadico puro entre lideres y seguidores (p. 13). Mas aun, en modelos como el LMX
en los que dicho vinculo no solo es supuesto, sino que constituye parte de sus
predicciones empiricas y de su construccién tedrica (Grestner y Day, 1997),
también se recurre a cuestionarios cuya aplicacion es posterior a los episodios de
liderazgo, es decir, que tienen lugar cuando las interaccione sociales entre los
actores participantes y las circunstancias han cambiado lo que impide la
identificacion de las propiedades sociales en dichas interacciones y su estudio en
tiempo real (Kim, Yammarino, Dionne, Eckardt, Cheong, Tsai, Guo y Park, 2019,
p. 14).

A parte de estos avances académicos en favor de reconocer la importancia de
estudiar las interacciones directas entre lideres y seguidores, en el campo
profesional también se ha reconocido que valorar las interacciones reales entre
personas es fundamental para entender la efectividad colectiva. Anonson, et al.
(2009) describieron a las competencias profesionales de trato persona a persona
como “...mecanismos que influyen en la productividad” (p. 19) y enfatizaron que la
comunicacién entre los miembros de un equipo es un factor clave en el liderazgo
efectivo.

En este sentido y de correspondencia con la revision de Kim, Yammarino, Dionne,
Eckardt, Cheong, Tsai, Guo y Park (2019), el presente trabajo propone poner
énfasis en la medicién directa de las interacciones verbales y no verbales que
ocurren durante el trabajo colaborativo diadico. Esto puede suplementar la
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informacién necesaria para desarrollar el entendimiento de la dindmica de
liderazgo al permitir su observacion en tiempo real. El concentrar los esfuerzos en
las interacciones verbales entre los miembros de una diada tiene un valor intuitivo
adicional considerando que mucho del trabajo entre los miembros de un equipo
implica una serie de episodios de planeacién y asignacion de responsabilidades
separados del trabajo concreto a realizarse. Finalmente, la observacion de dicha
dinamica es relevante para entender como la comunicacion se constituye en “... el
medio por el cual somos capaces de contactar cosas y eventos ausentes,
incluyendo cosas que estan ausentes por su separaciéon en tiempo y espacio...
también es el medio por el cual complejidades pueden ser capturadas en forma
simbdlica para facilitar su manejo...” (Hayes, 2001, p. 355-356).

Un aspecto secundario del presente trabajo es la exploracién inicial del rol que
juega la nacionalidad de los participantes en dicha dinamica. Esta relacién puede
parecer como interesante e importante en tanto que mas y mas empresas
trascienden los limites geograficos de sus fronteras lo que relaciona, o confronta,
valores empresariales extranjeros con practicas laborales locales. Al respecto, se
pueden encontrar estudios internacionales como el de Hofstede (1980) en el cual
se mostrdé que es posible organizar rasgos de liderazgo en funcién de la
nacionalidad. Adicionalmente, House, Hanges, Javian, Dorfman y Gupta (2004)
mostraron tanto diferencias como similitudes en las formas de liderazgo entre un
namero considerable de nacionalidades. Sin embargo, Gerstner y Day (1994) en
una autocritica, que puede aplicarse a los otros trabajos sobre el tema, resaltaron
la idea de que: “... la investigacion desde una orientacién mas conductual sobre el
liderazgo en distintas culturas puede mejorar nuestro entendimiento de la variacién
cultural de liderazgo (p. 132). Este senalamiento conductual es similar al de
Javidan y Carl, (2005) quienes reconocieron su limitacién al no considerar
“manifestaciones conductuales especificas” de liderazgo y por lo tanto que su
estudio no podia dar cuenta de la efectividad de mismo. En este sentido el
presente trabajo también buscd iniciar una linea de exploracion empirica
transcultural en su sentido mas general, la nacionalidad, con la esperanza de
justificar futuras investigaciones a mayor escala y con mayor especificidad cultural.
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Multiples métodos de investigacion conductual estan disponibles para la medicion
directa del comportamiento (Kahng, Ingvarsson, Quigg, Seckinger y Teichman,
2011). Especificamente, para la medicién del comportamiento del lider, el método
descriptivo (Thompson y Borrero, 2011) puede proporcionar una aproximacién util
considerando que con él se describe la serie de eventos naturales que acontecen
durante observaciones repetidas y directas (p. 191). El disefio de una tarea
colectiva que permita tales observaciones repetidas de las interacciones vigentes
entre los miembros de una diada (por ejemplo, reaccionar al comportamiento del
otro, hablar, escuchar, seguir indicaciones, etc.) debe cumplir con ciertos criterios
para mapear las funciones sociales genuinas (Uhl-bien, 2006) y no soélo
concurrencias conductuales derivadas de fuentes de retroalimentacién
compartidas.

Algunos de los criterios reconocidos en este trabajo son que: a) la coordinacion
colectiva y diferenciacion operativa debe ser parte de los requisitos para el
desempefo efectivo en tarea, b) mudltiples requisitos de respuesta y de
retroalimentacion deben ser seleccionables y programables, c) variantes de
estimulos y de relaciones condicionales deben ser potencialmente aplicables, sin
embargo, sbélo una relacion contingencial puede permanecer vigente y d) debe
tener una estructura de ensayo discreto. El primero de estos criterios permite que
el trabajo en equipo evolucione como una circunstancia en la que los participantes
deben relacionar su propio comportamiento a los resultados y los patrones de su
companero para lograr el éxito en la tarea. El segundo determina la amplitud de
los patrones conductuales y su progresiva seleccién dadas las condiciones de
retroalimentacion positiva o negativa. El tercero hace que sea posible emplear
tareas de diferente complejidad para variar la demanda o situacién problema.
Finalmente, el cuarto permite que la tarea sea ecolégicamente similar a los ciclos
de “plan-trabajo-revisién” que se presentan en algunos ambientes laborales.

Con estos criterios fue disefiada la Tarea de Ensamble (Camacho, Arroyo, Ramos
y Hernandez, 2017, Camacho y Jiménez, 2020) la cual fue la preparacién empirica
del presente trabajo cuyo objetivo fue identificar la dinamica social emergente de
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liderazgo durante la solucién de una tarea colaborativa en diadas de diferente

nacionalidad.

METODO

Disefo

Se empled un disefo entre grupos con la nacionalidad de los participantes como la
variable no manipulada/atributiva cuya relaciéon con la frecuencia de las
interacciones verbales y el desempefio en tarea fue evaluada.

Participantes.

Ocho voluntarios, siete mujeres y un hombre, cuyas edades fluctuaron entre 20 y
27 anos todo ellos matriculados en programas de ensefianza avanzada de lengua
inglesa en distintas universidades de Canada y de México. Cuatro de las mujeres
fueron de nacionalidad japonesa y todas poseian educacién de nivel superior y no
se conocian de sus cursos de inglés en Canada. Los restantes cuatro
participantes fueron de nacionalidad mexicana, un hombre y tres mujeres los
cuales también tenian educacion de nivel superior, pero ellos si se conocian de
sus cursos de inglés en México.

Aparatos e instrumentos.

Las sesiones experimentales se condujeron empleando una Laptop Mobile Dock
ASUS® de 12 pulgadas con pantalla tactil y teclado removible, una camara SONY®
Actioncam AS50 HD y un formato para el registro y codificacion de las
interacciones verbales intra-diada. La tarea empleada fue la Tarea de Ensamble la
cual fue programada en JAVA con aplicaciones para WINDOWS®,

Situacién.

La sesién de los participantes de nacionalidad japonesa fue conducida en la
Universidad de Columbia Britdnica en Vancouver durante el curso avanzado de
inglés en el verano de 2017. Se les pidi6 a las participantes que se presentaran en
un salén de clases donde dos de ellas fueron asignadas a la primera diada y las
otras dos a la segunda. Dos sillas, la laptop y la camara habian sido dispuestas en
el salén con anterioridad. La camara se colocé al costado de los participantes para
tener una perspectiva clara de las gesticulaciones y expresiones no verbales de
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las participantes y para garantizar la mejor calidad en la grabacién del audio de
sus interacciones verbales. La sesién para las diadas conformadas por
participantes de nacionalidad mexicana tuvo lugar en la Universidad Nacional
Auténoma de México durante un curso avanzado de inglés en el 2018. La sesion
para estos participantes fue igual a lo previamente descrito para las diadas
japonesas con la diferencia de que los participantes que fueron asignados a las
diadas mexicanas si se conocian y que la sesion ocurrié en un cubiculo de

investigacion.

Tarea de Ensamble.

La tarea consistié en un programa digital en el cual dos participantes respondieron
sucesivamente en la Laptop con el teclado desmontado. La Tarea de Ensamble
(TE) tuvo tres componentes principales: a) dos circulos concéntricos (uno interno y
uno externo) cada uno de los cuales tenia un relleno de lineas entrecruzadas para
formar un disefo de rejilla asimétrica. Estas rejillas fueron creadas de forma que
s6lo una linea del circulo externo se pudiera conectar (mediante la rotacidén de los
circulos) con una sola linea del circulo interno para formar una ruta continua que
atravesara y conectara perfectamente ambos circulos, b) cuatro botones de
respuesta, dos a la derecha y dos a la izquierda de los circulos. Cada uno tenia
una flecha dibujada en el centro del botén para indicar la direccidon, en el sentido
del o contra reloj, del giro de 36 grados que ocurriria si el botén era repetidamente
presionado con suficiente velocidad y ¢) un GIF de un foco amarillo el cual
parpadeaba de forma constante y sefialaba la velocidad con la que los
participantes debian presionar cada botdn para lograr dicho giro en los circulos
(Ver Figura 1).

Figural. Representacion visual de la interfaz de usuario de la Tarea de Ensamble (Camacho,

Arroyo, Ramos y Hernandez, 2017).

ﬁ
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La tarea fue programada con una estructura de ensayo discreto en la que sélo
mediante la operacién conjunta pero secuencial de ambos participantes en cada
diada se pudo satisfacer el criterio de logro. Adicionalmente, no se programaron
limitaciones en términos de la duracién de cada ensayo o la cantidad de ensayos
disponibles de forma que la duracién de la sesién pudo variar de una diada a otra.
Las siguientes contingencias fueron programadas en la TE: Si los participantes
giraban sus circulos en direcciones opuestas, es decir, que el participante que
controlaba el circulo interno lo giraba n=1veces hacia la izquierda y el externo lo
giraba n=1veces a la derecha hasta formar la linea que cruzaba de forma continua
ambos circulos, ésta se iluminaba de color amarillo, se oscurecia la pantalla y
aparecia el texto “LO LOGRARON” en inglés durante dos segundos. Cualquier
otra combinacion de direcciones en los giros de los circulos fue considerada como
un error y de igual forma, si uno sélo de los participantes giraba de forma continua
su propio circulo hasta completar 216 grados la pantalla se oscurecia y aparecia el
texto “NO LO LOGRARON” en inglés durante dos segundos. Posterior a la
presentacion de cualquiera de los textos se iniciaba el siguiente ensayo.

Los botones de respuesta a los lados de los circulos debian ser presionados de
forma repetida con una velocidad de 3 presiones por segundo para igualar los
parpadeos de los focos amarillos y asi generar la rotaciéon de 36 grados del circulo
en la direccién marcada por la flecha dibujada sobre el botén.

Procedimiento.
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Se les pidi6 a los participantes de las diadas japonesas (JPN1 Y/C y JPN2 N/I)
gue se sentaran en una de las sillas de forma que quedaran frente a frente y que
desde ese momento sélo hablaran en inglés. Posteriormente, se les presento6 el
consentimiento informado con aceptacién verbal de ambos participantes.
Posteriormente, se les presentaron de forma escrita las instrucciones en inglés.
Estas describieron la naturaleza colectiva de la tarea, la importancia de hablar en
voz alta y clara entre ellas, que no podian cambiar de lado la laptop, que su
objetivo era generar ensambles, es decir, “Formar una linea continua que cruzara
ambos circulos”, la funcién de giro de los botones y la retroalimentacion que
recibirian por lograr o fallar en generar los ensambles. Ninguna informacion
adicional fue presentada en las instrucciones para garantizar la naturaleza
ambigua de la TE y asi promover la ocurrencia de multiples interacciones verbales
entre los miembros de cada diada.

Posterior a la presentacidn de las instrucciones, el investigador les pidi6 en ingles
qgue repitieran en sus propias palabras las instrucciones. Después de que se les
reitero que sblo debian hablar en inglés se les entrego la laptop y comenzé la
tarea. La TE tuvo como criterio de logro para determinar el éxito de cada diada el
que se conformaran cinco ensambles de forma consecutiva. Cualquier error
posterior a la formacion de un ensamble reiniciaba el contador a cero y debian
comenzar nuevamente a formar los cinco ensambles consecutivos. Esto ocurrié
sin ningun sefalamiento para los participantes. De esta forma se considerd que el
namero de ensayos requeridos para iniciar el bloque de cinco ensambles
consecutivos fue una medida adecuada del desempefo general de la diada en la
TE, esto dado que una menor cantidad de ensayos representa un mejor
rendimiento o productividad colectiva. Adicionalmente, durante la totalidad de la
sesion se grabaron las interacciones verbales entre los participantes de cada
diada. Finalmente, la sesion para cada diada termindé en el momento en que se
registr6 el dltimo de los cinco ensambles requeridos, presentdndose en ese

momento el mensaje “Gracias por su participacién” en inglés.
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Para los participantes de las diadas mexicanas (MX1L/G y MX2A/A) el
procedimiento y la TE fue exactamente igual a como ha sido descrito para las
diadas japonesas.

Interacciones verbales y recoleccién de datos.

Todas las interacciones verbales entre los miembros de cada diada fueron
analizadas en términos de su frecuencia para cada participante. Esto para
determinar la existencia de alguna forma de dominancia al interior de la diada, es
decir, si un participante presentaba una mayor frecuencia de interacciones
verbales esto fue reconocido como una dindmica social de dominancia de ese
participante hacia el otro. De esta forma, la dominancia puede capturar aquellas
circunstancias sociales en las que el comportamiento de un miembro de un equipo
ocupa o acapara la atenciéon del otro durante la planeacién, el monitoreo o la
descripcién del trabajo en la tarea.

Adicionalmente, los videos de cada diada fueron analizados en términos de la
cantidad de interacciones verbales iniciadas por cada participante que fueron
seguidas por actos ostensivos correspondientes o verbales de aceptacién de parte
del otro participante. Esto permitié la medicidén del seguimiento (o acatamiento) de
un participante respecto del otro. Nuevamente, esta medida se diseiid para
capturar la circunstancia social en la que el comportamiento verbal de un
participante controla o cambia el comportamiento del otro.

Tanto el seguimiento como la dominancia fueron empleadas como medidas
relacionadas con el desemperfio en tarea para analizar el éxito o fracaso de cada
diada como resultado de la dinamica particular de liderazgo que emergié durante
la sesién.

El cédigo conductual empleado para categorizar las interacciones verbales fue
influenciado por las tendencias de liderazgo de Fiedler: Interacciones relativas a la
tarea e interacciones de consideracién personal. De esta forma, tres categorias
conductuales fueron empleadas para medir las comunicaciones relativas a la
solucién de la tarea y una para las comunicaciones relativas a la vinculacion o

cohesién de equipo. A continuacién, se describen y se ejemplifican cada una.
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Interacciones verbales directivas. Estas se refieren a las comunicaciones de un
participante hacia el otro en las que el primero indicé la forma, el momento o la
direccion en la que su companero debia mover su circulo. Ejemplos de estas
interacciones son: “Tienes que darle al otro botén” o “tu giras a la derecha”. Estas
interacciones también incluyeron comunicaciones en las que un participante le
resaltaba o sefialaba al otro una propiedad de estimulo de la tarea. Ejemplo de
esto Ultimo son: “vez... es mas rapido para que se mueva’y “aqui se juntan... ;ya
viste?”.

Interacciones verbales supresivas. Estas comunicaciones ocurrieron cuando un
participante expresamente le sefialé al otro que no debia responder o que debia
de dejar de girar el circulo. También incluyeron senalamientos de que debian
cambiar la direccidén de sus rotaciones. Ejemplo de estas son: “Deja de apretarlo
tan rapido” o “creo que no lo debes mover hacia alla’.

Interacciones verbales conjuntivas. Estas fueron comunicaciones en las que
expresamente un participante establecia una relacion de condicionalidad entre sus
giros y los de su compariero. Ejemplos de éstas son: “Espera, primero yo lo muevo
y luego tu” o “uno tu y uno yo’.

Interacciones verbales y no verbales de consideracion personal. Estas
representan las comunicaciones que ocurrieron como expresiones naturales
(verbales o no verbales) de cohesion o empatia ante el esfuerzo e interés
compartido por ambos participantes. También incluyeron expresiones de
frustracién de un participante ante rotaciones erréneas, la retroalimentacién que
recibian o la tarea en general siempre y cuando fueran seguidas por una
respuesta similar de parte del otro participante. Ejemplo son: un participante
sefalaba “ya la hicimos” y el otro respondia “si, si, si” o ante la expresidén
“.Ahhh... qué?” el otro contestaba “;Neta?”.

Las primeras tres de estas categorias pueden ser vistas como interacciones
verbales relativas a la forma o los elementos de la tarea, esto es, interacciones de
estructura, dado que siempre implicaban acciones especificas u operaciones
respecto de los estimulos o los requisitos de respuesta necesarios para resolver la

situacion problema. Nuevamente, estas interacciones fueron tomadas como los
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datos crudos para la medicién del seguimiento y de la dominancia. La ultima de las
categorias representa la vinculacion persona-persona, es decir, interacciones de
consideracion, en la forma de respuestas empaticas mutuas ante el éxito o el
fracaso compartido en la tarea y solamente se les contrasté con las primeras para
identificar posibles diferencias entre las diadas a partir de la nacionalidad y por su
amplio uso desde la perspectiva contingencial para el estudio del liderazgo.
Finalmente, los videos fueron analizados por dos investigadores independientes
cuyo acuerdo entre observadores fue del 85% para las interacciones verbales de
las diadas japonesas y del 83% para las mexicanas. En cuanto al seguimiento se
obtuvo un cuerdo promedio del 92% entre los investigadores para todas las
diadas.

RESULTADOS

La Figura 2 muestra el desempeno en tarea, asi como las interacciones
observadas para todas las diadas. En la parte superior se muestra el nimero de
ensayos que cada diada requirié para alcanzar el criterio de logro establecido
como éxito en la tarea (cinco ensambles consecutivos). En el medio de la figura se
presenta el numero de interacciones verbales registradas para cada miembro de
cada diada. Finalmente, en la parte inferior se muestra el porcentaje de actos de
seguimiento de cada participante respecto del otro.

Como se puede observar, todas las diadas tuvieron éxito en la tarea, pero con
diferentes desempenos. Esto es, la diada JPN2 N/l ocuparon menos ensayos que
la diada JPN1 Y/C y de la misma manera, la diada MEX2 A/J ocupé menos
ensayos que la diada MEX1 L/G. En este sentido, este resultado apunta hacia el
hecho de que la TE puede ser resuelta colectivamente con éxito y que esto es asi
independientemente de la nacionalidad de los participantes. Esta similitud entre
nacionalidades resulté ser un hallazgo sustantivo en este estudio inicial dado que
las siguientes medidas también muestran efectos parecidos.

En términos de la dominancia, las interacciones verbales para cada participante en
las diadas mexicanas y japonesas mostraron que uno de los miembros de las
diadas JPN1 Y/C y MEX1 L/G present6 considerablemente un mayor numero de
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interacciones verbales con una diferencia promedio de 56.5 interacciones entre los
participantes de dichas diadas. Por otro lado, para las otras dos diadas, JPN2 N/l y
MEX2 A/J, se observ6 una similitud en cuanto a sus interacciones verbales, siendo
la diferencia promedio de tan so6lo 13.5 interacciones. Resulta especialmente
interesante que independientemente de la nacionalidad las diadas, el mejor
desempeno en la TE fue observado para las diadas que mostraron una similitud
en cuanto a la cantidad de interacciones verbales o ausencia de dominancia entre
sus miembros. Este dato muestra que efectivamente se dio la emergencia del rol
de lider en todas las diadas pero que cuando este rol fue distribuido entre los
miembros de la diada su desemperio mejoro.

En cuanto al seguimiento, se observé un efecto similar al de la dominancia. La
parte inferior de la Figura 2 muestra diferencias considerables en la cantidad de
actos de seguimiento de un miembro hacia el otro para las diadas JPN1 Y/C vy
MEX1 L/G, mientras que para las diadas JPN2 N/l y MEX2 A/J se observaron
similitudes en el seguimiento entre sus miembros. Nuevamente, es interesante
notar que las diadas con el mejor desemperfio en la TE fueron precisamente las
que presentaron un equilibro en cuanto al seguimiento de sus miembros. En este
sentido, se puede pensar que el equilibrio en la dominancia y el seguimiento como
parte de la dinamica social esta funcionalmente vinculado con la productividad
colectiva en el contexto de diadas.

Figura 2. Comparacion entre diadas e intra diada.
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La grafica superior muestra el numero de ensayos requeridos por cada diada para
cumplir el criterio de logro. La grafica de en medio muestra el numero de
interacciones verbales registradas para cada miembro de las diadas japonesas y
mexicanas. La grafica inferior muestra el nimero de actos de seguimiento
observados de un miembro a su respectivo comparero en las diadas japonesas y
mexicanas.

El siguiente conjunto de datos se presenta en la Figura 3 y describe el tipo de
interacciones verbales analizadas en términos de su porcentaje de ocurrencia para
las diadas mexicanas y japonesas. De forma similar a los datos previos, la
nacionalidad no generé diferencias sustantivas en el efecto principal observado:
las interacciones verbales relativas a la tarea o de estructura presentaron un
mayor porcentaje que las interacciones de consideracién para todas las diadas
estudiadas.

Un punto especial debe sefialarse en relacion con la diada MEX2 A/J la cual no
s6lo mostré una mayor similitud en cuanto al tipo de interacciones verbales que
tuvieron lugar durante la solucién de la TE, sino que también fue la diada mas
exitosa del estudio. Esto muestra que justo como la dominancia y el seguimiento,
la tendencia de liderazgo (concentrado en la tarea o en las personas) puede

mostrar un efecto ordenado respecto de la productividad colectiva.

Figura 3. porcentaje de interacciones verbales
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La figura muestra el porcentaje de interacciones de estructura o de consideracion
observadas para cada una de las diadas mexicanas y japonesas.

DISCUSION

Los presentes hallazgos son parte de un programa general de investigacion
(Camacho, Arroyo, Ramos y Hernandez, 2017) que ha propuesto la hipétesis de
que el balance en la participacion entre los miembros de un equipo de trabajo
genera formas de liderazgo cuya efectividad supera a las formas tradicionales
verticales o unilaterales. Los datos del presente estudio, en términos de la
dominancia y el seguimiento, apoyan esta hipétesis. Adicionalmente, otro estudio
(Camacho y Jiménez, 2020) también ha mostrado cierto apoyo a dicha hipotesis
de balance en el sentido de que la diada que logro satisfacer el criterio de logro

bajo un numero limitado de ensayos disponibles fue la que mostro “... mayor
equilibro o similitud intra-diada en términos de la dominancia, el seguimiento y
efectividad entre los miembros de ésta.” (p. 37).

Dicho balance es visto en el presente trabajo no como un rasgo personal sino
como una dinamica social emergente en situaciones de trabajo colaborativo con
liderazgo en la produccién complementada (vid, Camacho, Arroyo, Ramos y
Hernandez, 2017). Esta forma de liderazgo guarda una estrecha correspondencia
con el denominado liderazgo descentralizado o distribuido (Alimo-Metcalfe, 2013,
p.31) en el cual los roles de lider/seguidor son temporalmente intercambiados
entre los miembros del equipo, la toma de decisiones se distribuye entre ellos y el
comportamiento de cada integrante se integra a un tipo de “hélice” funcional que
no se limita a las funciones de retroalimentacién.

Por otro lado, la metodologia del presente estudio se relaciona con las ideas de
Mattaini y Holtschneider (2017) en relacién con el “liderazgo colectivo”. Esto
autores sefialaron que mediante el analisis conductual se puede establecer un
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entendimiento del complejo y entramado sistema de contingencias que tienen
lugar durante este liderazgo y que su operacionalizaciéon puede generar el avance
necesario en el campo de estudio. El conjunto de datos presentados en este
estudio inicial muestra que las diadas que tuvieron el mejor desempeno también
tuvieron cierto balance en sus interacciones verbales lo que puede constituir
evidencia adicional al respecto de que “... la solucién colectiva de problemas y el
liderazgo colectivo generalmente proporciona respuestas a problemas complejos o

ambiguos...” (p.129). Finalmente, este tipo de hallazgos sobre la dindmica social
Optima para estas situaciones de trabajo colectivo pueden ser lo que Caetano y
Santos (2017) han reconocido como el eslabon faltante entre la investigacion y la
aplicacién practica bajo intervenciones basadas en evidencia en psicologia
organizacional.

Las interacciones diadicas han proporcionado un campo de estudio desde el cual
diferentes unidades de andlisis tales como la coercién y la reciprocidad pueden
proporcionar una interpretacion plausible de complejos sistemas sociales
(Patterson y Reid, 1970). Desde esta misma Optica, pero mas recientemente,
Mawhinney (2006) present6é un estudio detallado de las contingencias operantes
gue se dan entre supervisores y subordinados, mostrando que las contingencias
minimas y las de liderazgo generaban tasas diferenciales de interacciones
lider/seguidor. El presente estudio abona a dicha perspectiva al agregar un
paradigma alternativo para el estudio de la dinamica social intra-diada; al
incorporar el registro y andlisis de las interacciones verbales “cara a cara” que
tienen lugar durante el proceso mismo de liderazgo tal como fue sugerido por el
mismo Mawhinney (2006, p. 72). Adicionalmente, el presente estudio agrega al
campo una tarea que puede ser descrita en su estructura basica como una tarea
colectiva de discriminacion condicional (Sidman y Tailby, 1982) con la singularidad
de que sin requerir de cambios considerables esta puede ser programada para
estudiar el comportamiento colectivo de hasta cuatro participantes simultaneos
con lo que se abre la posibilidad de estudiar la vinculacion funcional entre diadas y
no solo intra diada. Sin embargo, estas posibilidades muestran tan soélo una
heuristica, una visién de frontera en tanto que el campo tradicional de la psicologia
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organizacional mantiene una cierta inercia en el estudio de liderazgo bajo
contextos diadicos (Kim, Yammarino, Dionne, Eckardt, Cheong, Tsai, Guo y Park,
2019) y cuyos programas aplicados aun muestran nula efectividad en relacion con
el desempeno laboral real (vid, Requero, Gandarillas, Santos, Paredes, Garcia y
Brifiol, 2017).

Hasta la fecha y bajo las restricciones sociales vigentes por la pandemia de
COVID-19 el presente programa no ha podido avanzar hacia aplicaciones en el
campo, sin embargo, es plausible sugerir el uso de la TE en un proceso
multidimensional para la evaluacién/promocion de personal directivo de una
empresa. Tal programa podria estar constituido por tres elementos: a) La TE, la
cual requiere entre 20 y 40 minutos para ser completada de forma colectiva y con
la cual se puede tener acceso a la dinamica social de liderazgo de la cual participa
el candidato, b) instrumentos como el indice de Observacién del Comportamiento
Gerencial (Komaki, Zlotnick y Jensen, 1986), el cual requiere 20 o 30 minutos y
mediante el cual se puede evaluar el porcentaje de tiempo de
instruccion/monitoreo que le dedica usualmente el candidato y finalmente, ¢) una
variante de la encuesta LPC (Fiedler, 1967), con la cual se pueden estimar las
actitudes de liderazgo del mismo. En conjunto, estas evaluaciones de los
candidatos mostrarian evidencia cuantitativa y multidimensional de sus tendencias
de monitoreo, su comportamiento como lider y sus actitudes sobre el liderazgo en
un proceso relativamente rapido y objetivo.
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