
Universidad Nacional Autónoma de México 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

LIDERAZGO Y DESARROLLO HUMANO 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 
ADMINISTRATIVA 

QUE EN OPCION AL GRADO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

PRESENTAN 

GABRIELA NASSAR LAVISTA 

LETICIA DEL CARMEN ROA Y TORRES 

ASESOR: M. B. A. ALFONSO AGUILAR ALVAREZ 

MEXICO, D. F. 1985 

. '. 
' f 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



I N D I C E 



INDICE 

INTRODUCC ION • . . • . • , . • • , • • • • • • • • • . I 

CAPITULO PRIMERO. 1 

MARCO TEORICO. 

l. 

2. 

surgimiento del pensamiento administrativo. 1 

1.1. Primeras contribuciones a la Administraci6n. 1 

1.1.1. La Administraci6n en la antiguedad. 1 

1.1.2. La Iglesia Cat6liCa Romana. 2 

1.1.3. Organizaciones militares. . 2 

1.1.4. Los carneralistas • 3 

1.2. Administraci6n Cient1fica o Cientificismo 

·Administrativo 4 

1.3. Teor1a Humano - Relacionista ...•.•.• , 9 

1.4. Teorta Estructuralista • • . • • • • . • • . • 14 

1.5. Neo-Humano-Relacionismo ••• 

La Administraci6n y las razones de su estudio, 

2.1. ¿Por qué administrar? • , •• 

2.2. La meta de todo Administrador •• 

19 

23 

24 

26 

3. Fundamentos de la Adrninistraci6n. • • • ••••• , , 27 

3.1. Su definici6n nominal , .• 27 

3.2. Su definici6n real. Enfoque de diversos autores. 29 

3.2.1. Comparaci6n entre las distintas 
definiciones • • , • • • • • • • 

3.3. Su finalidad , 

3.4. Sus etapas •• 

30 

33 

34 



Página 

3.5. Sus caracter1sticas • 50 

3.6. ¿Es la Administraci6n una ciencia o un arte? 52 

3.7. Necesidad por la teor1a y práctica de la 

Administraci6n 58 

CAPITULO SEGUNDO . . 62 

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL. 

l. 

2. 

3. 

La naturaleza de las organizac.iones 

1.1. Definiciones • 

1.2. Organizaciones y Sociedad . 

1.2.1. Las organizaciones y su responsabilidad 

65 

65 

70 

social • . • . • . • • . . • • 71 

1.3. Necesidad de administradores en las organizaciones 74 

El individuo y la organizaci6n .• 75 

2.1. Conducta individual . , • • . . . . . • . • . • 76 

2.2. Personalidad • • • • • . . . . . • • • • • • • • Bl 

2.3. Conducta y personalidad ... , . • • . . . . . • 84 

2.4. Cultura y sociedad 

2.5. La motivación y su influencia en el 
comportamiento 

2.5.1. Teor1as de la mo~ivaci6n. 

2.5.2. AplicaciOn de la teor1a de la motivaciOn 
en las organizaciones • 

07 

92 

95 

105 

2.6. El individuo en interacci6n con la organizaci6n. 108 

El grupo y la organizaciOn .•• 110 

3. l. De fin ic i6n de un grupo. Su o rigen e 
importancia . 111 



3.2. Tipos de grupos y funciones cumplidas 
por los grupos • 

3.3. ¿Cu~ndo utilizar un grupo? 

3.4. Contribución a la din~ica del grupo 

3.5. Historia y tradición del grupo ... 
3.6. Motivos de desajuste entre individuo Y. grupo, 

y viceversa. Problemas de intergrupo. Preven-

P.!lgina 

113 

118 

119 

121 

ción del conflicto . . • . • • . . . . • . • 122 

3.7. Productividad del trabajo en grupo. • • • • 1Z9 

3.8. La relación del administrador con el grupo. 130 

CAPITULO TERCERO • . • . , • • 

INFLUENCIA, PODER Y LIDERAZGO. 

132 

1. Importancia del poder en el ejercicio del liderazgo., 132 

1.1. ¿Qu~ es el poder? . . . . . . 132 

1.2. Tipos de poder . 134 

.1. 3, El flujo bidireccional del poder 137 

1.4. Obtenci6n del poder evitando la rutina 138 

1. 5. Estrategias para elevar el status . . . . . 139 

1. 6. Tácticas il1ci tas por el poder . . . . . .140 

l. 7. El poder engendra poder . . . . . . . .14.1 

l. 8. El poder y la poUtica , ••• . . .. ' 142 

2. Definiciones y teor!as de liderazgo •• .143 

2,1, Douglas Me. Gregor. .153 

2.2. Rensis Likert • , • .155 

2.3. Estudios sobre liderazgo en la Universidad 
de Ohio State ••• , , • • , •• , •• , . 157 



3. 

2.4. Estudios sobre liderazgo en la 

Universidad de Michigan, 

2.5. Robert Blake y Jane Mouton. 
El "Grid" Administrativo .• .......... 

Página 

159 

161 

2.6. Alfred E. Fiedler. Teorta de las contingencias 164 

2.7. El continuo sobre estilos de liderazgo de 

Tannenbaum y Schmi:dt. • • • • • • . • • • . 167 

2.8. Vroom y Yetton. El enfoque centrado en 

~l problema • . . • . . . 174 

2.9. Hersey y Blanchard. El modelo tridimensional 
de eficacia directiva • . • • • . • • • • • • 177 

Estilos de liderazgo •..•••••. , ••• , • , 178 

3.1. Liderato tipo Laissez-faire , ••••••• ·• , 178 

3.2. Liderato autocrático • 

3.3. Liderato dernocr~tico . . . ' . 
3.4. Liderato consultivo-participativo 

3. 5. Liderato manipulati vo • . . . • 

. ' . .l 79 

. 180 

. 181 

.182 

4. Otras consideraciones sobre liderazgo, 183 

4.1. LegitimizaciOn del liderazgo ••••••• , • 183 

4. 2. Componentes del liderazgo .•• . . . . . .199 

4.3. Factores que afectan el impacto del liderazgo. 201 

4.4. Administradores y lideres ¿diferentes? 203 

4. 5. Desenvolvimiento de los Uderes. . • • 211 

4.6. ¿Pueden desarrollar ltderes las Organizaciones? 213 

4. 7. Liderazgo formal y liderazgo informal • . • • • 214 

4.B. El liderazgo en las organizaciones voluntarias • 217 

4, 9. Anexo I, • • • • . • . • • • • • , 219 



CAPITULO CUARTO • 

HACIA UNA EMPRESA MAS HUMANA. 

l. 

2. 

3. 

La Empresa como instrumento para promover 
la justicia social • . • • • 

La Gerencia y el Desarrollo. 

Principios b~sicos de todo sistema eficaz 
de desarrollo ••.•••.•••••..• 

4. El porqu~ del mejoramiento personal del 
dirigente. 

Conclus·iones . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Biblio9raUa .................... 

P4gina 

226 

228 

232 

241 

245 

248 

253 



INTRODUCC XON 



INTRODUCCION 

Administrar al personal es dirigir personas. Esta funci6n 

se lleva a cabo primordialmente por medio de la supervisi6n di­

recta. Sin embargo, antes de que podamos examinar el manejo de 

personas necesitamos saber m4s de la gente misma, y para com-­

prender a las personas, necesitamos comprender al individuo co­

mo tal, su relaci6n con el empleo que desempeña y con los gru-­

pos informales a que pertenece. 

Hay problemas como estos que atosigan continuamente al di­

rigente, ¿Por qué la gente se comporta como lo hace? ¿Por qu~ -

la gente hace cosas? Para satisfacer sus necesidades: hambre, 

am:>r propio, codicia, deseo de progresar. Pero, detrAs de cada 

acto humano encaminado a un fin, hay alguna motivaci6n, cons-­

ciente o inconscient~ que empuja al individuo a procurar la sa~ 

tisfacci6n de alguna necesidad. 

El problema central en la direcci6n de subordinados, cada 

uno de ellos provi:s.tos de necesid'9,des y· personalidad individua­

les·, es 1'nduc~;rlos a trabajar juntos para alcanzar los objetivos 

de la organizaci6n. ¿C6.lll0 puede lograrse ésto? Se requiere de un 

l!de~ que convenza a sus seguidores de que haciendo el trabajo 

podr5n satisfacer sus deseos. De esta manera lograr4 el cumpli-­

rniento voluntario de una amplia variedad de asuntos por parte ·'e 

sus subalternos. As!, la satisfacci6n de las metas individuales, 

grupales y organízacionales redundar4n en una mayor productivi-­

dad y en el desarrollo fotegral del individuo, lo que a su vez -
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conducir~ al progreso y mejora de la sociedad. 

Nuestro objetivo al realizar este trabajo no ha sido prete~ 

der descubrir lo ya conocido, sino más bien hacer hincapi~ en 

los aspectos que a nuestro juicio, son de mayor trascendencia e 

interés. 

Es así, que en el capitulo primero señalamos cuáles son las 

primeras contribuciones a la Administración, así como a los auto 

res y teorías más representativas. Nos referimos tambi~n a la -­

importancia de la Administraci6n para la consecuci6n de los obj~ 

tivos organizacionales. Pasamos después a analizar la definición 

de Administraci6n, su finalidad, sus etapas y sus característi-­

cas. Nos cuestionamos, además, sobre si es la Administración una 

ciencia o un arte, para concluir exponiendo brevemente las razo­

nes de la necesidad por la teoría y práctica de la materia. 

En el segundo capitulo hacemos referencia a la organización 

como un sistema social encaminado hacia un objetivo. Estudiamos 

en la primera parte el concepto de organización según varios - -

autores, su importancia en la sociedad de nuestro tiempo y su -­

responsabilidad social, as1 como la necesidad de administradores 

eficaces debido al impacto que pueden tener sus decisiones sobre 

la sociedad. 

En la segunda oarte tratamos al individuo y su interacción 

en la organizaci6n, se analiza su conducta y personalidad, y la 

influencia que sobre IH ejerce la cultura y la sociedad en la -­

que se desenvuelve. Plant9amos tambi~n cuestiones generales so--



- III -

bre motivaci6n, por ser ~sta un factor determinante de la conduc 

ta y el desempeño individual. Concluimos este capítulo haciendo 

referencia a la importancia del grupo dentro de la organizaci6n, 

destacando aspectos tales como: las funciones cumplidns por los 

mismos, los motivos de desajuste entre individuo y grupo y vice­

versa, algunas consecuencias de la competici6n dentro del grupo. 

y las condiciones en las cuales los grupos obtienen mejores re-­

sultados que los individuos aislados. 

Abrimos el tercer capítulo ilustrando la importancia del p~ 

der en el ejercicio del liderazgo, esclareciendo qu~ es el poder, 

los tipos de poder que pueden residir en una persona y las formas 

en que se utilizan para influir sobre los demás; el flujo bidi-­

reccional del poder; las tácticas !!citas e ilícitas para obte-­

nerlo, etc. 

Continuamos citando diversas definiciones sobre liderazgo y 

las teorías más representativas, los estilos que puede adoptar -

un dirigente en el ejercicio del mando; las características que 

deberá reunir; la manera como puede legitimar su posici6n y los 

factores que pueden afectar el impacto del liderazgo en la orga­

nizaci6n. Nos preguntarnos además si pueden las empresas desarro­

llar lideres, y si existe alguna diferencia entre éste y el admi 

nistrador. 

Terminamos esta parte con un ejercicio que tuvo por objeto 

<Jbtener elementos reales sobre el estilo rle liderazgo comCinmentf' 

'3jercido. 
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En el cuarto capitulo sugerimos algunas ideas que ayudarán 

al dirigente a hacer de la empresa una instHuci6n más humana. -

Comentamos someramente la importancia de la gerencia en el desa­

rrollo del hombre y los principios en los que deberá basarse pa­

ra tal fin. Damos tármino al capitulo señalando la conveniencia 

del mejoramiento moral y profesional del dirigente, en virtud de 

la trascendencia de su actuaci6n. 

Por t'll timo presentamos las conclusiones que resulta ron de -

esta investiqaci6n, as1 como la bibliograf1a consultada para su 

realizaci6n. 
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CAPITULO. I: MARCO TEORICO. 

l. SURGIMIENTO DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO. 

1.1. Primeras Contribuciones a la Administraci6n. 

Muchos escritos e ideas relacionadas con la Administraci6n 

datan de la antiguedad. Entre éstas est1in las escrituras de los 

egipcios, los griegos y los romanos. Aderntls, existen la experie~ 

cia y prácticas administrativas de la Iglesia Cat6lica, organiz~ 

cienes militares, y los camer.alistas, que van desde el siglo XVI 

hasta el XVII. 

l.l.l. La Administraci6n en la Antiguedad. 

Las interpretaciones de los papiros de Egipto, los cuales 

se remontan a 1300 años A. c., indican el reconocimiento de la 

importancia de la Administraci6n y organizaci6n en los Estados ~ 

burocráticos de la antiguedad. Se han encontrado escrituras simi 

lares en la antigua China. Las parábolas de Confucio incluyen s~ 

gerencias pr!cticas para lograr una adecuada Administraci6n p6-­

blica y exhortaciones para la selecci6n de funcionarios pliblicos 

honestos, generosos y capaces. 

Aunque los documentos de Grecia no dan mucha información en 

cuanto a los principios empleados por la Administraci6n, la exi! 

tencia de la rep6blica ateniense con sus concilios, cortes popu­

lares, funcionarios administrativos y cuerpo de generales, indi­

ca el aprecio de la funci6n .administrativa. 

Los escritos sobre Administraci6n en la antigua Roma están 

incompletos, sin embargo, se piensa que al gran ingenio romano 
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y el secreto para el éxito del imperio dependía de la habili­

dad para organizarse. Mediante el uso del principio piramidal 

y la delegaci6n de autoridad, Roma se convirtió en un imperio 

con una organización y eficiencia tales que nunca antes se ha­

b!an conocido. 

1.1.2. La Iglesia Católica Romana. 

Si se juzga por épocas, la organizaci6n formal m4s eficaz 

en la historia de la civilizaci6n occidental ha sido la Iglesia 

Cat6lica Romana. su larga vida como organizaci6n se ha debido 

tanto a la realidad de sus objeti\•os, como a la eficacia de -

sus técnicas de organización y Administración. Ejemplos de és­

tas son el desarrollo de una jerarquía de autoridad, la especi~ 

lizaci6n de actividades y el uso de un cuerpo dirigente. 

1.1.3. Organizaciones Militares. 

Algunos de los principios y pr~cticas m~s importantes de 

la .!\dministraci6n moderna se derivan de las organizaciones mili 

tares. A excepción de la Iglesia, ninguna otra forma de organi­

zaci6n en la historia de la civilizaci6n occidental ha sido for 

zada,por los problemas de administrar grandes grupos, a desarro 

llar principios de organizaci6n. 

Aunque las organizaciones militares se conservaron relati 

vamente sencillas hasta épocas recientes, a lo largo de los si 

gloa han mejorado gradualmente sus técnicas de liderazgo. Los 

primeros ejércitos, aun aquellos formados por mercenarios, se 

caracterizaron por una moral adecuada y la relaci6n complemen­

taria de objetivos individuales y de grupo. La historia est4 
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ejemplos de líderes militares, quienes comunicaron sus 

y objetivos a sus seguidores. Aun un caudillo tan aut6cr~ 

Napole6n complement6 su poder para gobernar con una cui-

explicaci6n del prop6sito de sus 6rdenes. 

;'Recientemente,de las organizaciones militares se han deri-

otros conceptos administrativos. Entre los m~s importantes 

"staff" o Estado Mayor. Aunque el t~rmino "Estado Ma-

" eral" fue usado en el ej~rcito franc~s en 1790, el concepto 

·.o de "staff" se deriva ·de los ej~rcitos prusianos del si-

• Este grupo, organizado bajo el mando de un jefe de Esta 

r, proporcionó informaci6n y recomendaciones especializa-

·., facili td servicios auxiliares, los cuales han llegado a 

esenciales para las organizaciones militares y de va-

m.!s, 

Los Cameralistas. 

s cameralistas fueron un grupo de administradores pdbli­

·,'intelectuales alemanes y austriacos, quienes creían que, 

jorar la posicidn de un Estado, era necesario maximizar 

za material. Cre!an tambi~n en la universalidad de las 

de administraci6n. Sostenían que las mismas cualidades 

ntaban la riqueza de un individuo, eran las requeridas 

adecuada administracidn del gobierno y sus departamentos. 

rrollar principios administrativos enfatizaron en la es­

zac16n de la funci6n; en el cuidado en la selecci6n y e!!. 

ento de subordinados; en el establecimiento del puesto 

alor en el gobierno y en la simplificaoidn de procedí-

adminietrativ,. 
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1.2. Administración Cient1fica o Cientificismo Administrativo, 

A esta época de la evolución del pensamiento se le ha desi9_ 

nado como la "Etapa Cient'tfica", debido a que a fines del siglo 

pasado y principios de ~ste, diversos autores se interesaron en 

investigar cient1ficamente la problemática de las organizaciones 

industriales. 

El primer antecedente podr1a considerarse en las obras de -

Adam Smith (1723-1790) economista escocés, quien en su libro "La 

Riqueza de las Naciones" habla del principio de la especializa-­

ción y de la divisi6n del trabajo. 

Hubo varios autores en esta época, pero destacan: 

CHARLES BABAGE (1792-1871).- Matemático inglés, inventor de 

la primera máquina calculadora. Enfatizó en la división del tra­

bajo, especialización de tiempos y movimientos y en la contabili 

dad de costos. 

HENRY ROBINSON TOWNE {1844-1924). Norteamericano que publi­

có varias obras, entre ellas: "El Ingeniero como Economista" - -

(1886) 1 "El Reparto de Ganancias" (1896) y "La Evolución de la -

Administración" (1921). Propicio el clima para la aplicación de 

métodos cient1ficos a la Administración. 

FREDERICK WILSON TAYLOR (1856-1915). Considerado como Padre 

del Movimiento Cient1fico por haber estudiado en forma sistem~t~ 

ca el trabajo humano. Trabajando en la Midvale Steel Co., encon­

trO defectos en las operaciones fabriles, por lo que trató de de 
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sarrollar m~todos para organizar el trabajo tomando en cuenta ma­

teriales, herramientas y habilidades personales. Sus principales 

obras fueron: "Principios de Administración Cienttfica" y "Funda­

mentos de la Administración Cienttfica". De sus aportaciones a la 

Administración destacan sus principios que son: 

1.- Tiempos y movimientos del Trabajo.- Análisis que efec­

tuó a fin de suprimir tiempos equivocados, lentos e inatiles. 

2.- Selección de Obreros.- Señaló la importancia de la se-­

lecci·ón y preparación del obrero de acuerdo con su habilidad ini­

cial y su potencial de aprendizaje, 

3.- Colaboración en la Organización del Trabajo.- Colabora­

ción entre la Administraci6n y los obreros al aplicar el sistema 

cient1fico en la administración del trabajo. 

4.- Responsabilidad Compartida.- Consideró que debta haber 

equilibrio entre la responsabilidad de los trabajadores y la Di-­

rección, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planea-­

ción del trabajo a la alta gerencia. Esto Oltimo ha sido muy cri­

ticado porque Taylor estimó al hombre como un ap~ndice de la m~-­

quina. Taylor, además, describió sistemas administrativos tales -

como: estudios de tiempos; supervisión funcional o dividida; esta 

blecimiento de un departamento de planificación; el principio de 

excepción; el uso de reglas de cálculo; tarjetas de instrucción; 

bonificaciones por tarea exitosa; estandarización de las herramie~ 

tas e instrumentos de trabajo; sistemas mnemot~cnicos para clasi­

ficnr productos, y sistemas do rutas y costos. 
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An4lisis critico a F. w. Taylor.- El pensamiento administr~ 

tivo de Taylor se divulg6 rápidamente en Francia, Italia, Alema­

nia, Jap6n y Rusia, mas sus consideraciones propiciaron reaccio­

nes por parte de los sindicatos. El Taylorismo como escuela dio 

respuesta a muchos problemas organizacionales, pero se ha consi­

derado como instrumento para explotar al trabajador y reducirlo 

a la condiciOn de m!quina. 

HENRY FAYOL.- (1841-1925) .- Francés, fam::Jso por sus cuadros 

y técnicas administrativas. Entre sus obras publicadas tenemos: 

''Principios de Administraci6n General" (1916), "Teoría General -

del Estado" y conferencias como: "La OrganizaciOn Administrativa" 

y "La Importancia de la FunciOn Administrativa". Sus m4s grandes 

aportaciones fueron: Destacar la universalidad de la Administra­

ci6n y presentar el primer proceso administ~ativo (Planeaci6n, -

OrganizaciOn, DirecciOn, Coordinaci6n y Control). Además, esta-­

bleciO catorce importantes principios a saber: 

1.- Divisi6n del Trabajo.- (EspecializaciOn del trabajo, -­

produciendo más y mejor con el mismo esfuerzo). 

2.- Autoridad y Responsabilidad.- (No se concibe la autori­

dad sin responsabilidad, siendo autoridad el derecho de mandar y 

el poder de hacerse obedecer). 

3.- Disciplina.- (Obediencia de los agentes de la empresa -

para una mejor marcha). 

4. - Unidad de Mando. - (No debe haber más Ordenes que las de 

un solo jefe). 
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5.- Unidad de Direcci6n.- (Un solo jefe y un solo progra­

ma para un_ conjunto de operaciones que tiendan al misIOO fin). 

6.- Subordinación de lo Particular a lo General.- (Debe -­

prevalecer el inter~s del grupo, la organizaci6n, etc. ante el 

inter~s personal). 

7.- Remuneración al Personal.- (El salario debe ser lo m!s 

justo y equitativo posible. Explica diversas formas de pago y -

las clasifica por jornada de trabajo, por tarifa, por tarea y -

por trabajo a destajo), 

8,- Centralizaci6n contra Descentralizaci6n Administrativa. 

(Los jefes deber!n delegar funciones en sus subordinados en la 

medida de lo posible, dependiendo de la función del subordinado 

y de la carga de trabajo del superior e inferior). 

9.- Jerarquía de autoridad.- La concibe corno una cadena que 

va desde los rangos mayores hasta los menores, debiendo estruct~ 

rarse a través de traioos m!s bien cortos. 

10.- Orden.- (SeñalO una f6rmula de orden social diciendo: 

"un lugar para cada persona y cada persona en su lugar"). 

11.- Equidad.- (Recomienda que todo superior deber! ser ju~ 

to). 

12. - Estabilidad del Personal. - (Este principio lo relacio­

n6 con el desarrollo del empleado, miembro o agente, quien con -

el aprendizaje logra el dominio de su trahajo), 

13.- La Iniciativa.- (Resalta la importancia que la creati-
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vidad representa para el desarrollo de las organizaciones y la 

define como "la posibilidad de concebir un plan y realizarlo). 

14.- UniOn del Personal.- (La uni6n hace la fuerza, por lo 

que debe existir la cohesión grupal o la uniOn del personal). 

Otra aportación de Fayol fue su indicaci6n respecto a la -

importancia de la enseñanza de la administración en escuelas y 

universidades. También propuso las Areas Funcionales en las Or­

ganizaciones. Señaló el perfi 1 de las habilidades del Adminis-­

trador en diferentes niveles jer4rquicos, tales como: cualida-­

des f1sicas, intelectuales, morales; cultura general; conoci-­

mientos especiales y experiencia relativa a la función que ~ste 

ha de desempeñar. 

Análisis critico a H. Fayol.- Presentó grandes ideas para mejo­

rar la condici6n obrera, y aunque Taylor ejerció gran influen-­

cia tanto en Europa corno en los EE. uu., sin lugar a dudas, Fa­

yol es y seguirá siendo un autor muy discutido en Administraci6n. 

FRANK B. GILBRETH (1868-1924), Junto con su esposa Lillian, 

efectu6 investigaciones industriales sobre los estudios de Tiem­

pos y Movimientos. Public6 "La Ciencia de la Administraci6n", que 

se enfoca a la mejor forma de realizar el trabajo, para lo cual 

desarroll6 digramas de flujo. Al explicar su rudimentario proce­

so administrativo señala: ••• "la Administración tiene que conser 

var lo mejor del pasado, organizar el presente y prever y planear 

el futuro". Recalca que el elemento humano juega un papel impor-­

tante en la organización, por lo que. se hace necesario el estudio 
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de las ciencias humanas, en particular la Psicología. 

HENRY LAURENCE GANTT.- (1861-1919).Sus apoi:-taciones ma~ im 

.portantes a la Administraci6n fueron: 1.- La Gráfica de Balan­

ce Diario, conocida hoy e.orno Gráfica de Gantt, con mucha apli­

cación en la planeaci6n del trabajo. (Serie de barras horizon­

tales que ilustran gráficamente la planeaci6n y control de un 

plan de actividades). 2.- Sistema de bonificacion~s de ~areas, 

considerando calidad del trabajo y garantía de un salario dia­

rio. 3.- Insistió en la aplicación de la Psicología en las rela 

ciones laborales. 4,- Consider6 que el adiestramiento del em-­

pleado era fundamental para el buen funcionamiento de las ero-­

presas. 

1.3. Teoría Humano-Relacionista. 

1.- Antecedentes y Origen.- El origen de la teoría de las 

Relaciones Humanas data de la d~cada de 1920. Esta doctrina -­

surgió y adquiri6 fuerza como consecuencia del desarrollo de -

la indus'tria y de la producción en serie. El aumento de la ten 

sión nerviosa de los trabajadores, obligó a empresarios y est~ 

.diosos de la Administración a analizar los problemas de la in­

dustria desde el punto de vista psicológico. 

2.- Enfoque Psicológico de la Administración.- Son muchas 

las investigaciones en este campo, siendo las primeras sobre se 

lección de personal, para lo cual los psicólogos elaboraron -­

tests a fin de escoger a los mejores trabajadores para tareas 

concretas. Estudiaron el medio ambiento (temperatura, luminosi 
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dad, humedad, ruido, etc.) y las causas del aburrimiento produ-­

cido por el trabajo repetitivo. En esta época es cuando cobra v~ 

da la idea de que el elemento humano es lo m!s i.mportante de la 

empresa. 

3.- Aparici6n de la Escuela.- Con el clima ideol6gico antes 

descrito,. aparece la escuela de "Relaciones Humanas" o "Hwnano­

Relacionista", que para fines de estudio.se ha clasificado en: -

a) Escuela previa a Elton Mayo; b) Estudios de la Western Electric 

Co. y Elton Mayo; c) Escuelas posteriores a Elton Mayo. 

a). Escuela previa a Elton Mayo de las Relaciones Humanas. 

Mary Parker Follet, (1868-1933) americana, nacida en Boston, fue 

la primera en insistir en la aplicaci6n de la psicología en la -

AdministraciOn. Critica la corriente científica de Taylor y se-­

guidores por ver sOlo aspectos mecanicistas olvidando los psico­

sociales. · Escribi6 "La AdministraciOn como ProfesiOn", en donde 

subrayo la aplicaci6n del ml!todo cient!fico y la importancia del 

hombre en la organizaciOn. En sus dos conferencias: "Elementos -

del Mando• y "CoordinaciOn" recalc6 los conceptos de Autoridad y 

Responsabilidad, expresando que los factores que condicionan a -

los primeros son el tiempo, el lugar y el elemento humano. Consi 

dera que las organizaciones son fuente de conflicto y que ~stos 

deben manejarse positivamente. 

b). Elton Mayo y Estudios de la Western Electric co. Soci6-

logo australiano. Fue contratado en 1928 por la Western Electric 

Co. para que en su planta en Hawthorne efectuara estudios paico-
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lOgicos a fin de aumentar la productividad. 

En dicha empresa, bajo el Patronato de la Fundaci6n Rocke­

feller, junto con el Consejo de Investigaciones de la Academia 

Nacional de Ciencias de los Estados Unidos, comenz6 a estudiar 

las condiciones de trabajo (luminosidad, fatiga, ruido, etc.) y 

su relaci6n con la productividad. Los experimentos duraron tres 

años, dando resultados confusos y una productividad casi igual 

a la anterior. En 1927, se separo a un grupo de seis empleados 

para seguir experimentando; se le traslad6 a un local menor a -

fin de tenerlo bajo continua observaci6n; se cambi6 la jornada 

de trabajo y se proporcionaron descansos y al'll\lerzo: ·gratuito. -

Todo lo anterior ocasion6 un incremento en la productividad. 

Al interrogar a los empleados sobre las causas de dicho -

aumento, ~stos lo atribuyeron a la oportunidad que se les hab1a 

dado de participar y a la ausencia de capataces, que para ellCJ.'. 

era bastante zoolesta. 

Consi.derando que los resultados eran de car!cter psicol6g;!_ 

co, tomo Mayo la.decisi6n de efectuar un segundo experimento. -

Lo inicie entrevistando a 22,000 obreros (el 501 de los trabaj! 

dores de la planta), descubriendo que ~stos hablaban con mayor 

libertad bajo la condiciOn del secreto profesional, y que la e~ 

trevista era una descarga emocional que calmaba tensiones. En-­

contrO adem!s que junto a los sentimientos existen actitudes 

grupales por lo que Lloyd Werner, su colaborador, indicO que es 

tas actitudes no deblan estudiarse en forma aislada sino en gr~ 

po, observac16n que fue comprobada en el tercer experimento, --
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realizado en 1931. 

En ~ste, Mayo se dedic6 a observar las variaciones de la -

productividad con relación a incentivos económicos, descubrien­

do que éstos tenían poca repercusión sobre la producción y no d~ 

terminaban la conducta entre los miembros de un grupo. Advirtió 

que exi:st1an grupos formales e informales. En el primero, las r~ 

laciones entre los miembros de la organizaci6n están. determina-­

das por una jerarqu1a de autoridad mientras que en el segundo, -

las relaciones son espontáneas, existe simpat!a, amistad, e inte 

reses comunes que se basan en la cohesi6n del grupo. Mayo conclu 

y6 que son las relaciones informales entre los miembros de un -­

grupo las que en verdad influyen en la productividad, y que cua!!. 

do la administración interesa o atrae a dichos grupos, ~stos la 

ayudan a cumplir sus objetivos. 

Criticas generales a E. Mayo.- William Knewles comenta que 

Mayo dio poca importancia al dinero como factor motivador, lo -­

cual constitu1a una exageración, ya que teor!as anteriores afir­

maban que el hombre trabajaba por dinero. Sostiene tambi~n que -

Mayo extremó la importancia de la entrevista como medio de comu­

nicación. 

Se le critica tambi~n haber pretendido solucionar todos los 

problemas de la industria atendiendo (micamente al individuo, a 

pequeños grupos, y olvidar 111 importancia do los procesos técni­

cos para realizar el trabajo, No haber considerado que el tipo -

do estructura de la empresa determina en mucho el comportamiento 

de SWJ miembros. No reparar en la influencia que ejercen los sin 
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dicatos en el comportamiento organizacional, ni la repercusi6n 

de variables culturales tales corno clase social, religi6n, ra-

~a, etc., que afectan el desarrollo del trabajo en la organiz! 

<.:i6n. 

c). Escuelas posteriores a E. Mayo. Más adelante se reali 

zaron investigaciones y obras sobre la administraci6n humana, 

surgiendo varias escuelas. Entre ellas: 1) La Escuela Conduc-­

tista o Corriente de la Motivaci6n y 2) La Escuela de la Diná-

mica de Grupos. 

1) Corriente de la Motivaci6n.- Tuvo por objeto estudiar 

las causas del comportamiento humano, subrayando los siguien--

tes aspectos: la motivaci6n, las causas de las frustraciones -

humanas, los conflictos emocionales y psicol6gicos y el proce­

so de aprendizaje. De estas investigaciones lo más importante 

para la Administraci6n fueron los estudios realizados sobre la 

motivaci6n, destacando principalmente los siguientes autores: 

ABRAfmM MASLOW.- Sostiene que las necesidades humanas ti~ 

nen una jerarqu!a de importancia: necesidades fisiol6gicas, de 

seguridad, sociales o de estima, de autoestima y, de autorrea-

lizaci6n. 

Me. CLELLAND.- Para él las personas están motivadas primoE 

dialrnente por tres factores: uno de realizaci6n, de logro; otro 

de afiliaci6n y otro de poder. Su teor!a se basa en que la cultu 

ra influye sobre el ser humano incrementanclo en éste su deseo -

de superarse o realizarse. Este autor hace del factor logro el 

centro del desarrollo econ6mico do un pa!s. Lo irmortante para 

l-1 es la motivac1.6n tlc logro que lm· individws de tal naci6n [XJSean. 
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HERZBERG.- Propone una teoría que ·considera dos factores: 

los hiqi6nicos o de mantenimiento (condiciones de trabajo, las 

políticas de la compañía, el salario, etc.) y los motivadores -

(la responsabilidad, los ascensos, el grado de importancia en -

la empresa, el logro, etc.). 

CHRIS ARGYRIS.- Sostiene que el individuo se conduce inma­

duramente en las orqanizaciones porque ~stas le dan un mínimo de 

control sobre su medio y lo estimulan a ser pasivo, dependiente 

y subordinado. Pero puesto que el ·hombre es capaz de autodirigi!:_ 

se y'es creativo si se le mo~iva adecuadamente, la orqanizaci6n 

deberá proporcionarle un clima de trabajo que le brinde la opor­

tunidad de madurar. 

2). Escuela de la Din3mica de Grupos.- A partir de los exp~ 

rimentos de E. Mayo, se empiezan a hacer averiguaciones sobre -­

los grupos y su comportamiento, enfatizando en aspectos como la 

comunicaci6n, el liderazqo, la cohesi6n y el conflicto. Sobresa­

le en esta escuela KURT LEWIN, quien en 1937 presento una inves­

tigacien que tuvo como objetivo principal estudiar la atml5sfera 

del grupo y el liderazgo. 

1.4. Teoría Estructuralista. 

1.- Esta corriente analiza la estructura de la orqanizaci6n 

en cuanto a sus relaciones de autoridad y comunicaci6n, Analiza 

ademSs lo!' olc1mentos formales e informales de la empresa y la r~ 

lacilln qur. existe entre 11mbos, as! comn la extensi6n de ·1os gru­

pos informnlcs y su rclaci6n dentro y fuP.ra de la organizácilln, 
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es decir, toda la dinámica social que se produce dentro de una 

unidad productiva. 

2. Principales exponentes de la Escuela Estructuralista. 

MAX WEBER.- (1864-1920), Soci6logo alemán que escribi6 va-

rias obras siendo las más fa100sas "Econom1'.a y Socialismo", "La 

Etica Protestante" y "El Espiritu del Capitalismo". En ellas re 

visa h1st6ricamente la sociedad y la economia; analiza la auto-

ridad y el poder y a las organizaciones y su burocracia. Sus --

aportaciones a la Administraci6n fueron valiosas, pero se cono-

cieron hasta veinte años después de su muerte, siendo tres de -

sus conceptos los que más han inf lu1do en la teoria administra­

tiva y que son: 1) Concepto de la Burocracia. (Burocracia viene 

del francés y del latin que significan: Bureau: escritorio y -­

cracia: mando, dominio, poder). Max Weber la entendi6 co100 la -

racionalizaci6n (sistematizaci6n) de la actividad colectiva, 

concepto similar a organizaci6n debidamente estructurada. 2) Con 

cepto y clasificaci6n de la Autoridad. Define el Poder, la Auto­

ridad, la Dominaci6n, como la posibilidad de imponer la voluntad 

de una persona sobre el comportamiento de otras. 

Clasific6 la autoridad en: Legal.- Aquella que emana de las 

leyes. Carism&tica.- (Carisma: dotado de gracia). Caracteristica 

personal para ejercer autoridad sobre otros. Tradicional.- Proce 

de de la creencia en el pasado eterno. Se ordN•a en virtud de un 

status heredado (reyes, principes, etc.). considera que una or­

ganizaci6n racionalmente estructurada deberla comprender fundame~ 
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talmente: 1.- M4xima divisiOn del trabajo que trae corno conse-­

cuencia la especialización. 2.- Jerarquía de la autoridad. 3.­

Reglas que definan la responsabilidad y la labor. 4.- Fría ac-­

titud del administrador. El funcionamiento ideal se realiza de~ 

cartando la influencia de razones y emociones personales. 5.- Ca 

lificaci6n t~cnica y seguridad en el trabajo. Todo miembro de -

una organización debe estar calificado t~cnicamente y protegido 

contra despidos injustificados. 6.- Evitar la corrupci6n. Clara 

diferenciación entre los ingresos obtenidos dentro y fuera del 

trabajo. 

CHESTER BARNARD.- (1886-1961). Sus obras maestras fueron: 

"La Función del Ejecutivo" y "La Naturaleza del Mando". Resalto 

dos elementos b4sicos de la Administración: a) el origen del -­

mando o aspecto objetivo, y b) la aceptaciOn del mando por el g~ 

bernado, o aspecto subjetivo. Adem4s, Barnard anoto que una per­

sona acepta una orden cuando se dan simult4neamente las cuatro -

condiciones siguientes: 1) que el subordinado comprenda la orden; 

2) que considere que es congruente con el objetivo de la organi-· 

zación, 3) que no sea incompatible con su interés personal y - -

4) que sea capaz de acatarla tanto mental como físicamente. Ana­

lizó la coordinaci6n, la comunicación y los aspectos necesarios 

para que un jefe pueda mandar. 

RENATE MAYNTZ. Soci6logo contemporáneo alemán, quien eser~ 

bi6 "SocJologta de la Organizacif>n", obra en la que analiza al 

individuo y su comportamiento en la organizaci6n. Establece una 

tipologfa de las mismas, consid~r4ndolas como estructuradas: --
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a) Jerárquicamente: En donde la cabeza toma decisiones encamina 

das directamente al objetivo principal de la organizaci6n,como 

por ejemplo, la empresa, el gobierno, el Ejército, la Iglesia. 

bl Democráticamente: Las decisiones son tomadas por la mayor!a. 

Ejemplos de ellas son los Sindicatos, Partidos Pol!ticos, Aso--· 

ciaciones y c) Con autoridad Tt'knica: La autoridad se ejerce de 

acuerdo con los conocimientos técnicos que posea el individuo -

(un doctor, un abogado, un qu!mico) . Habl6 también sobre desfun 

cionamientos estructurales y caiflictos, los cuales surgen al -

existir divergencia entre los intereses del individuo y la org~ 

nizaci6n. Menciona además los conceptos formalizaci6n y burocra 

tizaci6n, señalando que una instituci6n altamente formalizada -

está muy reglamentada y deja poca libertad de acci6n a los miem 

bros que la forman. 

AMITAI ETZIONI.- (Contemporáneo). Soci6logo norteamericano 

que escribi6 diversos tratados, entre ellos "Organizaciones Mo­

dernas", en donde analiza la relaci6n entre el individuo y la -

organizaci6n. De esta relaci6n nos dice: "Nacemos dentro de or­

ganizaciones, nos educan en ellas, la mayor parte de nuestra vi 

da la consumimos trabajando para ellas, la mayor parte de nues­

tro tiempo libre lo gastamos jugando y rezando en organizacio-­

nes, además nos enterrará una organizaciOn". Distingui6 cuatro 

tipos de organizaciones: a) Las Altamente Coactivas: la cabeza 

ejerce todo el poder!o; b) Las Utilitariaq1 buncan predominant~ 

mente una utilidad; c) Las Normativas 1 otorgan recompensas por 

pertenecer a ollas, tanto en valor objetivo como subjetivo: --
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d) Mixtas: las que tienen algo de dos o más de las organizaci~ 

nes anteriores. Distingue tres tipos de miembros en las organ~ 

zaciones: a) El alienador: aquella persona que se siente obli­

gada a pertenecer a la organizaci6n. b) El calculador: aquel -

que trabaja por una paga, pero no está forzado a pertenecer a 

la misma. c) El moral: el que valora su misión en la empresa. 

RALPH DAHRENDORF.- (Contemporáneo). Sociólogo alemán que -

escribi6 "La Sociología de la Industria y de la Empresa". Dio 

importancia al conflicto y al comportamiento informal en la 

organizaci6n, sosteniendo que son éstas la fuente de todos los 

conflictos. Advierte que el conflicto produce cambio y que sin 

él la sociedad no avanza y se burocratiza. Lo clasifica en: 

l.- Industrial: disputas entre obreros y empresarios. 2.- In-­

formal: disputa que se desprende de las relaciones informales. 

3.- Desviado: conflictos sociales que afectan a la empresa. -

4.- Manifiesto: conflictos entre los participantes del mercado 

de trabajo, sindicatos, consejos obreros, etc., y que repercu­

ten en la organizaci6n. 5.- Subyacente:conflicto que en el fo~ 

do esconde un lucha de poder. 

1.5. Neo Humano Relacionismo. 

Influida por la Escuela de Relaciones Humanas vino a revo 

lucionar los antiguos enfoques. Esta corriente tiene como prin­

cipal representante a Douglas MC. Gregor con su teor!a "X" y 

"Y". La nueva tendencia propici6 el desarrollo de la Administr~ 

ci6n por Objetivos y el Neo Humano Estructuralismo, que compre!! 
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de el Desarrollo Organizacional o el Desarrollo Institucional. 

También dio lugar al florecimiento de la Teoría de Sistemas y 

la Escuela Cuántica, 

Douglas Me. Gregor. (1906-1964) 
' 

Norteamericano y psic6logo industrial, quien realizó sus 

estudios en Harvard. Public6 obras tales como: "El lado humano 

de la Empresa", "El Administrador Profesional", "Mando y Moti­

vación", que constituyeron la base de las ~ctuales téc~icas de 

dirección. Su aportaci6n fundamental a la Administraci6n fue -

su dasificaci6n del individuo en la or0'anizaci6n, encasillán-

dolo en dos categorías a las que denomin6 Teorías "X" y "Y". 

TEORIA "X".- Sostiene que el hombre es indolente por natu-

raleza; carece de ambici6n y de responsabilidad y prefiere que 

lo dirijan; es indiferente a las necesidades organizativas y -

es reacio a los cambios; es cr6dulo, presa fácil del charlatán 

y del demagogo; es poco creativo en la soluci6n de problemas, 

y se le debe controlar estrechamente a fin de alcanzar los oh-

jetivos de la organizaci6n. La motivación ocurre a niveles fi-

siol6gicos y de seguridad. 

TEOIUA "Y".- En su libro "El lado humano de la Empresa" 

pl'opone la teor.1'.a "Y" con los siguientes fundamentos: 1) El 

esfuerzo f.1'.sico y mental en el trabajo es tan natural como el 

juego y ol descanso. Al ser humano no lo disgusta trabajar. --

2) El control extorno y la amenaza de castigo no son los Onicos 
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medios de encauzar el esfuerzo humano, puesto que el hombre 

es capaz de autocontrolarse y se dirige hacia objetivos a C!:!_ 

ya realizaci6n se compromete. 3) La capacidad creativa estl 

distribuida entre la población, por lo que la solución de -­

problemas es posible. 4) La motivación ocurre a niveles de -

autorrealización, afiliación y estima. 5) Las personas serán 

creati\•as en el trabajo si se les moti va adecuadamente. 

En resumen, esta teoría sostiene que si el ambiente es 

adecuado, el individuo puede contribuir con toda su potenci~ 

lidad a alcanzar los objetivos de la empresa. 

Administraci6n por Objetivos. 

A partir de los años cincuenta el t~rmino Administracidn 

por Objetivos fue difundido por el autor norteamericano Peter 

Drucker en su libro "La Gerencia de Empresas" . Drucker enfa­

tiza en la necesidad de dirigir las acciones a trav~s de ob­

jetivos claramente expresados. A partir de esta obra se desa 

rrolla una literatura muy amplia. Entre sus principales auto 

res se tiene a: 

George Odiorne. - En su libro "Administraci6n por Objetivos 

y Resultados" expone que ~stos deben coordinarse y cuantifi­

carse. 

George L. Morrisey. - Escribi6 "Admi nistraci6n por Objeti­

vos y Resultados• en donde present6 dieciseis guías para re­

dactarlos. 

Agustfn Reyes Ponce.- En su iibro • Administración por ob 
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jetivos" destaca lo impropio del t~rinino considerando que debe 

ría llamarse "Administraci6n de Resultados". 

Aunque cada autor presenta la Administraci6n por Objetivos 

bajo su particular punto de vista, casi todos coinciden en di­

versas cuestiones a saber: 

l. - Más que un sistema moderno de Adrninistraci6n, es una forma 

de pensar que permite que cada subordinado participe en la fij~ 

ci6n de objetivos. 

2.- Deben coordinarse, de manera que todas las acciones vayan -

encaminadas hacia las metas de la organizaci6n. 

3.- Deben ser cuantificables y f~cilmente controlables. 

4.- Deben ser redactados con sencillez, brevedad y claridad, in 

cluyendo tiempo, cantidad y calidad. 

Neo - Humano - Estructuralismo. 

El estructuralismo analiza la estructura organizacional, -

su funcionamiento y desfuncionamiento. A las escuelas que pre-­

tenden un cambio en la estructura, en los procesos y en las ac­

titudes humanas, se les conoce con el nombre de Desarrollo Org~ 

nizacional o Institucional. Esta t~cnica se basa en los conoci­

mientos de las ciencias del comportamiento. Se dirige desde la 

parte directiva y su enfoque se orienta hacia toda la organiza­

c16n; se interesa en el desarrollo, cambio y mejora de los sis­

temas y subsistemas. Está enfocada hacia los objetivos y su fin 

es aumentar el bienestar y efectividad organizacionales. 
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Teo~1a de Sistemas y Escuela Cuántica. 

Teorta de Sistemas.- El esfuerzo realizado por los ingeni~ 

ros, los estudiosos del proceso administrativo, y los defensa-­

res de las relaciones humanas, dieron preambulo a los autores -

que consi~eran a la Administraci6n como un sistema de carácter 

general, J;)ltre ellos destaca Talcott Parsons quien en 1960 pu­

blic6 su libro "Estructuras y Procesos en las Modernas Socieda­

des". En 61 considera a la organizaci6n como un sistema comple­

jo formado por varios subsistemas entre los cuales esta el indi 

viduo; la estructura formal; la estructura informal y los pro­

cesos de planeaci6n, direcci6n, control y toma de decisiones. 

Escuela Cuántica.- Toda organizaci6n necesita medir sus re 

sultados para orientar y replantear sus actividades, por lo que 

requiere conocer unidades de medici6n como son los nameros, las 

estad1sticas, etc. En el siglo XVI Pacciolli desarroll6 la par­

tida doble, base de la teorta contable. sus descubrimientos ay~ 

daron mucho al desarrollo industrial. 

Gantt y Gilbreth hicieron énfasis en aplicar la estad!stica 

y en la medición de tiempos y movimientos. En 1917 A. K. Earlang, 

matemático dan~s, dio a conocer la Teor1a de Colas (teor!a que 

usa t~cnicas matematicas para balancear los costos de las 11-­

neas de espera, a trav6s de aumentos en los servicios). Poste­

rionnente, se desarrollaron modelos matem4ticos para determinar 

la cantidad correcta de compra de materia prima en una empresa, 
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lo que se conoce como "lote econ6mico de compra". También --

se aplic6 la probabilidad y la inferencia estad!stica en la 

inspección de muestras para el control de calidad. En 1930 -

se dio a conocer el concepto de punto de equilibrio. 

Esta escuela adquiere importancia a partir de la Segunda 

Guerra Mundial, cuando se desarrollaron modelos de toma de de 

cisiones en condiciones de certidumbre, incertidumbre y ries-

go. El enfoque cuantitativo contempla tambi€n la Investiga --

ci6n de Operaciones y otras herramientas de control de infor-

maci6n como son las computadoras, que han permitido el desen-

volvimiento de muchas organizaciones. Propici6 además la evo-

luci6n de técnicas financieras y contables, básicas en la te~ 

r1a administrativa como: costeo directo, flujo de caja, esta-

do de origen y apli.caci6n de recursos, etc. (*) 

2. LA ADMINISTRACION Y LAS RAZONES DE SU ESTUDIO. 

"Desde que el hombre empezó a formar grupos para alcanzar 

metas que no hubiese podido lograr individualmente, la Admini~ 

traci6n ha sido esencial para garantizar la coordinaci6n de los 

(*) s&nchez Rued, Héctor. Apuntes de la c&tedra Introducci&n a 
la Administración. UNAM, FCA. México, 1981. 
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esfuerzos individuales. A medida que la sociedad ha ido confian­

do cada vez más en el esfuerzo del grupo, la tarea de los adrnini~ 

tradores ha aumentado su importancia". (1) No debernos olvidar que 

ellos no trabajan en el vacto o con sistemas que no sean afectados 

por influencias externas. Todo lo contrario, ya sea que dirijan un 

gobierno, una compañ!a, un departamento o una secci6n dentro de -

una organizaci6n, los administradores deben siempre considerar las 

múltiples influencias tanto internas como externas que pueden afee 

tar sus tareas en la organizaci6n. 

2.1. ¿Por qué Administrar? 

No todos los grupos creen necesitar Adrninistraci6n, prefie-

ren referirse a la operaci6n ideal del grupo con el t~rmino de e! 

fuerzo de' "equipo". En apariencia no notan que, aun en las formas 

más rudimentarias del juego de equipo, los individuos que partic~ 

pan en él, tienen claras y definidas metas tanto de grupo como --

personales, se les asignan posiciones, aceptan normas y patrones 

de juego, permiten que alguien marque las faltas de instrucciones 

y siguen ciertas reglas y pautas. 

En verdad, un grupo encaminado a alcanzar ciertas metas de 

conjunto con el m!nirno costo de tiempo, dinero, material o deseen 

tento, es aquel que adopta los procesos, principios y t~cnicas b! 

sicas de la Adrninistraci6n. El administrador es esencial para to-

( 1) Koontz y O' Oonnell. "Curso de Administración Moderna". Editorial Me Graw 
llill. México, 1904, Pág. O, 
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da cooperaciOn organizada, as! como en cualquier nivel de la or­

ganizaciOn. 

Esta funci6n no es exclusiva del presidente de una empresa, 

sino también corresponde al supervisor de almacén. 

Aunque debilidad y dificultad pueden aparecer en cualquier -

nivel administrativo, una direcciOn efectiva y perceptiva exige -

que todos aquellos responsables del trabajo de otros, en todos 

los niveles y en cualquier tipo de empresa, se consideren as! 

mismos como administradores. 

Es claro que una situaciOn determinada podr! discrepar mucho 

entre los diversos niveles de una organizaciOn o tipos de empresa; 

el ~mbito de la autoridad detentada puede variar; los tipos de pr~ 

blemas podrSn presentar muchas diferencias y una persona que dese~ 

peñe una funci6n administrativa podr~ ser también un vendedor, in­

geniero o financiero; pero el hecho principal es que como adminis­

tradores·, todos aquellos que obtienen resultados gracias al esta-.. 

blecimiento de un medio ambiente que permita la efectiva realiza-­

ciOn de los esfuerzos de grupo, asumen las mismas funciones. 

"Es indiscutible que quien realiza por s! misioo una funciOn -

no merece ser llamado "administrador". Pero desde el momento en --

que delega en otros determinadas funciones, siempre que éstas se -

realicen en un organismo social, dirigiendo y coordinando lo que 

los dem3s realizan, comienza a recibir el nombre de administra--

dor". (2) 

(2) !leyes PoncP, l\guHtfo 1 "l\<lmi1li~trnci6n ele Empresas, Teoda y Práctico 
mrra Parte. Frlltorial Llmusa, s. 1\. M~xicc 1903, Pág. 17, 
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Esto permi~e el empleo eficaz de personas con capacidades 

diferentes, lo que a su vez conduce a la especializaci6n. 

Sin Administrac.i.6n una empresa se desintegrada, por ser -

aquella a la que compete la consecuci6n de los objetivos que ésta 

se haya asignado. Sin embargo, para conseguir tales fines, la Ad 

ministraci6n tendrá que atender, en el intermedio, a otros más in 

mediatos y urgentes, como son: método de trabajo, aportaci6n y em 

pleo bien estudiado de los recursos humanos y materiales, elimin~ 

ci6n de despilfarros e ineficacias, econom!a de los trabajos, bi~ 

nestar de los empleados, satisfacci6n de la clientela, previsi6n 

y soluci6n de problemas, etc. 

"Precisamente el elemento "coordinación sistemática de me-

dios", es el que exige el concepto de la l\dministraci6n en toda 

sociedad." (3) 

2.2. La Meta de todo Administrador. 

La funci6n de todo administrador ~s establecer ambientes p~ 

ra que los esfuerzos del grupo permitan que los individuos contr~ 
i 

buyan al logro de los objetivos con la m1nima cantidad de insumos 

tales como dinero, tiempo, esfuerzo y materiales. En otras pala--

bras, lograr que se hagan las cosas con y por medio de las perso­

nas. Si desea conocer si los esfuerzos de aquellos que están bajo 

su responsabilidad son efectivos y eficaces, deberá conocer de mo 

(3) Reyes Ponce, Aquettn, Op. Cit. (2) P~g. 18, 



- 27 -

do comprobable las metas del grupo. De no ser ast, los administr~ 

dores nunca podr~n rnedir ni su propia efectividad y eficiencia ni 

la de su grupo. 

La meta de los administradores como tal es de manera fundarne~ 

tal la misma, sean empresas que tienen finalidades de lucro o no. 

Sucede tambi~n lo mismo en cualquier nivel. Los prop6sitos de su -

empresa o de su departamento pueden variar, y éstos pueden ser m~s 

diftciles de dirigir en una situaci6n que en otra, pero su meta ad 

ministrativa y fundamental permanece siendo la misma: lograr sal-­

dos positivos en su gesti6n. 

3. FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION. 

3.1. su Definici6n Nominal. 

Una definici6n puede ser nominal o real si se investiga el -

significado de la palabra con que ello se designa, o directamente 

lo que la cosa es en st misma. 

"La palabra Administraci6n", se forma del prefijo "ad", hacia 

y de "ministratio". Esta altima palabra viene a su vez de "minis--

ter", vocablo compuesto de "minus", comparativo de inferioridad, y 

• del sufijo "ter", que sirve como t~rmino de comparaci6n". (4)° 

"Minister" expresa subordinaciOn u obediencia; el que realiza 

una funci6n bajo el mando de otroi el que presta un servicio a --

14) ReyeR Ponce, Agustín. Op. Cit.(2), Pág. 15. 
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otro. 

"La etimolog!a nos da pues de la Administraci6n, la idea de -

que ésta se refiere a una funci6n que se desarrolla bajo el mando 

de otro, de un servicio que se presta," (5) Servicio y subordina­

ciOn, son los elementos principales. 

3.2. Su Definici6n Real. Enfoque de Diversos Autores. 

G. P. TERRY: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado, me­

diante el esfuerzo ajeno". 

PETERSON y PLOWMAN: "Una técnica por medio de la cual se dete!:_ 

minan, clarifican y realizan los propOsitos y objetivos de 

un grupo humano particular~" 

KOONTZ y O'DONNEL: Consideran la Administraci6n como "la di-­

recciOn de un organisno social, y su efectividad en alcan­

zar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a -

sus integrantes". 

J, D. MONNEY: "Es el arte o t~cnica de dirigir e inspirar a los 

dem4s con base en un profundo y claro conocimiento de la 

naturaleza humana,• 

E. F. L. BRECll: "Es un proceso social que lleva consigo la res­

ponsabilidad de planear y regular en forma eficiente las 

operaciones de una empresa, para lograr un prop6sito da--

do." 

('\) Reyl's Pone:••, Aqusttn. Op, Cjt, (2), l'liry, lú, 
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F. TANNENBAUM: "El empleo de las autoridades para organizar, -

dirigir y controlar a subordinados responsables, con el 

fin de que todos los servicios que se prestan sean debid!!_ 

mente coordinados en el logro del fin de la empresa." 

J. A. FERNANDEZ ARENA: "Considera la Adminis traci6n corno una 

"ciencia social que persigue la satisfacci6n de objetivos 

institucionales, por medio de un mecanismo de operaciOn, y 

a través del proceso administrativo." 

H. FAYOL dice que: "Administrar es prever, organizar, mandar, -

coordinar y controlar." 

A. REYES PONCE: "Es la t~cnica que busca lograr resultados de 

1!1!xillla eficiencia en la coordinaci6n de las cosas y pers~ 

nas que integran una empresa.• 

I. GUZMAN VALDIVIA: "Es una ciencia que establece normas funda­

mentales para que la dirección de grupos humanos se reali 

ce con la rn5xima eficacia. 11 

c. L. SHARMA: "Es la forma de conseguir objetivos determinados 

con el esfuerzo colectivo. Se trata de un proceso general 

y universal sea cual fuere el campo de su aplicaci6n. 11 

Se ha hecho corriente, diremos por nltimo, la definici6n br~ 

ve de la Adrninistraci6n como "la funci6n de lograr que las cosas 

se realicen por medio de otros", u "obtener resultados a trav~s 
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de otros." (6). 

3.2.1. Comparación entre las distintas definiciones. 

l. El objeto de la Administración est& claramente comprendido 

en todas las definiciones: destaca en BRECH "proceso social": 

PETERSON Y PLOWMAN "grupo social": l<OONTZ Y O'DONNELL "orga­

nisrro, social"; GUZMA.N VALDIVIA "grupos humanos" y REYES PON­

CE "cosas y personas". 

2. El aspecto de finalidad destaca en BRECH "forma eficiente ... 

para lograr un prop6sito dado"; en l<OONTZ "su efectividad en 

alcanzar sus objetivos": TANNENBAUM "servicios debidamente 

coordinados": GUZMAN VALDIVIA "m!xima eficacia"; REYES PONCE 

"máxima eficiencia en la coordinaci6n .... 

3. Los aspectos de la coordinaci6n se encuentran qlaramente en 

BRECH "planear y regular"; PETERSON "determinar, clarificar 

y realizar"; TANNENBAUM "organizar, dirigir y controlar" y 

FAYOL "prever, organizar, mandar, coordinar y controlar." 

4. El aspecto técnico está explicito en MONNEY, PETERSON, FAYOL 

y REYES PONCE. 

A continuación presentamos los veinte elementos que Sharma 

destaca corro caractcr!sticos de la Administración: 

l. La Administraci6n es un proceso en el que entran varios com 

(6) Rayes l'oncQ, Agusttn. Op, Cit. (2) Píig, 17. 
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nentes, entre los cuales pueden contarse la planeaci6n, or­

ganizaci6n, reclutamiento, direcci6n, coordinaci6n y control. 

La Administración presupone un grupo organizado de individuos 

que trabajan conjuntamente como miembros de una empresa. 

'• Para que la Administraci6n funcione se precisa que sus indi­

viduos se hallen sujetos y resueltos a la consecuci6n de uno 

o de varios objetivos determinados. 

Sus propios objetivos suelen presentársele a la Administra-­

ci6n en una forma general y a ella le corresponde precisar-­

los para poder conseguirlos. 

A tal fin, ha de procurar hac.erse del concurso inteligente 

de un grupo de personas. 

El cumplimiento de las tareas se confía a los subordinados 

y no al administrador. 

Este dltiroo debe tener, sobre todo, un poder de mando. 

:. La Administraci6n es una especializaci6n que no tiene abso­

lutamente nada de la t~cnica de un ingeniero o de un ~dico. 

1. Se identifica como una disciplina que se puede enseñar, es­

tudiar y practicar . 

. O. Esta disciplina ha establecido ya (y sigue haci~ndolo) pri~ 

cipios bien definidos, reconocidos y practicados, pero que 

no son desde luego infalibles, de modo que el elemento hu­

mano sigue siendo preponderante en este campo. 
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11. La Administraci6n es impalpable. 

12. A la Administraci6n le corresponde el reunir los recursos 

humanos y materiales necesarios para alcanzar los fines de 

una empresa. 

13. No obstante, su función esencial consiste en orientar con -

eficacia los esfuerzos humanos, en la manipulación de los -

recursos materiales, no olvidando que los administrados son 

personas y no cosas. 

14. La Administraci6n abarca la totalidad de una empresa y pe-­

netra en las menores estructuras de la misma. 

15. En las escalas superiores de las estructuras org!nicas de -

una empresa, la Administraci6n se caracteriza principalmente 

por la elaboraci6n de la política, mientras que en las esca 

las bajas se ocupa m~s bien de la ejecuci6~. 

16. Identificada la Administraci6n con toda actividad organizada, 

sus propios principios son aplicables a todos los tipos de -

empresas, cualesquiera que sean las actividades de ellas. 

17. Por su universalidad, esos principios son aplicables en todas 

partes y un buen administrador puede ser desplazado de una -

empresa a otra, de carácter diferente, sin que la eficacia -

de su labor disminuya en nada, 

18. La especialización en Adrninistraci6n depende del desarrollo 

cultural de una sociedad. 
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19. La Administración es ante todo una actividad intelectual. 

20. La Administraci6n no es un fin en s!, sino Onicamente un -

medio de alcanzar los fines de una empresa. 

3.3. Su Finalidad. 

De lo dicho antes se deduce que entre las formas de coordi­

nar las personas y las cosas que forman una empresa, y precisa­

mente en raz6n de la manera en que se les coordine, se obtendr! 

mayor o menor eficiencia. La coordinación es considerada por -­

ello, como la esencia misma de la J\dministraci6n. "Puesto que -

el logro de la armon1a del esfuerzo individual hacia la consecu 

ci'6n de las metas del. gru~ es el prop6sito de la administraci6n, 

cada una de las funciones del administrador es un ejercicio de 

coordinación, " ( 7) 

Coordinaci6n implica el ordenamiento simultAneo y arm:>nioso 

de varias cosas; sin ella, la eficiencia de cada elemento part~. 

cular seria inOtil, o por lo menos, insuficientemente aprovech! 

da. La Administración busca en forma directa la obtenci6n de r! 

sultados de m4xima eficiencia en la coordinaci6n. 

Hay conceptos similares al de coordinaci6n o relacionados -

con ella v. gr.: ~cooperac1.6n". Pero ésta se fija m4s bien en -

la "operaci6n" o acci6n conjunta, poniendo énfasis en la activ! 

dad individual, en tanto que la coordinaci6n lo pone en el re-­

sultado y en la estructuraci6n misma de las cosas y acciones. 

(7) Koont~ y O'!lonnell,"Element.oe de Adminintrac16n Moderna", Editorial Me 
Grnw llill, M6icico, 1984 1 rág. 21!, 
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Otro t~nnino usado a veces en forma equivalente es el de 

"direcci6n", pero ~sta es mAs bien uno de los ele111entos necesa 

rios y principales, mas no totales de la coordinaci6n. Como afir­

man Koontz y o 'Donnell "ninguna orden para coordinar es capaz de 

realizar la coordinaci6n por s1'. sola". 

Ya se tk1gan planes, ya se dirija, ya se organice, etc., en -

el fondo siempre se estAn coordinando cosas, acciones, personas, 

fines, intereses, etc. Por eso, los t~I'J!'inos direcci6n, coopera -

ci6n , etc.,· son considerados coreo meros medios o instrumentos P! 

ra obtener la coordinaci6n. No se coordina para dirigir, sino gue 

se dirige para coordinar. 

3.4. Sus Etapas. 

Reyes Ponce ha dicho en su libro "AdÍninistraci6n de Empresas", 

que la primera etapa en todo organismo es la de estructuraci6n o -­

construcci6n del mismo, y la segunda es aquella en la que, ya to -

talmente estructurado el organismo, desarrolla en toda su plenitud 

las funciones, operaciones o actividades que le son propias en to­

da su variada, pero coordinada complejidad. 

En 31 primera etapa, partiendo de la iniciativa de uno o po -

ces hombres, todo se dirige a la estructuraci6n de ese organisl!'IO -

social: cuando estA debidamente estructurado, hay una segunda eta­

pa, de suyo i.ndefinida, que consiste en la operaci6n o funciona 

miento normal del mismo, para lograr los fines propuestos. Sin 

embargo, estos dos aspectos representan una realidad indivisible -
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ya que un organismo social que se encuentra en ~i:ioca de forma­

ción sugiere tambi~n operaciones y funciones en la etapa de es­

tructuración. Asimismo,'un organismo social que se encuentra en 

periodo de operación requiere reestructurarse, readaptarse a 

nuevas necesidades, o sustituir elementos que han salido de ~l, 

etc. 

Lo anterior significa que la distinción entre las dos fases 

señaladas no se da tajantemente en la realidad y que exclusiva­

mente tiene como fin principai el comprender: 

1) como deben ser las relaciones que se dan en un organismo so­

cial y 

2) Cómo son de hecho esas mismas relaciones. 

Urwick ha dicho en su libro "La Teoría de la Organización" 

que una teor1a sobre la materia es posible tan sólo si somos ca 

paces de distinguir entre estos dos aspectos, que ~l llama mecA 

nico y din3mico de la Administración. 

La mec3nica se refiere a aspectos de estructuración. Se tra 

ta de cómo deben ser las relaciones. Son elementos de esta eta­

pa segGn el maestro Reyes Ponce, la previsión, la planeaci6n y 

la organización. 

La dinlmica es operativa, se busca cómo manejar de hecho 

los ho~bres y los bienes que forman un organismo social. Son 

elementos de esta etapa la integración, la dirección y el con-­

trol. 

Los dos aspectos de la Administración, se refieren por lo -
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tanto a "las formas de estructurar y de operar" un organismo so­

cial, o sea, a su coordinaci6n teOrica y pr!ctica. 

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso 

administrativo, consideramos necesario bosquejar brevemente· las 

etapas y elementos que lo forman. 

1. PrevisiOn. 

Responde a la pregunta ¿Qu~ puede hacerse? 

Definición: Es el elemento de la Administraci6n en el que, 

con base en las condiciones futuras en que una empresa habr! de 

encontrarse, se determinan los principales cursos de acciOn que 

nos permitir4n realizar los objetivos de esa misma empresa. 

Elementos: 

a) Objetivos: fijar fines. 

b) .Investigaciones: descubrimiento y análisis de los medios ,con 

que puede contarse. 

c) Cursos Alternos: adaptaciOn de los medios a los fines para -

ver cuantas posibilidades de acciOn existen. 

Principios: 

a) De la Previsibilidad.- Las previsiones deben realizarse to-­

mando en cuenta que nunca alcanzarán certeza completa ya que 

en toda empresa siempre existe el riesgo. 

b) De la Objetividad.- Las previsiones deben descansar en hechos 

mAs que en opiniones subjetivas. 
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Reglas de la Investigaci6n. 

al Debe tenerse en cuenta el mayor nOmero de factores positivos 

y negativos que habr!n de influir en la obtenciOn del objet! 

vo propuesto. 

:.; bl Deben distinguirse los factores mensurables de los de mera -
' apreciaciOn. 

e) Deben distinguirse los factores disponibles de los que no se 

hallan a nuestró alcance. 

d) Deben seleccionarse los factores estratégicos (aquellos que 

influyen más en amplitud e intensidad). 

e) Deben fijarse los elementos totalmente imprevisibles, con el 

fin de buscar el modo de prever y evitar los efectos dañinos 

que puedan producir. 

Regla~ de los Cursos Alternos de AcciOn: 

a) Pensar cOJID podrtamos lograr el mismo fin pero con diversos 

medios. 

b) Analizar si la investigaciOn de los medios no nos indica al­

guna modificaciOn, ampliaciOn o reducciOn en el objetivo ini 

cialmente señalado. 

e e) No decidir si se hace o no se hace, sino analizar combinacio 

nes intermedias. 

d) Analizar qu6 efectos podrta producir la no acciOn. 

e) Escoger el mejor o los mejores cursos rte acciOn, de acuerdo 

a los siguientes criterios: riesgo, econom!a de esfuerzo, -­

tiempo, lim1.taci0n de recursos. 
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f) En todo caso es necesario a la empresa que confronte un pro-

blema. 

T~cnicas de la Investigaci6n: 

a) La Observaci6n. 

b) La Encuesta. 

c) Investigaci6n de Mercado, de Operaciones, Estad!stica. 
' 

2. Planeaci6n. 

Responde a la pregunta: ¿Qué va a hacerse? 

Definici6n: Consiste en fijar el curso concreto de acci6n que 

ha de seguirse, estableciendo los principios que habrAn de --

orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la 

determinaci6n de tiempos y ndmeros, necesarios para su reali-

zaci6n. 

Elementos: 

a) Pol!ticas: Principios para orientar la acci6n. 

b) Procedimientos: Secuencia de operaciones o m{!todos. 

c) Programas: Fijaci6n de tiempos requeridos. 

d) Presupuestos: Programas en los que se precisan unidades, --

costos, etc. 

e) Pron6sticos1 F~periencias pasadas que se actualizan. 
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Principios: 

a) Precisi6n: Planes precisos para acciones concretas. 

b) Flexibiiidad: Todo plan debe dejar m4rgen para los cambios. 

e) Unidad: Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda -

decirse que existe un solo plan para cada funci6n. 

Reglas sobre las Poltticas: 

a) De su Fijaci6n: Pol1ticas claramente fijadas, de preferencia 

por escrito. 

b) De.su Difusi6n: Pol1ticas conocidas debidamente en los nive­

les donde han de aplicarse. Este conocimiento deber4 reali-­

zarse por medios orales. 

e) De su Coordinaci6n: Alguien que coordine su aplicaciOn, pues 

de otro 111>do pueden ser contradictoriamente aplicadas. 

d) De su Revisi6n PeriOdica: Con el fin de evitar que se consi­

dere vigente alguna que ya no lo estS. 

Reglas sobre los Procedimientos: 

a) Los procedimientos deben fijarse por escrito y gr4ticamente. 

b) Deben ser periOdicamente revisados. 

e) Debe evitarse su duplicaciOn. 

Reglas sobre los Programas y Presupuestos: 

a) AprobaciOn de la suprema autoridad admtnistrativa. 

b) Convcncimionto a los jefes de Hnea que· habdn de aplicarlos. 

e) Estudiar ol momento mAs oportuno para 1niciar la operac1~n dC' 



- 41 -

un programa nuevo. 

Técnicas: 

a) Manuales de Objetivos y Pollticas, Departamentales, etc. 

b) Diagramas c'e Proceso y Flujo, 

c) GrSficas de Gantt. 

d) Programas de presupuestos no fin~ncieros, financieros y pro­

n6sticos. 

e) Técnicas de Trayectoria Crltica. 

3. Organizaci6n. 

Responde a la pregunta: ¿C6mo vamos a hacerlo? 

Definici6n: Es la estructuraci6n técnica de las relaciones que 

deben existir entre las funciones, niveles y actividades de -­

los elementos materiales y humanos de un organisno social, con 

el fin de lograr su m~xima eficiencia, dentro de los planes y 

objetivos señalados, 

Elementos: 

a) Jerarqu1as: Consiste en establecer, conforme a ciertas reglas, 

un orden ascendente de importancia. Consiste tambi~n en la -

delegaci6n de autoridad y responsabilidad. 

b) Funciones: Actividades de un grupo como conjuntos estructur!!_ 

dos y jerarquizados entre el. También puede definirse como -

actividades para llevar a cabo una acci6n laboral. 
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c) Obligaciones: Compromiso que nos impone la ejecuciOn de una 

. tarea. 

Pr in ci pios: 

a) De la EspecializaciOn: Consecuencia de la divisiOn del traba 

jo. 

b) De la Unidad de Mando: Para cada funciOn debe existir un so­

lo jefe, 

e) Del Equilibrio de Autoridad i- Responsabilidad: Debe precisar­

se el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de C! 

da nivel jer6.rquico, estableci~ndose al mismo tiempo la auto 

ridad correspondiente a aquella. 

d) Del Equilibrio de DirecciOn-Control: A cada grado de delega­

ciOn, debe corresponder el establecirnianto de los controles 

adecuados, para asegurar la unidad de mando. 

Reglas sobre la Divisi6n de Funciones: 

a) Lista escrita de todas las funciones en el primer nivel. 

b) Definir en forma sencilla las funciones listadas. 

c) Establecimiento de funciones en el segundo nivel. 

d) Establecimiento de funciones en los niveles siguientes. 

e) DivisiOn teOrica de funciones en unidades concretas de orga­

nizaciOn. 

f) DepartamentalizaciOn. 
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Reglas sobre los Niveles Jer4rquicos: 

a) Crecimiento horizontal y vertical. 

b) Centralizaci6n y descentralizaci6n. 

Técnicas: 

a) Organigramas o cartas de organizaci6n. 

b) Cartas de distribuci6n del trabajo. 

c) Manuales de objetivos y poltticas, departamentales, del em­

pleado, de organizaci6n, etc. 

d) Comités. 

Responde a la pregunta: ¿Qui6n lo va a hacer? 

Definici6n1 Consiste en obtener y articular los elementos mate­

riales y humanos que la organizaci6n y la planeaci6n señalan C2, 

mo necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo -

social. 

Elementos: 

a) Réclutamiento: Hace de personas extrañas a la empresa, candi 

datos a ocupar un puesto.en ella. 

b) Selecci6n1 'N!cnicao para encontrar y escoger los elementos -

necesarios, 

c) IntroducciOn1 La mejor manera para lograr que los nuevos ele 
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mentes se articulen lo mejor y más rápidamente que sea posi• 

ble al organisnP social. 

d) Desarrollo: Progreso y mejoras en los elementos de un orga-­

nismo social. 

Principios : 

a) Adecuaci6n de hombres y funciones. 

b) Provisi6n de elementos administrativos. 

c) Introducci6n adecuada. 

Reglas &l Reclutamiento: 

a) Buscar al hombre en el lugar adecuado .• 

b) Fuentes: Sindicatos, escuelas, agencias de colocaciones, pe~ 

sonal recomendado por los actuales trabajadores, la puerta -

de la calle, etc. 

c) Medios: Requisici6n adecuada al sindicato, solicitud escri­

ta, empleo de prensa, radio, televisi6n. 

Reglas de la Selecci6n: 

a) Hoja de solicitud. 

b) Entrevista preliminar. 

c) Entrevista de fondo o de profundidad. 

d) Pruebas psicot~cnicas y/o pr&cticas -personalidad, cultura, 

madurez, inteligencia-. 

e) Las Encuestas1 Antecedentes de trabajo, escolares, penales, 

sociales. 
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f) Examen m~dico. 

Reglas de la Introducci6n: 

a) En toda la empresa. 

b) En su departamento o secci6n. 

e) Entregarle y darle tiempo para el estudio de los manuales de 

la organizaci6n. 

d) Dar una explicaci6n de la empresa y del departamento por el 

µropio jefe. 

Reglas del Desarrollo: 

al Iniciar el desarrollo con el entrenamiento (adiestrar a la -

persona en el uso de las cosas). 

b) Capacitación: Elementos de conocimiento que le permiten al -

sujeto realizar mejor su trabajo. 

el Formación: Desenvolver todos los valores que puede vivir el 

sujeto. 

~cnicas: 

l. Cursos formales dentro y fuera de la empresa. 

2. Becas. 

3. Folletos, bibliotecas. 

4. Rotación planeada del personal. 

5. Estudio de casos. 

6. Encomienda especial de problemas. 
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S. Direcci6n. 

Responde a la pregunta: ¿se hicieron las cosas? 

Definici6n: Consiste en obtener los resultados que se hab!an -

previsto y planeado y para los que se hab!a organizado e inte­

grado. 

Elementos: 

a) Autoridad: Ejercicio del mando por una persona responsable. 

b) Comunicaci6n: Capacidad de expresi6n que tiene un sujeto. 

c) Supervisi6n: Ver que las cosas se hagan como fueron ordena­

das. 

d) Delegaci6n: Dar autoridad a otro. 

e) Coordinaci6n: Armonizar todas· las actividades que se realizan 

Puede ser vertical y horizontal. 

f) Decisi6n: La decisi6n requiere conocimientos y experiencias. 

Al abrirme al ta, tomo los conocimientos y experiencias de -

los demás y mediante la inteligencia,elaboro juicios que me 

permiten evaluar y tomar decisiones. 

Principios: 

a) De la Coordinaci6n de Intereses: El logro del fin com6n se -

har4 m4s f4cil en cuanto se consiga coordinar los intereses 

del grupo y los individuales. 

b) De la impersonalidad del mando: La autoridad debe ejercerse 

m4s que como resultado de la voluntad del que manda, como -
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producto de una necesidad de todo el organismo. 

c) De la V1a Jerárquica: La transmisi6n de una orden debe se-­

guir los conductos establecidos, y ja~s saltarlos sin ra-­

z6n. 

d) De la Resoluci6n de Conflictos: lo más pronto que sea posi­

ble. 

e) Del aprovechamiento del conflicto: para forzar el encuentro 

de soluciones. 

Reglas de la Autoridad: 

a) Determinar lo que debe hacerse. 

b) C6mo debe hacerse. 

c) Ver que se haga. 

Reglas de la Delegaci6n: 

a) Fijar controles adecuados. 

b) Delegar en base a políticas y reglas. 

c) A mayor delegaci6n mayor comunicaci6n. 

d) Evitar delegaci6n por ensayo y error. 

e) Delegar a medida que awnenta el tramo de control, 

f) Adiestramiento a los jefes delegados. 

Reglas de la supervisi6n: 

a) De la unidad del cuerpo administrativo. 

b) De la doble preparaci6n. 
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c) Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. 

Reglas de la Decisi6n: 

a) Preguntar si se tiene capacidad de tomar decisiones. 

b) Abrirnos a los dem4s. 

c) Usar la inteligencia. 

d) Elaborar juicios. 

e) Evaluaci6n. 

f) Decisi6n. 

Reglas de la Comunicaci6n: 

a) La comunicaci6n es bilateral. 

b) Debe revisarse constantemente. 

c) La comunicaci6n es siempre un medio. 

d) La comunicaci6n debe ser clara y precisa. 

Técnicas: 

a) Establecer un buz6n de quejas y sugerencias. 

b) Calificaci6n de ~ritos. 

c) Recompensas. 

d) Disciplina. 

e) La entrevista. 

f) Los Comités. 
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6. Control. 

Responde.a la pregunta: ¿Cómo se ha realizado? 

Definici6n: Es la medici6n de los resultados actuales y pasados 

en relaci6n con los esperados, con el fin de corregir, mejorar 

y formular nuevos planes. 

Principios: 

al Del carácter administrativo del control: Es necesario distin 

guir las "operaciones" de control, de la "funci6n" de con-­

trol. 

bl De los estándares: Fijaci6n en forma precisa y cuantitativa 

de lo que se va a comparar. 

el Del carácter medial del control: un control s6lo deberá usar 

se si se justifica. Costo-beneficio del control. 

d) Del principio de excepción: El control es mucho más eficaz y 

rápido cuando se concentra en los casos en que no se logró -

lo previsto. 

Elementos: 

al Establecimiento de normas de control: porque sin ellas• .es im 

posible hacer la comparaci6n, base de todo control. 

b) Operación y recolecciOn de datos. Esta suele ser una funci6n 

propia de loa t~cnicos especiaUstas en cada una de ellas. 

c) Intorpretaci6n de resultados: Esta es una funciOn administra 

tiva que vuelve a constituir un medio de planeaci6n. 
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Reglas: 

a) Deben reflejar en todo lo posible la estructura de la organ~ 

zaci6n. 

b) Hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la funci6n con 

trolada. 

c) Los controles deben ser flexibles, econ6micos, objetivos. 

d) Deben reportar r~pidamente desviaciones. 

e) Deben ser claros para todos los que han de usarlos. 

f) Deben llegar en forma concentrada a los altos niveles. 

g) Deben conducir por sí mismos a la acci6n correctiva. 

Técnicas: 

a) Gr~ficas de Gantt. 

b) Técnicas de trayectoria crítica como: 

Pert: técnica de evaluaci6n y revisi6n de programas. 

CPM: método de la ruta crítica. 

RAMPS: programaci6n de proyectos m11ltiples y asignaci6n de 

recursos. 

3.5. Sus Caracter1sticas. 

Después de las explicaciones anteriores, s6lo nos resta men 

oionar las caracter1sticas relacionadas con la materia adminis 

trativa y en las que coinciden los diferentes autores en Admi­

nietraci6n. Basta para ello citar las que en su libro "Adminis 

traci6n de Empresas,Teor1a y Pr~ctica" menciona Reyes ronce. 
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l. su Universalidad. 

Esta fuera de toda duda. "El fen6meno administrativo se da -

donde quiera que exista un organismo social, porque en él tiene 

siempre que existir coordinaci6n sistematica de medios." (8) 

La Administraci6n se da por lo mismo en todos los grupos que, 

con car!cter estable, persiguen un fin común, sea éste pol!tico, 

art!stico o de cualquier otra fndole, e independientemente del -

lugar donde dichos grupos act6en. "Los elementos esenciales en -

todas esas clases de Administraci6n seran siempre los mismos, --

aunque existen variantes." (9) 

2. su Especificidad. 

"Aunque la Administraci6n va siempre ac~mpañada de otros fe­

n6menos de !ndole distinta, el fen6meno administrativo es espec~ 

fico y distinto a los que acompaña." (10) 

3. Su Unidad Temporal. 

"Aunque se distinguen etapas, fases y elementos del fen6meno 

administrativo, éste es Onico y, por lo mismo, en todo momento -

de la vida de una empresa se esta dando en mayor o menor grado, 

todos o la mayor parte de los elementos administrativos," (11) 

(O) Reyes Ponce, Agust1n. Op. Cit. (2) Plig. 27, 
(9) Ibid, P&q, 27, 
(10) Ibid. P5r¡, ~o. 
(11) Ibld, PAg. 211, 
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Consideramos que esto es consecuencia natural de la sistem~ 

tizaci6n y de la coordinaci6n orgánica que tienen los· distintos 

elementos que integran a la Administraci6n. 

Se principia en la planeaci6n y se concluye con el control, 

pero las etapas intermedias están cubiertas por la organizaci6n, 

la integración y la direcci6n propiamente dicha. 

4. Su Unidad Jerárquica. 

"Todos cuantos tienen carácter de jefes en un organismo so­

cial, participan en distintos grados y modalidades de la misma 

Administraci6n". (12) 

Esto permite mantener no s6lo su congruencia sistemática si 

no la articulaci6n de estas partes para formar y mantener la 

unidad del todo. 

3.6. ¿Es la Administraci6n una Ciencia o un.Arte? 

"Esta es una pregunta que surje a menudo. Di versos autores 

dicuten sobre la categoría que tiene la Administraci6n. En rea­

lidad, administrar, al igual que todas las demás artes, (ya sea 

medicina, ingeniería, mOsica o contabilidad), usa un conocimien 

to fundamental organizado -la ciencia- y la aplica a la luz de 

las realidades para obtener el resultado deseado. Para ello,en 

la práctica se debe buscar una soluci6n que funcione,es decir, qoo 

(12) Reyes Ponce, llgust!n, Op. Cit, (2), Pág. 28. 
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proporcione los resultados deseados. El arte, entonces, es el sa­

ber ci'.5mo alcanzar un resultado concreto deseado". (13). Como Bar-

nard dice: "La función de las artes es alcanzar resultados concr~ 

tos, obtenerlos, producir situaciones que no se efectuar!an sin 

los esfuerzos deliberados para garantizarlos. Fstas artes deben -

ser dominadas y aplicadas por aquellos que tratan con lo concreto 

y que hayan de vérselas con el futuro.Por otra parte, la funci6n 

de las ciencias es explicar los fenómenos, las situaciones, los -

hechos del pasado. su fin no es producir acontecimientos, efectos 

o situaciones específicas, sino proporcionar explicaciones a las 

cuales denominamos conocimientos". 

cuando se aprecia la importancia de una efectiva y eficiente 

cooperaci6n de grupo en cualquier sociedad, no.es dificil argume~ 

tar que la Administraci6n es la rn4s importante de las artes. El -

arte ~s fructifero esttl siempre basado en un entendimiento de la -

ciencia que lo fundamenta. Por ello la ciencia y el arte no son -

mutuamente excluyentes, sino complementarios. Conforme la ciencia 

avanza, también deber4 hacerlo el arte. Los ejecutivos que tratan 

de administrar sin técnica, y sin un conocimiento estructurado -­

por ella, deber4n confiar en la suerte o en la intuici6n: con un 

conocimiento organizado, tienen una mejor oportunidad de encon -­

trar una soluci6n integral y eficaz para un problema administrat!:_ 

vo. Sin embargo, un mero conocimiento de los principios o de la -

teor1a no ase~urará una pr4ctica satisfactoria, porque se debe sa 

(13) Koontz y O'Donnoll. Op. Cit.(1), Pág. B - 9. 
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ber c6mo usarla. 

Uno de los errores más comunes al utilizar la teoría y la 

ciencia es ignorar la necesidad que existe por buscar un arre­

glo o una combinaci6n, con el objeto de alcanzar plenamente el 

resultado deseado. 

Los administradores pueden, intuitivamente, asignar más -

de un superior a los empleados, -rompiendo el principio de uni­

dad de mando- si tienen la certeza de que ésto mejorará los re 

sultados totales obtenidos. Pero al hacer caso omiso de los 

principios y demás elementos de la ciencia, se debe calcular -

el costo y compararlo con el resultado total. La habilidad pa­

ra encontrar un arreglo con la mínima cantidad de consecuencias 

no deseables es la esencia del arte. 

"La ciencia explica fen6menos. Se basa en la creencia de 

la racionalidad de la naturaleza -con la idea de que entre dos 

o más grupos de hechos pueden encontrarse relaciones-. La ca -

racter!stica esencial de la ciencia es que el conocimiento ha 

sido sistematizado mediante la aplicaci6n del método científi­

co", (14) 

"El método cien U fico incluye la determinaci6n de hechos 

o cosas mediante su observaci6n y comprueba la precisi6n de -­

éstos a través de una observaci6n continua. 

Después de clasificarlos y analizarlos, los científicos bus 

can y encuentran algunas relaciones causales las que se suponen 

(14) Koontz y O'Donnel. Op. Cit. (1). Pág. 11. 



- 55 -

verdaderas. Tales generalizaciones, llamadas hip6tesis, son -

probadas con posterioridad para analizar su precisi6n. Cuando 

se demuestra que las hip6tesis son verdaderas, ya sea porque 

reflejan o explican la realidad, y que por lo tanto son un 

instrumento valioso para predecir qu~ pasará en circunstan 

cias similares, se les denomina principios". (15) 

La aplicaci6n del método cient!fico a la formulaci6n de 

principios no elimina totalmente la posibilidad de duda. Toda 

generalizaci6n, aunque haya sido probada, puede estar sujeta 

a mayores investigaciones y an!lisis. 

"Los principios son verdades fundamentales, o lo que se 

considera que es verdad en una época dada, que pretenden ex-­

plicar las relaciones entre dos o más conjuntos de variables". 

(16).La teor!a es un agrupamiento sistemático de principios 

interrelacionados. Su funci6n consiste en cóndensar y consoli 

dar conocimientos significativos para darles una estructura. 

Cualquier sistema de principios o teor!a requiere clari-

dad de conceptos y a menos que los conceptos sean claros, si!! 

nificativos para aquellos que los emplean, y usados consisten 

temente, lo que pueda decir una persona que intente explicar 

el conocimiento no será transferido a la otra de la misma for 

ma. Esta es una de las principales dificultades de la Adminis 

traci6n como ciencia. 

(15) Koontz y O'Donnoll. Op. Cit. 1,1), Pág. 11. 
( 16) Ibicl. Niq, 13, 
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La comprobación estadística de teorta y principios de la Ad 

ministración es deseable, pero no tiene caso esperar hasta haber 

dado cr~dito a lo derivado de la experiencia. Se admite que gran 

parte de la investigaci6n ha sido realizada sin cuestionarios, -

entrevistas controladas, experimentos de laboratorio o matemáti-

cos, pero di Hci lmente podría ser considerada como un "cartab6n 

rtgido" o carente de experimentada observaci6n. En años recien--

tes, el desarrollo en la investigación, realizado por te6ricos y 

practicantes administrativos,ha sido añadido y ha aumentado el -

banco de conocimientos. 

A menudo tambi~n se señala que las Ciencias Sociales son --

ciencias inexactas, en comparaci6n con las exactas Ciencias F!--

sicas. 

Se indica algunas veces que la AdministraciOn es quiz~s la 

m!s inexacta de las Ciencias Sociales. Es verdad que las Cien--· 

cias Sociales, y la Administración en particular, tratan con fe-

nOmenos complejos acerca de los cuales se sabe muy poco. Es ver-

dad igualmente, que la estructura y el comportamiento del átomo 

son mucho menos complejos que los grupos humanos, incluyendo tan 

to a los que se encuentran dentro como fuera de una empresa. 

Pero no debemos olvidar que aun en la más exacta de las 

ciencias -la Física- existen áreas en las cuales hay desconoci--

" miento cienttfico y esto debe ser subsanado mediante hipOtesis y 

teorías. Un enfoque científico de la Administrar.16n no puede es-

perar que se haya desarrollado una ciencia exacta sobre esta ma-

teria. Si las cic~cias ftsicns y biol6qicas se hubiesen sujetado 
,· 
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a tal espera, podrtamos estar todavta viviendo en cavernas. 

De lo expresado hasta aqut se deduce que existe controversia 

sobre la clasificación de esta disciplina. Claro está que todo de 

pende de la definición que se d~ a las dos palabras "ciencia y ar 

te". Por ejemplo como lo ha expresado tan claramente C. L. Sharma: 

. " Puede decirse que se trata a la vez de una ciencia -ciencia apl!_ 

cada naturalmente, porque se sirve de ciencias básicas tanto exac­

tas como inexactas- y de un arte, dado que todo el saber que el a~ 

miniS't·rador demuestre al aplicar sus conocimientos administrativos 

llevará indiscutiblmente el sello de su personalidad," 

Vearros ahora como I. Guzmán Valdivia relaciona estos dos con­

ceptos de la disciplina administrativa diciendo: 

"La AdministraciOn como ciencia establece normas fundamenta­

les para que la dirección de los grupos humanos se realice con la 

máxi-ma eficacia. Estas normas por lo tanto se refieren a la con-­

ducta de los dirigentes, es decir, a su obrar~y caen dentro del -

campo moral. 

La AdministraciOn como arte, en cambio, proporciona un con-­

junto de reglas para hacer los ~todos, procedimientos y sistemas 

t~cnicos o proporciona los instrumentos de esta naturaleza, que -

habrán de servir al dirigente en su actuación. 

Por consiguiente, en la cadena de medios y fines que forman 

loa actos humanos, la Administración como arte sirve de medi_o a -

la AdministraciOn como ciencia de la eficacia de la direcciOn so­

cial." 
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En nuestra opini6n, las reglas e instrumentos administrati­

vos, ciertamente se fundan en principios provenientes de otras -

ciencias como la Econom1a, el Derecho o la Medic.i.na y es eviden­

te gue no se le puede situar al mismo nivel. Es por tanto cient1 

fica en su base a partir de lo cual se desarrollan técnicas y -­

p~ocedimientos para cada una de sus funciones. La Administraci6n 

est4 aQn en sus comienzos¡ a pesar de sus señalados progresos, -

reconocemos que no ha llegado todav1a a una fase avanzada de pr~ 

fesionalizaci6n. 

3.7. La Necesidad por la Teor1a y ~ráctica de la Administraci6n. 

La necesidad de un claro concepto de Administraci6n y de una 

estructura que relacione los principios y la técnica, fue recono­

cida hace muchos años por algunos te6ricos de la Administraci6n -

dedicados a la práctica, tales como Henry Fayol y Chester Barnard. 

El pri111ero deplor6 la carencia de la enseñanza de la Administra-­

ci6n en escuelas vocacionales, pero lo atribuy6 a una carencia de 

teoda, puesto que coll'O dijo, "sin teor1a no es posible enseñanza 

alguna." De la misma forma, Barnard deplor6 la carencia de litera 

tura e instrucci6n par:a ejecutivos y, sobre todo la carencia de -

"un esquema conceptual aceptado con el cual intercambiar sus 

ideas." 

Esta necesidad se reconoce cada vez rn4s por los administrad~ 

res conforme transcurre el tiempo, porque la aplicaci6n del cono­

cimiento administrativo ser! el que promueva el progreso humano, 

y porque permite1 
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a) Awnentar la Eficiencia. 

"Cuando los principios y técnicas de la Administraci6n pue-

dan ser desarrollados, probados y aplicados, la eficiencia admi-

nistrativa necesariamente mejorará." (17) 

En otras palabras, las soluciones se simplifican si son plan­

teadas y tratadas en términos de fundamentos. V. gr.: Dos situa-

ciones administrativas son raramente idénticas en todos los as--

poetas, y los administradores no pueden suponer que las técnicas 

aplicables en una situaci6n funcionar4n necesariamente en otra. 

Sin embargo, si los administradores pueden filtrar su experien--

cia y buscar y reconocer las relaciones que se dan en diferentes 

circunstancias, pueden aplicar este conocimiento a la soluci6n -

de nuevos problemas. 

b) Cristalizar la naturaleza de la Administraci6n. 

"Una carencia de entendimiento de los conceptos, principios 

y técnicas de. la Administraci6n hace dif!cil el análisis del tra 

bajo administrativo y la capacitaci6n de administradores". (18) 

Es decir, que los fundamentos actúan como una lista de veri­

ficaci6n del significado de la Administraci6n. Los principios -­

son un conocimiento probado, y el hecho de que sean comprendidos 

por los administradores puede ayudarlos a evitar errores. 

(17) Koontz yO'Donn,,11. Op. <'i.t.(11 Páq, 22, 
(lfl) Ibid., p,íq, 23. 
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c) Utilizar la Investigaci6n. 

En vista del creciente interés por la Administraci6n en las 

cuatro ~ltimas décadas, _las investigaciones están destinadas a 

ser fructiferas. 

Sin embargo, la Administraci6n trata con individuos y grupos 

de individuos complejos e impredecibles por lo que una investig~ 

ci6n efectiva es dificil. 

Koontz y O' Donnell lo han dicho claramente: "La necesidad de 

un conocimiento probado en cuanto a la organizaci6n de la empre-

sa es grande, y cualquier cosa que haga a la investígaci6n admi­

nistrativa m~s significativa, ayudará a mejorar la práctica de -

la Administraci6n." (i9) 

d) Alcanzar Metas Sociales. 

"En sentido amplio, la Administraci6n coordina los esfuerzos 

de los individuos para que los objetivos se traduzcan en logros 

de carácter social." (20) Esto implica que un mayor desarrollo -

del conocimiento administrativo, mediante el aumento de la efi--

ciencia en el uso de los. recursos materiales y humanos, tendrá. -

indudablemente un gran impacto sobre el nivel cultural de la so-

ciedad. Para ilustrar este punto, las naciones con un alto estan 

dar de vida tienden hacia un alto nivel de desarrollo y habili~­

dad en la administración de sus empresas .. 

(ll)) Koont.z y O'Donncll. Op. Cit.(!) Pág •. 23. 
(20) Ihid. P5g, 23-24, 
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e) Elevar la Productividad. 

Quizás, la preocupaci6n de mayor importancia actualmente en 

el campo econ6mico social, que depende de la adecuada administra 

ci6n de las empresas, Para las pequeñas y medianas, también qui­

zá sea su Onica posibilidad de competir con otras y si cada célu 

la de la vida económica social es eficiente y productiva, la so­

ciedad misma, formada por ellas, tendrá que serlo. 



CAPITULO SEGUNDO 

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL 
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CAPITULO II. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL. 

Desde el punto de vista sociol6gico, "Todas las organizaci~ 

nes son consideradas como sistemas sociales encaminados a ciertos 

objetivos." (21). 

Un sistema es un todo integrado por elementos que guardan -

entre si una relación reciproca. Dentro de un sistema, la varia-­

ci6n de un elemento repercute sobre los demás. Un sistema posee -

una cierta medida de integración. Tiene una frontera que lo sepa-

ra del mundo circundante, pero estA con este mundo en relaciones 

reciprocas. Además, es propia de muchos sistemas cierta tendencia 

hacia la autoconservaciOn, es decir, al equilibrioi una tendencia 

a lograr o conservar deteX'l!linadas .caracteristicas y una orienta-­

ciOn hacia determinados objetivos. Si existe esta Oltima tenden--

cia, entonces se habla de sistemas encaminados a objetivos. 

Si se considera una organización como un sistema social en­

caminado a un objetivo, entonces hay que comprobar en primer lu--

gar, cuAles son sus elementos. 

Las partes de que estA constituida la organización son per­

sonas o grupos de personas que ejercen determinadas actividades, 

interactOan reciprocamente y albergan determinados sentimientos 

y opiniones respecto de estas actividades e interacciones. Ahora 

bien, "Un sistema social s6lo estA orientado hacia un objetivo -

(21 l Renato Mayntz, "Sociologta de la Organizaci6n'', Alianza Universidad, Es 
paña, 1982, PSg, 53, 



- 63 -

en tanto que haya grupos de personas que tengan una representa-­

ci6n consciente del objetivo." (22) 

El sistema social dirigido hacia un objetivo se distingue -

de los otros sistemas (mecánicos, orgánicos, cibernéticos, etc., 

dirigidos igualmente hacia fines) porque el material del que es­

tá constituido el sistema social son seres hwnanos con voluntad 

propia. 

Las organizaciones guardan una acci6n reciproca con el me-­

dio ambiente. Son siempre tan s6lo un sistema parcial y existen 

dentro de un sistema social que las abarca. Solamente un sistema 

completo o global contiene en sl mismo, por definici6n, todo lo 

que necesita para el cwnplirniento de sus requisitos funcionales. 

Los sistemas parciales dependen, en cambio, para poder funcionar 

y perdurar, de elementos fuera de sl mismos. Asl pues, las orga­

nizaciones están en una constante relaci6n de intercambio con su 

medio social. 

En las organizaciones, la autopreservaci6n es requisito fun 

darnental para que pueda alcanzar su fin u objetivo. En tanto que 

haya grupos de personas, dentro o incluso fuera de la organiza-­

ci6n, que estén interesados en su rendimiento, actuarán en defe~ 

sa de su preservaci6n. También contribuirán a la preservaci6n de 

una organizaci6n aquellas personas para las cuales ésta es de 

utilidad por otras razones, ya sea por ganar dinero, por presti­

gio, por las oportunidades para una actuaci6n deseada o por al--

(22) Renate Maynti. Op, Cit. (21), Pág. 5fi. 



- 64 -

gOn otro rrotivo. Si los hombres se identifican con una organiza­

ci6n hasta tal punto que ven en ella algo así como una parte de 

s1 mismos, entonces se preocuparán de su preservaci6n. En esta -

identificación, que en los grupos directivos y de rango superior 

es más fuerte que entre los simples miembros, radica uno de los 

mecanismos más importantes para la autopreservaci6n de la organ! 

zaci6n. 

El sistema social presupone, si no quiere desmoronarse, -­

una cierta coherencia entre sus partes. Este mínimo necesario de 

integraci6n puede lograrse a través de la cooperaci6n, o bien, -

mediante la coacción. Así, lo que tiene que hacer el miembro in­

dividual puede hacerlo voluntaria o coactivamente. 

No debe olvidarse que cuanto más se identifiquen los miem­

bros con la organización o cuantas más ventajas personales ob-­

tengan., tanto más dispuestos están a cooperar. "Las oposiciones 

de intereses y las tensiones en la organizaci6n apuntan casi -­

siempre, no a su disoluci6n, sino a un cambio interno; por ejem­

plo, a una distribuci6n diferente de la autoridad, de las recom­

pensas o de las obligaciones." (23) Los mienbros tienen así también, -

por lo menos, un interés coman en la conservaci6n de la organi-­

zaci6n. 

Hemos enfatizado en la idea de organización encaminada ha­

cia un objetivo, sin embargo, no debemos perder de vista que -­

"las organizacionos son mucho más que meros instrurrentos para -

(23) Renate Mayntz. Op. Cit. (21), Pág. c,;1, 
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proporcionar bienes y servicios. Crean tambi~n los ambientes 

en que la maypr1a pasamos al vida, y en este aspecto, tienen 

una profunda influencia en nuestra conducta". (24) 

Por esta raz6n, consideramos importante tratar en este 

segundo capitulo al individuo dentro de la organizaci6n, as! 

como su interacción con los demás miembros de la misma. 

l. LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES. 

l. l. Definiciones. 

La discusión sobre las definiciones puede ser muy pesada, 

pero ayuda a eliminar el fen6rneno investigado. He aqui nuestra 

raz6n por la exposici6n de varias de ellas. 

Weber: 

Weber distingue el "grupo corporado" de otras formas de -

organizaciOri social. El grupo corporado es una "relaci6n social 

cerrada o que limita, por medio de normas, la admisi6n de extr! 

ñas.. . siempre y cuando su orden sea implantado por la acci6n 

de individuos específicos cuya funciOn regular sea ~sta, con -

un jefe o 'cabeza' y, por lo general, también con un personal 

administrativo". (25} 

Esta definici6n sugiere: 

1.- Las organizaciones conllevan relaciones sociales. Esto es, 

(24) Glbsoo, Ivancovich y J))nnolly. "Organizaciones. Conducta, estructura, 
proceso". Edit. Intcramerir:ana. México, 1904. P5g. 4. 

(25) Hall, Rir.:hard. "Organizaciones. Estructura y Procesos". Ediciooes de¡ 
Castillo, S.A. 1,:spaiia, 1973. l'á9. 5. 
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los individuos interactOan dentro de la organizaci6n. Es­

tos individuos no están en simple contacto casual a pesar 

de que la referencia a limites cerrados o restringidos -­

pueda sugerirlo. 

2.- La organizaciOn (grupo corporado) incluye unos sectores 

de la poblaciOn y excluye otros. La organizaci6n en s! -

tiene pues sus U.mites. 

3.- La idea de orden distingue atln m~s a las organizaciones 

de otras entidades sociales. Poseen una jerarqu!a de - -

autoridad y una reparticiOn del trabajo en la realizaciOn 

de sus funciones. El orden se refuerza con personal esp~ 

cf:Uco pl'eparado para ;realizar esta tarea. 

Weber anota, ade~ás, que las organizaciones llevan a cabo 

actividades continuas encaminadas a un propOsito de naturaleza 

especHica. 

"La definiciOn de Weber ha servido de base a muchas otras. 

Su enfoque se centra básicamente en modelos de interacción le­

gttimos entre los miembros de la organizaci6n al perseguir ob­

jetivos y ocuparse en actividades" (26). 

Barnard: 

Un enfoque distinto es el de Chester Barnard y sus segui­

dores. 

Aunque coincide con Weber en muchos puntos, considera la 

(2G) ~ichard Hall. Op. Cit. (25) Pág, 5. 
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organizaci6n como "un sistema de actividades o fuerzas conscie!}_ 

temente coordinadas de dos o m~s personas, esto es, la activi--

dad lograda a través de una coordinaci6n consciente, deliberada 

y plena de propósitos" (27). Las organizaciones, nos dice Bar--

nard, requieren comunicaciones, deseo de colaboraci6n por parte 

de sus miembros y un prop6sito com(rn por parte de los mismos. -

Es el individuo, continaa diciendo, quien debe estar en comuni-

caci6n y ser motivado, es él quien debe tomar decisiones. Como 

vemos, Weber enfatiza en el sistema, en tanto que Barnard se --

ocupa de los miembros del sistema. 

Etzioni: 

Amitai Etzioni afirma: 

"Las organizaciones son unidades socia~es (o agrupaciones 

humanas) deliberadamente construidas y reconstruidas para lo--

grar' metas especificas. Se incluyen en este concepto las corpo­

raciones, los ejércitos, las iglesias y las prisiones; se excl~ 

yen las tribus, las clases, los grupos étnicos y las familias" 

(28). Las organizaciones se caracterizan por: 

l.- Divisi6n de trabajo, poder y comunicaciones. 

2.- La presencia de uno o más centros de poder que controlan -

los esfuerzos y los encaminan hacia objetivos. Estos cen-­

tros de poder revisan continuamente el desempeño de la or-

(27) Richurd Hall. Op, Cit. (25) Piig, 6, 
(20) tbid,, P&g. 7, 
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ganizaci6n, con el fin de aumentar su eficiencia. 

3.- Sustituci6n de personal. Por ejemplo, personas cuyo ren­

dimiento sea insatisfactorio pueden ser removidas y sus 

tareas asignadas a otros. La organizaci6n puede igualme~ 

te combinar a su personal mediante traslados y promocio~ 

nes. 

Las definiciones hasta-ahora comentadas no abarcan el medio 

externo de la organizaci6n, punto que debe quedar explicito en 

la definici6n, ya que fuerzas del medio tales como condiciones 

clim4ticas y geogr4ficas, las otras organizaciones, el estado -

de la economia y el grado de desarrollo de la naci6n, son ape-­

nas algunos de los factores que la organizaci6n debe enfrentar. 

Richard Hall: 

Hall hace referencia al medio en el que se desenvuelve la 

organizaci6n en la definiciOn que a continuaci6n exponemos: 

"Una organizaci6n es una colectividad con limites relativa 

mente identificables, con un orden normativo, con escala de -­

autoridad, con sistemas de comunicaci6n y con sistemas coordi­

nadores de alistamiento; esta colectividad existe sobre una -­

base relativamente continua en un medio y se ocupa de activida 

des que, por lo general, se relacionan con una meta o un con-~ 

junto de fines". (29) 

(29) nich11rd Hall. Op. Clt, (25), Pág. 9, 
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Renate Mayntz. 

considera las organizaciones como sistemas sociales enea-

minados a objetivos. Se distinguen de otras partes integrantes 

de la "organización social" porque son creadas conscientemente 

para perseguir un fin, mientras que las otras han crecido de r.ia 

nera natural. 

Earl Lundgren: 

Lundgren nos di9e: "Una organizaci6n es un sistema compl~ 

jo que incluye como subsistemas: 

1) Direcci6n: Entendida ésta corno la fuerza, que mediante 

la toma de decisiones, relaciona e integra a todos los 

elementos del sistema para alcanzar los objetivos de -

la organización. 

2) Un número suficiente de personas en donde la interacx:i6n 

constante, cara a cara, es imposible, ya que de ocu --

rrir lo contrario, llamar1aJtPs a este conjunto de per­

sonas grupo", (30) 

Gibson: 

Para Gibson, las organizaciones se diferencian de otras -

agrupaciones de personas en que su conducta est~ dirigida hacia 

metas. Es decir, buscan metas y objetivos que se pueden alcan­

zar con mayor eficacia, mediante la acción concertada de grupos 

de personas. Es ~sta la raz6n fundamental de la existencia de 

las organizaciones, 

(30) Lundgren, Earl, "Dit-ccción Organizativa, Sistemas y Procedimientos", 
IAJgoo consorcio Editorial, S,A, Mtixico, 1976, Pág. 24, 
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Koontz y O'Donnell: 

La definen como "una estructura formal e intencional en -

cuanto a funciones o posiciones". (31) Para que la organiza-­

ciOn funcione debe incorporar objetivos cuantificables; un -­

claro concepto de las actividades involucradas: un !rea clara 

y concisa de decisi6n o autoridad, así como informaci6n y de­

m!s herramientas disponibles para el desempeño de la fun--

ciOn (32) . 

Entendido el concepto de organizaci6n, pasemos pues a es­

tudiar el papel que ~stas juegan en la sociedad. 

1.2. Organizaciones y Sociedad. 

Progreso tecnol6gico, desarrollo industrial, urbanización, 

crecimiento explosivo de la poblaci6n, preponderancia de la -

economía, etc. son características propias .de una sociedad, -

que nos permiten comprender con seguridad la importancia que 

tiene la organización en esta sociedad de nuestro tiempo. 

Ella es la instituci6n m!s representativa de la civiliza­

ciOn t~cnica, industrial y urbana del mundo moderno. Es indis-

cutiblemente, producto del progreso tecnolOgico y, a la vez, -

la fuerza que m!s poderosamente lo impulsa. 

Es el eje del fenOmeno de industrializaciOn que transforma 

de ralz la vida econOmica, lo mismo en los palses occidentales 

que en el lejano Oriente. 

(31) Koont? y O'Donnell. Op, Cit. (7) Págs. 300-301. 
(32) Jbldem, Pág. 301. 
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Es la instituciOn que mas ha contribuido al crecimiento de 

las grandes urbes y en ellas y por ellas se han provocado los 

cambios más profundos de la vida social. 

En el pluralismo de la sociedad contemporánea es la empre­

sa, al lado de la organizaci6n pol!tica, el centro de poder c~ 

ya influencia es notoria, a veces avasalladora, al ejercerse -

sobre otros grupos sociales. 

Por último, la importancia de la organizaci6n crece desme­

suradamente, tanto como ha crecido el valor de la econom1a en 

la vida de la sociedad y en el destino del hombre. 

1.2.1. Las organizaciones y su responsabilidad social. 

Actualmente existen muchas opiniones acerca de lo que se -

entiende por responsabilidad social de la organizaci6n. 

Por un lado se encuentra Milton Friedman, de la escuela de 

Chicago, según el cual la organizaci6n, entendida ~sta como em 

presa, tiene como fin la obtenci6n de un beneficio y por el me 

ro hecho de ejercer dicha función ya está cumpliendo con su 

responsabilidad social. Es mas, Friedman considera que una doc 

trina que proponga una responsabilidad social que vaya más 

allá de la obligaci6n de obtener beneficios es subversiva, va 

en contra de los principios de una sociedad basada en la libar 

tad personal y es conducente al establecimiento de un sistema 

colectivista. 

Por otra parte, ne encul'ntran aquellos economistas que con 



¡ ciales que hoy en día aquejan a la humanidad, inclusive el de 
& 
.¡la contarninaci6n ambiental. 

Segan esta opini6n, las empresas son las responsables, al 

'.~menos en gran parte, de dichos problemas, por ser las que más 
1

'.han contribuido, entre otras cosas, a la contarninaci6n del -­

(aire y del mar. 
~· 
~\ 

Es fundamental subrayar que cualquiera que sea el crite--
,. 
;, rio al determinar la funci6n social de la empresa, siempre se 

deberá tener en mente el fin primordial de la misma, que con-

¡isiste en evitar p~rdidas y en la medida de lo posible tratar -

'.de cbtener beneficios para su operaci6n eficiente y por consi--
\: 
~guiente, para el mantenimiento del sistema econ6mico actual. 
-t 

Dicho de otra manera, la responsabilidad primordial del -

,,empresario consiste en: 

)• 

"Saber añadir suficiente valor econ6mico y proporcionar 

los bienes y servicios que la sociedad.precise. Convi~ 

ne no perder de vista que es aquí donde en muchas oca­

siones se dan las faltas de los altos directivos de ero 
' 

presa". ( 33) 

- "Debe conducir al desarrollo y perfeccionamiento de las 

personas que forman la empresa y que con ella est4n re 

lacionadas, teniendo muy presente en cada situaci6n su 

obligaci6n de contribuir a la con~ecusi6n del bien co­

m~n", (34) 

~OJ 1 Hartfno.: l'icdrn, Alberto. "J,a crrvresa privada y la cr ieis de Occidente". 
Revista Ietmo No. 110- 119. Sop.- Dic. Editora de Revistas, S,A. Méx!. 

,. co, 1970. 11&9, 198, 
. 341 Ibid. Páq, 19ll, 
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"Conviene aclarar que la responsabilidad social no es algo 

que atañe exclusivamente a la empresa. De muy poco servirá exi-

gira ésta un responsabilidad social que otros sectores de la-· 

sociedad no estuvieran tambi~n en disposici6n de aplicar. 

El actuar en forma responsable tiene que aplicarse al go-­

bierno y a todos los sectores de la sociedad, incluyendo al la­

boral. El consumidor y el pOblico en general, por el mero hecho 

de vivir en sociedad, también tienen una responsabilidad .social 

y en determinados casos es muy posible que para cumplir con --

ella tengan que moderar sus excesivas demandas. De lo contrario, 

se podrían producir consecuencias sociales mucho más graves de 

las que inicialmente se querían evitar, proporcionando .un pro-

ceso inflacionario que afectaría con especial crudeza a las --

clases más necesitadas de la sociedad. Esta postura atentaría 

contra el bien coman, tanto o más que lo que com6nmente se en-

tiende por falta de responsabilidad social de la erepresa priv~ 

da". (35) 

"La responsabilidad social no es solamente un slogan opo,;:_ 

tuno, no debe quedarse en la expresi6n de un buen deseo moral~ 

zante. Señala una tarea esencial y urgente; indica la necesi--

dad de alcanzar una nueva consciencia empresarial, a la altura 

de la presente circunstancia hist6rica y de la naturaleza mis-

ma de la empresa". ( 36) 

(35) Martínez Piedra, Alberto. Op. Cit. (33), Piíg. 198. 
(36) LLano, Alejandi:o. "La responsabilidad social de la empresa". Revista 

lotmo No. 118·119. Sop,-Dlc. Editora de Hovistns, S,/\, México, 1978. 
Páq, 109, 
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1. 3. Necesidad de Administradores en las Empresas.· 

Heroos manifestado que nuestra 50ciedad se ha extendido me­

diante la creaci6n de organizaciones especializadas que propo~ 

cionan los bienes y servicios que ella desea. •rodas esas orga-

nizaciones se orientan por las decisiones de una persona o más, 

que son llamadas administradores. Los administradores asignan 

recursos a fines alternativos y frecuenten-ente en competencia. 

Son ellos quienes determinan la relaci6n medios-fin. Tienen la 

autoridad (que la sociedad les concede) y la responsabilidad -

(que ellos aceptan) de edificar o destruir ciudades, de empre~ 

der la guerra o hacer la paz, de purificar o contaminar el am­

biente. Establecen las condiciones para proporcionar empleos, 

ingresos, productos, servicios, protecci6n, atenci6n a la sa--

lud y conocimientos. U>s administradores, como las organizaci!?_ 

nes, invaden nuestra sociedad. Ser!a extremadamente dif!cil en 

centrar alguien en nuestra sociedad que no sea administrador o 

que no se encuentre sometido a las decisiones de uno de ellos. 

Cuando las organizaciones bien administradas resultan tras 

cendentales para nuestra sociedad, entonces los administrado--

res son un recurso social importante. Como sucede con las org~ 

nizaciones, cada uno de nosotros sabe algo de administraci6n, 

por nuestros contactos diarios con diversas organizaciones y -

con los administradores de las mismas. Aqu! tambi~n, nuestras 

experiencias pueden ser buenas y malas, y nuestras actitudes -

hacia los administradores, positivas o negativas, Por desgra--

cia, aunque la administraci6n es un campo del que todo el mun­
~ 
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do conoce un poco, es algo que la mayor1a practica ineficazme~ 

te. 

Es muy importante que sea el desempeño administrativo efi­

caz para el individuo; su verdadera retribución es para las o~ 

ganizaciones, que tan importantes son en nuestra sociedad. La 

realidad es que las organizaciones necesitan administradores. 

El desempeño organizacional en nuestra sociedad es m!s impor-­

tante hoy d1a como nunca antes. Por el aumento de complejidad 

en nuestra sociedad y la magnitud creciente de las organizaci2 

nes, las decisiones administrativas pueden tener un impacto de 

mucho 111Ss largo alcance sobre la socí.edad. 

Consideremos los problemas administrativos que afronta - -

nuestra sociedad para proporcionar servicios eficaces¡ y los -

continuos problemas por los enormes excesos de gastos y demAs 

ineficacias en los contratos de los gobiernos federal y estat~ 

les. Es ahora cuando los resultados de muchos años de manejo -

administrativo ineficaz comienzan a revelarse. 

Estos ejemplos sirven para recordarnos la necesidad cr1ti-

ca que tiene nueatra sociedad de contar con administradores --

adecuados, 

2. EL INDIVIDUO 'f IA ORGANIZACION. 

Una organizaci6n ha de llevar a cabo numerosas actividades 

para inc!uci:r a la gqnte a colaborar y quedarse en ella a sa-­

ber: compensaciones, dar oportunidades para ascender de categ2 

rta, entrcnaml.cnto o instrucción y des~rrollo. Pero para atraer 
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la plena y eficaz colaboraci6n de los miembros de las empresas, 

es preciso que la gerencia tenga una idea acertada del compor-

tarniento humano, pues esta comprensi6n redunda en beneficio de 

las empresas y del individuo. 

Todo intento de comprender por qué la gente se conduce c~ 

mo lo hace en las organizaciones, exige cierto entendimiento -

de 1 a conducta individual. Tomar decisiones en cuanto a quién 

habr6 de desempeñar ciertas tareas sin entender a las personas, 

resulta peligroso y a la larga puede tener consecuencias irre­

versibles. As! pues, una admínistraci6n eficaz deberá entender 

al individuo, ya que de lo contrarío, se verá envuelta en prá~ 

ticas que obstaculizan el logro de las metas organizacionales 

y personales. 

Ya que reconocernos la importancia del individuo en la or-

ganizaci6n, trataremos de establecer en este capítulo un marco 

teórico que ayude al administrador a comprender el comportarnie~ 

to humano, no s6lo para determinar los por qués de la conducta 

pasada, sino también para predecir, modificar e incluso contra 

lar el comportamiento futuro. 

2.1. Conducta Individual. 

"La unidad fundamental del comportamiento es una actividad. 

De hecho, todo comportamiento es una serie de actividades". (37). 

Par.a predecir el comportamiento, los administradores deben 

(]'/) llcnioy y lllanchard. "La i\dministraciór y el comportamiento hwnano" 
Editor11 Tlicnica, S.!\. México, 1970. pág. 23. 
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saber qui! motivos o necesidades inducen a la persona a una de­

terminada accidn en un momento particular. 

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas, 

es decir, es motivado por un deseo de lograr ciertas metas, -­

las cuales pueden ser conscientes o subconscientes. Las metas 

son exteriores al individuo¡ son blancos hacia los que se dir! 

gen los motivos, a estas metas se les llama frecuentemente in­

centivos, los cuales pueden ser tangibles o intangibles. Ejem­

plos de los primeros son la remuneración, los beneficios. El -

elogio, la simpatía, la aprobación, son ejemplos de incentivos 

intangibl~s. 

Hersey y Blanchard clasifican la conducta o el comporta-­

miento en dos categor!as: la actividad dirigida hacia una meta 

y la actividad meta. La actividad dirigida. hacia una meta es, 

en esencia, comportamiento que se dirige hacia el logro de una 

meta. Si la necesidad más fuerte en un momento dado es fumar, 

actividades tales como buscar dónde comprar una cajetilla, co~ 

prarla, son actividades dí.rigidas hacia la meta. La actividad -

meta es ocuparse de la meta misma que en este caso serta encen 

der el cigarrillo, 

La fuerza por satisfacer esta necesidad tiende a aumentar; 

cuando el camino hacia esa meta se bloquea, sobreviene la frus­

traci6n. Por el contrario, comenzada la actividad meta la fuer 

za de la necesidad tiende a disminuir a medida que uno se en-­

trega a ella. 

En ol momento en que otra necesidad se vuelve m4s potente 
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que la actual, el comportamiento cambia. Lo antes mencionado 

nos aclara que si un individuo desea influir en la conducta -

de otra persona, primero debe entender cuáles son sus motivos 

o necesidades más importantes en ese momento. 

Contin~an diciendo: dos factores importantes que afectan 

la fuerza de la necesidad son las expectativas y la accesibili 

dad. 

"La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de 

satisfacer una necesidad particular de acuerdo con su experie~ 

cia en el pasado". Por ejemplo, un artesano para quien el sus-

tente de su familia ha sido dificil, procurará una carrera pr~ 

fesional para sus hijos, si considera que ~sta les dará un me-

jor nivel de vida. 

"La accesibilidad refleja las limitaciones del medio. Se 

determina por la medida en que las metas o incentivos que po-­

dr!an satisfacer una necesidad dada son accesibles en el medio 

del individuo"·Por ejemplo, si los boletos para presenciar en 

vivo el mundial del futbol se agotaron, la persona optará por 

ver el partido en la televisi6n. 

Para Gibson, la conducta es lo que hace un empleado. Con 

sidera que la conducta individual está determinada por tres -

variables: 

- Variables fisiol6gicas (rasgos f!sicos y mentales). 

- Variables ps1col6gicas (percepci6n, actitudes, aprend~ 
zaje, motivaci6n, personalidad). 

- Variables ambientales (familia, cultura, clase social) 
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Estas variables se presentan en la figura 2.l • 

VARillBLES 
FISIOLOGICAS 

Rasgos f! s ices 

Rasgos mentales 

Presupone: 

) 
CONDUCTA 

INOIVIOUJ\L 

\/ 
VARIABLES 

AMBIENTALES 

Familia 

Cultura 

Clase social 

1.- La conducta es cuusada. 

2.- Est~ orientada hacia la meta. 

. 
I< VARIABLES 

PSICOLOGICAS 

Percepci6n 

Aptitudes 

Aprendizaje 

Motivac16n 

Personalidad 

3.- La conducta hacia las metas puede ser interrumpida 

por la frustraci6n, el conflicto y la ansiedad. 

4,- La conducta es motivada. 

La frustraci6n, el conflicto y la ansiedad son factores -

determinantes dol comportamJcnto. 
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Cualquier cosa que interrumpa a una conducta orientada ha 

cia la meta causa frustraci6n. Puede ser el resultado de la fal 

ta de tiempo para preparar un exéll'len o de la carencia de una -­

destreza técnica que se necesita para un ascenso deseable o un 

aumento de sueldo. Puede ser también el resultado de obst!culos 

tales como un jefe que evalGa parcialmente el desempeño. 

"El conflicto consiste en la operaci6n simulUnea de patr2_ 

nes de conducta mutuamente incompatibles. La persona que se en 

frenta a un conflicto debe escoger un patr6n o el otro o buscar 

una soluci6n intermedia". (38) Una situacH5n de conflicto puede 

presentarse al determinar la prioridad que deber& d!rsele a dos 

tareas igualmente importantes. Mientras no haga su elecci6n, la 

persona se encontrar! en una situaci6n conflictiva. 

"La ansiedad es un estado de excitaci6n provocado por una 

amenaza contra el bienestar propio, Excitaci6n significa un es~ 

tado de tensi6n, inquietud o desasosiego. La amenaza implica -

previsi6n de un peligró o impedimento a la conducta dirigida -

hacia la meta. Expresiones como tensi6n nerviosa, tensi6n emo­

cional, angustia y estrés se emplean para describir los esta-­

dos de ansiedad". (39,l Gibson nos cita el siguiente ejemplo: 

la competici6n entre dos supervisores de segundo nivel por un 

puesto administrativo vacante puede constituir el factor de ex 

citaci6n que tiene por resultado la ansiedad. Debe observar -

se que aun cuando esta situaci6n competitiva puede incrementar 

(38) Gibson y Cola. Op. Cit. (24). Pág. 68, 
(39) Ibidum 1 p&g. 69, 
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la ansiedad de una persona, puede no aumentar la de otra. 

2.2. Personalidad. 

La relaci6n entre conducta y personalidad es tal vez uno 

de los'asuntos más complejos que deben comprender los adminis 

tradores. 

Un individuo,al madurar,desarrolla patrones de hábitos o 

respuestas condicionadas a diversos est!mulos. La suma de es-

tos patrones de hábitos determina su personalidad. 

Hersey y Blanchard nos dicen que: "Cuando un individuo em 

pieza a conducirse de una manera semejante en condiciones se-

mejantes, este comportamiento es lo que otros aprenden a con~ 

cer como su personalidad. Los demás esperan de él, e incluso 

pueden predecir, ciertos tipos de comportamiento". 

Las estructuras fundarrentales de la personalidad se de--

sarrollan en una época muy temprana:de la vida. De hecho, al" 
1 

gunos psic6logos afirman que pueden hacerse pocos cambios en 

la personalidad después de la edad de 7 u 8 años. La raz6n es 

que determinado comportamiento representa una proporci6n ma--

yor de su experiencia total que lo que representar!a si ocurrie 

ra más tarde en la vida. 

Segan Lundgren,personalidad es el patrón de disposiciones 

en base a las cuales se actda de una manera consistente en si 

tuaciones variantes. Dicho de otra forma, es el conjunto de -

atributos estables enraizados en una persona quien determina 

su modo de plantearse los problemas de la vid11. 
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Gibson nos dice que independientemente de c6mo se defina 

la personalidad, hay ciertas ideas que gozan de aceptaci6n g~ 

neral entre los psic6logos. Son las siguientes: 

- La personalidad es un todo organizado, de otro modo, -

el individuo no tendría significado. 

- La personalidad parece estar organizada en patrones. 

Estos se pueden observar y medir hasta cierto punto. 

- Aun cuando hay una base biol6gica para la personalidad, 

el desarrollo específico es producto de lof' ambientes 

social y cultural. 

- La personalidad tiene aspectos superficiales, tales co 

mo actitudes respecto a ser jefe de un equipo, y un n6 

cleo más profundo tal como los sentimientos respecto a 

autoridad o a la ética del trabajo. 

- La personalidad involucra a la vez características co­

munes y 6nicas. Cada persona difiere de otra en cier-­

tos aspectos, aunque le es similar en otros. 

Estas cinco ideas están incluidas en la siguiente defini 

ci6n de personalidad: 

"La personalidad de un individuo es una serie relativa-­

mente estable de características, tendencias y temperamentos 

que han sido formados de manera significativa por herencia y 

por factores sociales, culturales y ambientales. Esta serie -

de variables determina los aspectos comunes y las diferencias 

en la conducta dal individuo". (40) 

(40) Gibeon y Cole, op. Cit. (24). Pag. 90, 
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La tercera idea señala algunas de las fuerzas que son de-­

terminantes importantísimas de la personalidad. Estas fuerzas se 

presentan en la figura 2.2. 

E\IERZAS CULTURALES 

PERSONALIDAD 

f'UERZAS HEREDITARIAS 1-----.v/ . DEL 

FUERZAS DE LAS RELA­
CIONES FAMILIARES. 

FUERZAS DE lA CIASE 
/1---~ SOCIAL Y OTRAS DE -

PERTENENCIA AL GRU-

La importancia de los factores hereditarios varia de una persona 

a otra. Por ejemplo, la herencia suele ser m!s importante para de 

terminar el temperamento de una persona, que sus ideales y sus va 

lores. 

El grado en cada persona est~ moldeada por la cultura es -­

elevadísimo. 

El impacto de la cultura en la formaci6n de nuestras perso­

nalidades se produce progresivamente. La sociedad instituye patr~ 

nea de conducta, por lo que la mayoría de los miembros de 
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una cultura tendr~n ciertas características comunes de person~ 

lidad. 

La clase social también es importante para formar la per­

sonalidad. Influye en la percepci6n que de sí misma tiene la -

persona, su percepci6n del pr6jimo, percepciones del trabajo, 

la autoridad y el dinero. 

Las relaciones familiares establecen un patr6n de conduc­

ta que deja una huella importante en el comportamiento dentro 

de la organizaci6n laboral. 

Si se analizan los elementos que influyen en la personal~ 

dad ( fig. 2.2.} se ver~ que el administrador tiene poco con -

trol sobre esas fuerzas. Esto no deber~ hacernos suponer que 

por estar formada fuera de la organizaci6n, la personalidad no 

es un factor importante de la conducta, ya que las respuestas 

conductuales de un empleado, sencillamente no pueden ser com -

prendidas por completo sin considerar el concepto de personali 

dad. 

2.3. Conducta y Personalidad. 

Una cuesti6n de interés para los científicos e investiga­

dores conductuales es si los factores de la personalidad pue-­

den pronosticar la conducta o el desempeño en las organizacio­

nes. Pocas veces se emplea un inventario total para examinar -

si la personalidad es un factor para explicar la conducta org~ 

nizacional. Es característico que se empleen unos pocos facto­

res tales como el lugar de control, la tolerancia a la ambigu~ 

dad o la propensión al riesgo. 
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El lugar de control.- Hay personas que se creen aut6nomas, 

o sea que son dueñas de sus destinos y que, por lo _tanto, tie­

nen la responsabilidad de lo que les suceda. Consideran que el 

control de sus vidas proviene de su interior. Rotter llama a -

esas personas: internalizadores. 

Por otra parte, Rotter dice que muchas personas creen que 

son indefensos peones del destino, que est4n controladas por -

fuerzas exteriores sobre las cuales tienen poca o ninguna in-­

fluencia. Estas personas creen que su lugar de control es exter 

no, no interno. Son llamadas externalizadoras. 

Un estudio de novecientos empleados en una empresa pOblica 

descubri6 que los empleados controlados interiormente est!n m!s 

satisfechos con sus puestos, es m!s probable que se encuentren 

en puestos administrativos y estAn m!s satisfechos. con un esti­

lo de administraci6n participante que los que consideran depen­

der de un control exterior. 

Se percibi6 que los internos tenlan menos estr~s, present~ 

ban mas conductas para enfrentarse a los problemas centrAndose 

en las tareas, y revelaban menos conductas emocionales ante pr~ 

blemas, que los externos. 

Adem!s 1 la conducta orientada hacia la tarea y empleada p~ 

ra solucionar problemas por los internos iba asociada con un me 

jor desempeño. 

Tolerancia a la ambiguedad.- La intolerancia a la arnbigue­

dad se define como tendencia a percibir (es decir, interpretar) 
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situaciones ambiguas como fuentes de amenaza; la tolerancia a -

la ambiguedad es la tendencia a percibir como deseables situa--

cienes que son ambiguas. Se produce una situación ambigua de -­

trabajo cuando el individuo no puede estructurarla adecuadan~n-

te por falta de indicios suficientes. Una nueva situación (por 

ejemplo, un nuevo puesto); una situación compleja donde hay que 

¡ recibir Ordenes de seis puntos distintos) en que hay much!simos 

indicios que considerar; y una situaci6n contradictoria (por -­

ejemplo, un jefe de proyecto) en la que indicios dif!ciles su-­

gieren instrucciones diferen~es, constituyen tres posibles si-~ 

tuaciones ambiguas. En diversas situaciones de trabajo que impl~ 

can cambios de tecnolog!a, estructura o personal, el factor de 

tolerancia a la ambiguedad podr!a ser importante para comprender 

o pronosticar reacciones conductuales. 

AceptaciOn de riesgos.- La propensiOn a arriesgarse es un 

atributo de la personalidad que influye en la conducta y el de­

sempeño. Se han efectuado estudios para examinar la tendencia -

de un individuo a aceptar riesgos individualmente o en un am--

biente grupal. 

Un estudio de setenta y nueve administradores en una comp! 

ñ!a manufacturera examin6 la propensión a aceptar riesgos. Los 

hallazgos sugieren que aun cuando los administradores arriesga­

dos llegan a decisiOnes rl!pidas, prestan una atenci6n cuidadosa 

a la informaciOn en que se basan para tomar decisiones, 

Determinar si loe grupos o los individuos tienen una mayor 

propensión a aceptar riesgos, puede ser Otil al seleccionar gr~ 
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pos que toman decisiones. Cierto nftmero de estudios indican que 

los gJ"Upos toman decisiones m!s arriesgadas que los individuos. 

Esto obedece a las siguientes razones: a) la responsabilidad es 

diluida, 2) hay cierto valor social al ser considerado como - -

aceptador de riesgos y 3) los 11deres que influyen m!s en las -

discusiones grupales serán probablemente mas propensos a asumir 

riesgos. 

Los tres factores anteriormente estudiados parecen tener -

cierta influencia sobre la conducta y el desempeño en diversas 

situaciones laborales. La importancia de las variables de la -­

personalidad difiere de un puesto a otro, de una persona a otra 

y de una situaci6n a otra. Si pudieran medirse de manera vAlida, 

quiz& proporcionar1an a los adlllinistradores mayor exactitud en 

sus pron6sticos de la conducta y el desempeño del puesto. Para 

medir las variables de la personalidad con· validez, hace falta 

111Ucho cuidado antes de hacer suposiciones sobre la manera en 

que estan relacionadas la personalidad y la conducta. 

2. 4. Cultura y Sociedad. 

El concepto de organizaci6n procede del· hecho de que el in 

dividuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades y deseos 

por s1 mismo. Tiene que apoyarse en los demás. Dicho de otra ma 

nera, puede conseguir m4s cuando coordina uus esfuerzos con va­

rias personas que actuando aisladamente. El concepto de organi­

zaci6n es pues coordinaci6n de esfuerzos cuyo objetivo es ayuda 

mutua. 

Ahora bien, la sociedad es la organizaci6n más amplia que 
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existe, y dentro de ella encontramos instituciones de tipo eco­

n6mico, pol1tico, religioso, estatal, etc. dentro de las cuales 

el individuo, con su conjunto de valores, creencias, actitudes, 

juega un papel fundamental. De aqu1 que para poder entender la 

organizaci6n es necesario estudiar sus antecedentes: cultura y 

sociedad. 

Toda sociedad humana entendida ésta como el. grupo donde se 

comparte una vida coman, total, requiere a fin de tener éxito -

en sus relaciones, lenguaje, tecnolog1a, reglas relativas al -­

trabajo, la propiedad, el comercio, etc.; sanciones y recompen­

sas, conocimientos cient1ficos y mitolog1a; arte y tradiciones; 

cuentos y poes1a; costumbres, etc. 

Todo lo anterior proporciona ciertas pautas de conducta. 

Entonces, la cultura puede entenderse como un conjWlto organiz~ 

do de reacciones o maneras de conducirse, caracter1sticas de -­

una sociedad particular. Puesto que las organizaciones se en-­

cuentran inmersas en un medio cultural del cual no pueden sus­

traerse, la cultura influye sobre la organizaci~n y ésta a su ~ 

vez sobre la cultura. El estudio de la cultura es importante p~ 

ra el administrador porque: 

l.- Facilita su coq:irensi6n sobre el funcionamiento de las 

organizaciones. Ciertas formas de comportamiento pueden ser com 

prendidas cuando se analizan a la luz de la cultura del indivi­

duo. Por ejemplo: ciertos productos que han tenido éxito en las 

casas matrices de las empresas multinacionales se lanzan en 

~xico, con la esperanza de que constituyan también un impacto. 
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Sin embarqo, esta noyedad puede resultar hasta contraproducente 

porque choca contra alquna premisa socio-cultural. 

2.- Lo ayuda a predecir la conducta. Las premisas sociocu~ 

turales determinan c~mo debe comportarse una persona ante dete~ 

minada situaci6n. Por ejemplo, un ingeniero civil que trabaje -

en México sabe que el 3 de mayo, dla de '1a Santa Cruz, debe su! 

pender las labores y deberá adem4s aportar cierta cantidad en -

efectivo para que los albañiles compren cohetes, adornos para -

la cruz, y se den un banquete. 

3.- Constituye un sustituto de la experiencia. Si se cono­

cen algunas de las pautas culturales, la persona puede integra~ 

se y ser aceptada m4s f4cilmente por el. grupo. Un qerente nor-­

teamericano, por eje~plo, debe ser muy formal, al principio, en 

su trato con todos los jefes. Si emplea la .informalidad que se 

acostumbra en Estados Unidos, con seguridad sera rechazado, es­

pecialmente por el grupo de mujeres. 

4.- Facilita los cambios: Las tradiciones, los ritos, las 

costumbres, etc. tienden a dar cierta estructura rlgida a la 

organizaci6n. Pero ~sta necesita efectuar cambios r4pidamente p~ 

ra adaptarse a las demandas del suprasistema, es decir, requiere 

flexibilidad. De esta manera, si se conocen las premisas cultur! 

les, pueden evitarse conflictos y se facilitaran los cambios. 

~En t~rminos qenerales, puede decirse que existen tres sub­

sistemas en los aspectos culturales de una sociedad: ideol69ico, 
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socioldgico y tecnol6gico". (41) 

Dentro del primero se consideran las creencias, las ideas 

y la filosofía entre otros aspectos, incluyendo desde luego --

los valores. 

Para coordinar las relaciones entre sus diversos miembros, 

la sociedad establece normas, status, papeles o roles y cos--

tumbres, que constituyen el subsistema sociol6gico. 

"Las normas constituyen reglas de conducta o preceptos 

que regulan la interacci6n entre los individuos, así como entre 

~stos y las estructuras sociales". (42) 

"El status constituye una posicidn, con deberes y privile­

gios reconocidos, dentro de una jerarquía". (43) 

Un rol es el papel que desempeña el individuo dentro de la 

sociedad. 

"Las costumbres son conductas que se repiten cada vez que 

se presentan situaciones semejantes". (44) 

Toda sociedad emplea diversos utensilios , herramientas y 

maquinaria a fin de generar satisfactores que permitan cubrir 

sus necesidades. La tecnología que emplea una cultura requiere 

ciertas formas de conducta e implica un cambio en los valores, 

las normas, el lenguaje, etc. y en m~ltiples ocasiones reperc~ 

(41) Ariu Galicia, F. "M111inistraoi6n de Recursos Humanos". Editorial Tr! 
llas. México, 1982. Pág. 27. 

(42) Ibidem. Pág. 98. 
(43) Ibidem. Pág. 99. 
(44) Ibídem. Pág. 99. 
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te oobxe tDda la cultura en <}:!reral. De aquí que todo administrador -

debe reflexionar sobre el modelo cultural que propiciarA al mo­

dificar el componente tecnol6gico. De todo lo anterior se con-­

cluye que el individuo opera con su medio; nace y es enriqueci­

do por la atm6sfera cultural, alcanzando su máxima expresi6n sª­

lo dentro del contexto social, pues individuo y sociedad no son 

términos opuestos, sino complementarios. Cada individuo posee -

características propias que lo distinguen de los demás, pero -­

por medio de la adquisici6n de costumbres, normas, valores, la 

cultura le imprime su sello. 

Resultaría ocioso entonces, tratar de estudiar al indivi­

duo sin analizar tambi~n las rec!procas influencias entre éste 

y su ambiente (organizacional, legal, econ6mico, etc.) y vice­

versa. Son los individuos los que actQan, no la sociedad ni la 

cultura, pues son ellos quienes comparten modos comlines de vida, 

que es la cultura. Existe por tanto estrecha relaciOn entre in­

dividuo, cultura y sociedad. Podernos afirmar as! que el indivi­

duo es un producto social por las siguientes razones: 

1.- Somos producto del ioodio en que hemos crecido y evoluciona­

do. AWlqUe se tengan cualidades innatas genéticamente, ds-­

tas se desarrollan s6lo a través del medio social. 

2.- Los individuos adquieren su personalidad a través de la in 

teracc i6n social. 

3.- H!bitos, creencias, actitudes y valores los produce la cul 

tura. Por eso, el desarrollo de la personalidad es un pro­

ceso social. Si la cultura es el mundo del individuo, nadie 
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escapa a la cultura. 

4.- La estrecha relaciOn entre cultura y sociedad, con el indi 

viduo y su personalidad, permiten tanto al psicOlogo, como 

al soci6logo y al administrador, explicar algunos éijipectos 

de su conducta. 

5,- Sociedad e individuo, cultura y personalidad no se diferen 

cian, se interrelacionan, ya que los individuos no est!n -

separados de la cultura y la sociedad. 

for dltimo diremos que la relaciOn entre individuo, soci~ 

dad y cultura tiene implicaciones que hay que tomar en serio, 

sobre todo cuando se considera la relaciOn que existe entre el 

individuo y las grandes organizaciones modernas. 

2.5. La motivaciOn y su influencia en el comportamiento. 

Un factor determinante de la conducta y el desempeño indi 

vidual es la motivaciOn, aunado a otras variables tales COltK> -

el esfuerzo dedicado, la capacidad y la experiencia anterior, 

la pr4ctica en el trabajo, inteligencia, aptitud, niveles de -

aspiraciOn, etc. 

A pesar de la importancia obvia de la motivaci6n, resulta 

dif!cil definirla y aplicarla en las organizaciones. 

Segdn Huse, la motivaciOn se puede definir COllP "las con­

diciones responsables de la variaci6n del comportamiento". (45) 

(45) E. F. Huse y J, c. Bowditch, "El Comportamiento humano en la Or 
ganizacJ6n'! .Fondo Educativo Interamericano. México, 1983. Pág. 59. 
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Afirma que casi todo el comportamiento tiene su origen en los 

esfuerzos que realiza el individuo por satisfacer sus necesid~ 

des.De igual manera, las personas evitan las actividades que 

no les proporcionan recompensa o ayuda o las que tendr!an como 

consecuencia un castigo. 

Sostiene que el comportamiento es una funci6n directa de 

la tarea, es el resultado de su respuesta a la pre~unta ¿qu~ -

gano :IOaJn ello? De esta manera, aunque el individ1.1.o se sienta 

muy JIK)tivado para alcanzar el éxito, si la tarea le resulta -

demasiado difícil o poco remuneradora, quizá ni siquiera la -

inicie. 

Otro punto de vista sugiere que el análisis de la motiva­

ci6n· deber!a concentrarse en los factores que incitan y diri-­

gen ciertas actividades del individuo. (46) 

Otro te6rico destaca que la rnotivaci6n implica la direc-­
r 

ci6n hacia la meta. (47) 

Una definici6n más propone que motivar es inducir a la --

gente a actuar del modo deseado. (48) 

Los científicos de la conducta, que requieren una base de 

apoyo para estudiar las actuaciones de la gente, han escogido 

como punto de partida las necesidades humanas. Suponen que la 

(46) J.W. Alkinson. "Una introducción a la motivación". Princeton, N.Y. 
Van Nostrand, 1964. 

(47) D.Bindra. "Motivación, una rointerpretación sistemática". Nueva York 
Ronald Press. 1959, 

(48) Koont.z y O'Donnell. Op. Cit. (7) Pág. 311. 
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gente actOa para satisfacerlas y que si ~stas se conocen, es -

entonces posible motivar a las personas para que satisfagan, o 

dejen de satisfacer, sus necesidades. Está implícito en este -

raciocinio el hecho de que el individuo, especialmente en la -

actualidad, no es autosuficiente sino que tiene que intercarn--

biar servicios, en esfuerzos cooperados, para satisfacer muchas 

de sus necesidades, 

La expresi6n "necesidades" requiere alguna explicación. -

Los científicos de la conducta no le dan el sentido de exigen-

cia, sino mtis bien quieren significar el conjunto de deseos que 

pueden satisfacerse por medio de estímulos posteriores. As1, in 

cluyen conceptos como la necesidad o el deseo de sobrevivir f 

mantener relaciones sociales, obtener distinciones o alcanzar -

status. En sus estudios durante los 6ltiroos veinte años, estos 

científicos han supuesto que las necesidades humanas son la cau 

sa de su conducta. Por otro lado, investigaciones recientes en 

el campo de las ciencias biol6gicas, han originado otra escuela 

que indica que las necesidades humanas no son la causa sino el 

resultado de est1mulos anteriores. Su filosofía básica parece -

resumirse en la afirmación de que la conducta se debe referir a 

lo que hacemos y no a por qu~ lo hacernos. 

Los administradores se interesan fundamentalmente en aque­

llas necesidades humanas que pueden satisfacerse dentro de la -

estructura de la empresa,y no pueden darse el lujo de querer s~ 

tisfacer en forma paternalista todas las necesidades de los em-

pleados. 
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l!Or lo tanto, son de gran valor los estudios cient!ficos para -

determinar las necesidades humanas que la empresa estA en mejor 

disposiciOn de satisfacer y cuya satisfacciOn constituye un po­

deroso est!mulo para el des.empeño de su personal. 

En otras ·palabras, para que un administrador pueda prever 

la conducta de un empleado con. algo de exactitud, tendr~ que S! 

ber algo acerca de las metas por las cuales se siente atra!do y 

de las accionP.s que realizar~ para alcanzarlas. 

2.5.1. Teor!as de la motivaci6n. 

No s.on pocas las teor!as de la motivacilSn ni los hallazgos 

de la investigaciOn que intentan proporcionar explicaciones so­

bre la relaciOn entre conducta y resultado. 

Huse, en su obra "El comportamiento humano en las organiz! 

cienes", describe tres m:idelos de motivácilSn del hombre, eneas! 

llando dentro de cada uno las diferentes teor!as. Estos modelos 

son: 

l.- Modelo de fuerza y coercilSn: supone que el hombre trabaja -

mejor cuando se le fuerza a una situaciOn en la que produce 

.o es castigado. Lo que ocurre en realidad nos dice Huse, -­

"es que la coercilSn, en el mejor de los casos, produce la -

alienaciOn y separaciOn -real o psicolOgica- de la tarea". 

(49) Cuando la separaciOn f1sica no es posible, pueden dar­

se sabotajes, sublevaciones y otras formas de rebeliOn. 

(49) E. F. Huso y J, L. Dowditch. Op. Cit. (45) Pác}. 62. 
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2.- Modelo econ6mico/mecánico. El modelo econ6mico subraya las 

recompensas econOmicas. Se basa en la suposici6n de que el 

hombre trabaja principalmente por dinero. Son los princip~ 

les expositores de esta teor1a Adam Smith y Frederick Tay­

lor. 

El m:>delo econOrnico es descrito muy bien por Skinner, quien 

considera que el comportamiento humano depende del condi-­

cionamiento operante y, por consiguiente, está configurado 

en gran parte por el entorno. 

En la teor1a del condicionamiento operante se da por sent~ 

do que el hombre responde a las recompensas: el comporta-­

miento que sea reforzado con recompensas continuard: si no 

recibe esa ayuda, cesará. 

3. - Modelo de crecimiento o de sistema abierto. Este modelo -­

considera que el hombre: 

1. Toma decisiones habitualmente por s1 misrro. 

2. Es intencional y tiene objetivos individualizados. 

3. Observa s6lo las Ordenes que son compatibles con sus 

propias necesidades y valores. 

4. Tiene IOC>tivos más complejos e interrelacionados que los 

de cualquiera de los otros dos modelos. 

5. Se esfuerza por lograr el crecimiento, la responsabili­

dad y el ~xito cuando están presentes las condiciones -

propicias para ello, 

Estas suposiciones las han uti.lizado los te6ricos para maE_ 

char en dos direcciones relacionadas entre sí: las teor1as de -
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Maslow sobre el hombre que se autorrealiza y las de Herzberg 

y sus colaboradores sobre higiene/crecimiento. 

Gibson, en su libro "Organizaciones: Conducta, estructura Y pr~ 

cesos", señala dos categor!as para clasificar las teor!as de mo 

tivaci6n. Estas categor1as son las de contenido y las de proce-

so. 

La primera "enfoca los factores que, dentro de la persona, 

activan, dirigen, sostienen y detienen la conducta. Intentan -

determinar necesidades especificas que motivan a la gente".(50) 

Las segundas "proporcionan la descripci6n y el an:ilisis del 

proceso de c6mo es activada, dirigida, sostenida y detenida la 

conducta". (51) 

Tres importantes teor1as del contenido respecto a la moti 

vaci6n son la jerarqu1a de necesidades de·Maslow, la teoría de 

los dos factores de Herzberg, y la teor1a del logro de Me. Cle 

lland. Aunque estas teorías gozan de gran popularidad, todav1a 

no se ha demostrado que sean viables. 

Teorías del contenido: 

l. - La teor1a de las necesidades, de Maslow. 

~aslow establece una jerarquía de necesidades orden!ndo-­

las como sigue: 

(50) J. L, Gibson y ColR. Op. Cit, (24) Pág. 104 
("11) Ibirl. P!Íg, 104, 



Fisicas: 
1.- Fisiológicas: 

2.- De seguridad: 

Sociales: 

l. - Pertenecer 
y ser amado: 

2. - Estimación y 
categorta: 

Del yo: 

l. - Autorreali­
zaci6n: 

- 98 -

Necesidad de alimento, abrigo, bebida. 

Cuidado de la vida f1sica. 

Esfuerzo por ser aceptado por los miem-­

bros intimes de la familia y por ser im-

portante para ellos. 

Esfuerzo por alcanzar alta categoría en 

relación ·con los demás, como el deseo de 

dominio, reputación y prestigio. 

Deseo de conocer, entender, sistematizar, 

organizar y construir un sistema de valo-

res. 

Seg~n Maslow, una persona intenta satisfacer las necesi­

dades más fundamentales (abrigo, alimento), antes de orientar 

su conducta hacia la satisfacci6n de necesidades de más .- -

a'l to· nivel. Un punto· decisivo en el pensamiento de Maslow es 

que una necesidad satisfecha deja de motivar. Por ejemplo, -­

cuando una persona decide que ya está ganando lo suficiente -

por su contribución a la organización, el dinero pierde su p~ 

der motivador. De igual manera, el alimento deja de ser moti-

vador cuando cesa el hambre, 
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2.- La Teorta de los dos factores, de Herzberg. 

Basado en sus investigaciones, Herzberg ha propuesto una 

teor1a que considera dos factores. En el primero agrupa los 

aspectos que ~l llama de insatisfacción, es decir, aquellos cu 

ya presencia en cantidad o cualidad apreciables no causan sa-­

tisfacciOn ni insatisfacci6n. Entre éstos se cuentan las cond~ 

cienes de trabajo, las pol!ticas de la compañia, las relacio-­

nes de trabajo, el salario, la posición, la seguridad en el -­

trabajo y la vida personal. El segundo factor lo constituyen -

los verdaderos elementos de satisfacci6n, es decir, aquellos -

que causan m!s o menos satisfacci6n segtln su nivel cualitativo 

o cuantitativo. Entr~ ellos est!n las tareas realizadas, la -­

responsabilidad, los ascensos, el grado de importancia en la -

empresa, el logro, la posibilidad de progr~so, entre otros. 

Se ha llamado al primer grupo de elementos factores "hi-­

gi~nicos" ·o de "mantenimiento". Su presencia no es factor de -

motivación, pero su ausencia causa insatisfacciOn. El segundo 

grupo ofrece un sentido real de satisfacci6n y constituye por 

tanto el elerrento activo de la motivaci6n. 

De acuerdo con esta teorta, a este segundo grupo debe di­

rigirse preferentemente la atenciOn de los administradores. 

Un aspecto atrayente de la obra de Herzberg para los adrn~ 

nistradores es que la terminologta est~ orientada hacia el tra 

bajo. 
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3.- La teor1a de Me Clelland acerca de las necesidades aprendi­

das. 

La teoria que Me Clelland propone est~ estrechamente vincu­

lada a los conceptos de aprendizaje. Considera que muchas nece­

sidades son adquiridas en la cultura. Tres de estas necesidades 

son: la del logro, la de afiliaci6n y la de poder. 

Me Clelland sugiere que cuando una necesidad es fuerte en 

una persona, la motiva a desarrollar una conducta que la lleve 

a la satisfacci6n de esa necesidad. Por ejemplo, cuando se ti~ 

ne una necesidad de logro alta, la persona se siente instigada 

a fijarse metas provocativas, a trabajar duro y a utilizar las 

destrezas y aptitudes necesarias para alcanzar esas rretas. 

La necesidad de afiliaci6n refleja el deseo de interactuar 

soci·almente con la gente. Una persona con gran necesidad de -­

afiliaci6n, se preocupará por la calidad de importantes rela-­

ciones personales. Una persona con gran necesidad de poder se 

concentra en obtener y ejercer poder y autoridad; se preocupa 

por influir en los dem!s y llevar el mando de las discusiones. 

El poder, según Me Clelland, puede ser negativo si la persona 

que lo ejerce insiste en la dominaci6n y el sometimiento, o p~ 

sitivo si refleja una conducta persuasiva y capaz de inspirar. 

El tema principal en la teor1a de Me. Clelland es que 

las necesidades son aprendidas, y la conducta que se recompe!!_ 

sa tiende a repetirse con mayor frecuencja, Por ejemplo, una 

gran necesidad de afiliaci6n o poder puede deducirse de un --
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historial en que se reciben recompensas por una conducta so-­

ciable. 

Son importantes las aportaciones de esta teor!a, ya que si 

las necesidades de los empleados pudieran medirse con exacti-­

tud, las organizaciones mejorarían notablemente sus procesos -

de selecci6n y colocaci6n. Por ejemplo, un empleado con una 

gran necesidad de logro podr!a ser colocado en una posiciOn 

que le permita progresar. Esto daría por resultado un mejor de 

sempeño debido a que la intensidad de la necesidad y las carac 

ter!sticas del puesto coinciden. 

Teor!as del Proceso: 

Las teorías del contenido hasta ahora examinadas se ocupan 

principalmente de las necesidades e incen~ivos que provocan la 

conducta. Las teor!as de proceso de la motivaciOn se preocupan 

por responder a la pregunta de c6mo se activa la conducta indi 

vidual, c6mo se dirige, se sostiene y se detiene. 

A continuaciOn estudiarel!Ps tres teorías del proceso: la -

teor!a de las expectativas, la teoría de la equidad y la teo-­

r!a de fijaci6n de metas. 

1.- La teoría de las expectativas. 

Varias teor!as de la motivaciOn se han desarrollado duran­

te los Qltimos años, y son conocidas como teor!as de las expe~ 

tativas, Una de las versiones m~s populares ha sido ideada por 

Victor Vroom quien basa su teoría en tres importantes concep--
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tos; la expectativa, la valencia y la instrurnentalidad. 

La palabra expectativa se refiere a la probabilidad de que 

cierto nivel de esfuerzo tenga por resultado cierto nivel de -

producto. Por ejemplo: ¿Qué probabilidad hay de que un buen de 

sempeño (esfuerzo) tenga por resultado un ascenso (producto)? 

Antes de decidir, el trabajador necesita conocer el valor del 

producto. Vroorn llama a este valor: valencia. Refleja la fuer­

za del deseo que tiene el individuo o la atracci6n hacia el -­

producto. El grado en que crea el empleado que un gran desemp~ 

ño produzca un ascenso es un c4lculo subjetivo de probabilidad 

que Vroom califica de instrumentalidad. 

Para aplicar la teor!a de las expectativas, el administr~ 

dor debe considerar a la persona y el ambiente, es decir: 

- Determinar qué resultados son importantes para cada emplea­

do. Esto se puede hacer observando, escuchando, preguntando. 

- Identificar qué conducta y qué desempeño se desea. Para es­

to, el subalterno deber4 comprender las expectativas del ad 

ministrador. 

- Estab1ecer niveles de desempeño que sean desafiantes aunque 

alcanzables, ya que si son demasiado elevados, lejos de - -

aumentar, pueden reducir la motivaci6n. 

- Vincular resultados importantes a los niveles de desempeño 

deseados. El sistema de recompensas debe ser r4pido, exacto 

y visible. 

- Asegurarse de que los cambios en resultados o recompensas -
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sean suficientemente grandes para motivar una conducta sig­

nificativa. 

Esta teor1a se ha vuelto tan compleja, que los cuestiona­

rios empleados para ponerla a prueba no siempre han sido cie~ 

t1ficamente valí.dados, de modo que aunque resulte interesante, 

se dificulta poner a prueba cabalmente todo el modelo. 

2. Teor1a de la equidad. 

Esta teor1a destaca la importancia de las comparaciones -

en situaciones de trabajo. Sostiene que los empleados establ~ 

cen comparaciones entre sus esfuerzos y sus recompensas y los 

de otros que están en condiciones similares de trabajo. Exis­

te equidad cuando los empleados perciben que la relaci6n en-­

tre sus insumos (esfuerzos) y sus resultados (recompensas) es 

equivalente a la relación de otros empleados. Por consiguien­

te, hay injusticia cuando esas relaciones no son equivalentes. 

Una injusticia percibida crea tensi6n para restablecer la equ~ 

dad y orilla a diferentes cursos de acci6n, tales coll'O descon­

tento, mal desempeño, a11sentisrro y hasta abandono de trabajo. 

La limitaci6n que presenta esta teor1a es que se centra en la p~ 

ga como resultado bgsico y que el empleado puede establecer su 

base de comparación con una persona ajena a la empresa. El ad­

ministrador deberá por lo tanto tratar de determinar quiénes -

son las personas de referencia (lo cual resulta muy dificil), 

los resultados deseados y las capacidades de los subalternos. 
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3. Fijaci6n de metas. 

Una aportaci6n importante para la comprensi6n de la m::itiv~ 

ci6n ha sido la de Locke.· Afirma que las metas o intenciones -

del individuo influyen en la conducta, y que las llYiltas de ta--

reas estimulantes o retadoras tienen por resultado más altos -

niveles de desempeño que las metas de tareas fáciles o rutina­

ri·as. Cuanto más clara y especifica sea la meta, !1Yiljor será el 

nivel de desempeño. 

Conceptos importantes en la aplicaci6n de programas de fi­

jación de metas par.a mejorar las actitudes de los empleados -

hacia la organiza~i6n son: 

- .Meta consciente: aquella hacia la que se refuerza la persona 

y de la que tiene consciencia. 

- Meta de t~rea: relacionada con el puesto. 

- Meta de desarrollo personal: enfocada hacia el progreso per-

sonal. Puede estar relacionada o no con el puesto. 

Participaci6n en la meta: el grado en que la persona se invo 

lucra en la fijaci6n de metas de tarea y de desarrollo pers~ 

nal, 

.- Desafio de la meta: grado de desafio asociado a una meta es­

pecifica. 

- Aceptaci6n de la meta: grado hasta el que la meta de tarea o 

de desarrollo personal se convierte en meta consciente. 

- Entrega a la meta: cantidad de esfuerzo realizado para alean 

zar una meta consciente. 
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Al aplicar un programa de fijaci6n de metas se requiere -

tanto de la participaci6n de la alta gerencia como de los subal 

ternos *· Tambi~n conviene no examinar Gnicamente las metas de 

tarea sino además incluir las de desarrollo personal, ya que 

del equilibrio entre ambas dependerá la satisfacci6n con el 

trabajo. 

El enfoque de situaci6n de metas. en lo concerniente a la 

motivacidn, difiere de los enfoques de las expectativas o la 

equidad.Aun cuando los incentivos y recompensas pueden influir 

en la aceptaci6n de las metas o entrega a la misma, el factor -

m!s importante es la meta". ( 52) 

Al respecto, Gibson comenta: "Las ·ll'etas son aquello por -

lo que se esfuerzan los individuos, y el principal antecedente -

de la conducta ~n el puesto es la intenci6n de la persona de a~ 

canzar metas conscientes y significativas. La's metas sirven co-

mo causa principal de la conducta, no las comparaciones con --

personas de referencia ni la recompensa potencial que va asocia 

da a un buen desempefto", (53) 

2.s.2. Aplicaci6n de la teoría de la rnotivaci6n en las organiz! 

ciones. 

Dos esfuerzos organizacionales específicos que aplican la 

* Un Srea de discusi6n concierne al problema de qu~ cantjdad de 

participaci6n de subalternos en la fijaci6n de metas será la -

6ptima. 

(52) Terence R. Mitchell. "Peoplo in Organizations 1 undorstanding thoir beha­
vior". He. Graw Hill. Now York, 1978. Pág. 165, Obra citada por Gibson y 
colaboradores. P&g, 116, 

(53) Gibaon y Ools. Op. Cit. (24). Pág. 116, 
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teorta de la 110tivaci6n en el lugar de trabajo son la modifi­

caci6n de la conducta y la semana laboral 110dificada. 

La primera es una t~cnica fundada en la ley del efecto y 

el condicionamiento operante 

La ley del efecto afirma que si la conducta se refuerza, 

tender! a repetirse. El enfoque del condicionamiento operante 

exige un reforzamiento positivo de la conducta deseada. Supone 

que la aplicaci6n de una recompensa incrementa la probabilidad 

de que se repita la conducta que precedi6 a su otorgamiento. -

Cuanto jl!As de cerca siga el reforzamiento positivo a la condu~ 

ta deseada, m4s probabilidades habrA de que ~ata se repita. Un 

aumento de sueldo, por ejemplo, lo recibe el empleado en algu­

na fecha que con seguridad est4 muy lejos en el tiempo de lo 

que fue la conducta deseada. Por esta raz6n, los científicos -

conductuales recomiendan que se utilicen otros reforzadores: -

elogios, felicitaciones en pdblico, reconocimientos, etc. que . 

se pueden conceder en tanto las conductas deseadas son recono­

cidas o evaluadas. 

Los reforzamientos talÑ:>i~n pueden ser negativos, a fin de 

suprimir r&pidamente una conducta indeseable. Un ejemplo de re 

forzamiento negativo es el descuento·del salario diario, cuan­

do no se cheque la tarjeta a tiempo. En realidad, el reforza-­

miento negativo es una estrategia de evitaci6n en donde la con 

ducta de la persona esta bajo la influencia de lo que se supo­

ne ser4n consecu~ncias adversas o negativas. 
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Para ayudar a un empleado a aprender una nueva conducta, 

es necesario que el administrador vigile el progreso del indi 

viduo y deberá considerar además con qué frecuencia dará re-­

forzamiento positivo y qué lapso debe transcurrir entre la --

conducta deseada y las recompensas. 

La recompensa deberá proporcionarse a menudo pero no con.s-

tantemente. Un elogio, por ejemplo, concedido a diario, perde-

rá todo su impacto. 

El reforzamiento podrá ser continuo, parcial y fijo. En el 

primero, la recompensa se produce después de cada respuesta co 

rrecta. Esto resulta casi imposible para el administrador ya -

• que tendrá que ocuparse de otras actividades y otras personas. 

En el intermitente, el administrador podrá efectuar una vi 

sita para reconocer el desempeño el cuarto.dta del mes, luego 

el dta B, 10, 20, 22, 26, etc. 

En el fijo, se refuerzan las respuestas al cabo de un pe--

riodo especifico. Por ejemplo, el pago quincenal. 

Son muchos los cr1ticos que se oponen a la modificaci6n de 

la conducta. Consideran que los reforzadores amenazan la liber 

tad humana y son poco éticos. 

Otra manera de lograr el mejor desempeño y la satisfacci6n 

del empleado es a trav~s de la semana laboral modificada (4-40: 

4 dtas - diez horas diarias) que consiste en la reducci6n del 

nOrnero de dtas que un empleado trabaje por semana. Esta modif~ 

caci6n permite c¡ue el trabajador se ausente tres d!as en vez -
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de los dos tradicionales. 

La puesta en marcha de este esfuerzo organizacional se d! 

ficulta debido a restricciones legales tales como las horas -

que deberá laborar una trabajadora, si deberá pagarse tiempo 

extra despu~s de un periodo de ocho horas, etc. 

2. 6. El individuo en interacci6n con la organizaciOn. 

Antes dijimos que el comportamiento era la consecuencia -

de una causa; la gente trabaja para satisfacer necesidades y, 

en este sentido, ias personas siempre están motivadas. Por 

consiguiente, el individuo llega a la organizaciOn con un con 

junto de necesidades. Si la organización proporciona un clima 

propicio a la satisfacci6n de las mismas, trabaja. Pero si no 

proporciona estas oportunidades, subordinará las metas de la 

misma a la satisfacci6n de sus propias necesidades. 

· Cuando una persona actaa rec!procamente con la organiza-­

ci6n, surgen dos elementos clave: 

1.- La interacciOn es siempre un proceso de intercambio -

bilateral. A menos que ambas partes se beneficien del inter-­

cambio, la interacciOn se reducir! o será detenida por la pa~ 

te insatisfecha, Por ejemplo, permanecer en una organizac16n 

supone costos personales: el individuo tiene que renunciar a 

parte de su independencia y autonom!a para tener un empleo f i 

jo y seguro. Por consiguiente espera algo de la organizaci6n 

a cambio do entregar su tiempo. 



- 109 -

2.- La interacci6n siempre entraña un sentido de obliga-­

ci6n mutua. Si cualquiera de las dos personas de una interac­

ci6n falta a sus obligaciones con la otra, la relaci6n proba­

blemente se interrumpir4. Por supuesto, en.una organizaci6n, 

para mantener su estabilidad, es de esencial importancia este 

pxoceso de obligaci6n mutua o interdependencia. 

Huse y Bowdith definen esta obligaci6n como •contrato ps! 

col6gico". Este contrato estipula que la remuneraci6n mate-­

rial le sera entregada al individuo a cambio de su compromiso 

de trabajar para los objetivos de la organizaci6n. En otras -

palabras, el contrato psicol6gico constituye la suma total de 

las expectativas percibidas por el individuo y la organiza-­

ci6n acerca de su relaci6n. La organizaci6n espera que el em­

pleado trabaje con ahinco y que obedezca y use la autoridad -

que se le confiere para hacer cumplir estas expectativas. El 

empleado espera la remune.racit5n por su trabajo y un trato ju~ 

to y correcto por parte de la organizaci6n. Si ésta no corres 

ponde a las esperanzas del individuo, es probable que rescin­

da su compromiso o adopte una actitud de alejamiento y apa-­

tfa. Es 16gico, pues, que si el jefe o director inicia un ade 

cuado contrato psicol6gico, estar4 en mejores condiciones de 

"motivar" debidamente a sus subordinados, Para hacerlo debe -

calcular lo que espera de ellos en relaci6n con· sus aptitudes 

y motivos. 

En este capitulo hemos considerado algunas de las opinio­

nes comQnmente sustentadas acerca de las razones por las que 
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gente trabaja. Por consiguiente, como dice E. Schein, el 

triunfará en la medida en que comprenda su propia estru~ 

·motivacional y aplique esta comprensión a sus relaciones 

subordinados. Aunque nunca podr~ ser totalmente obje­

la comprensión de otro individuo o situación, si ha 

tr-iunfar, el jefe debe tener la sensibilidad y capacidad -

para diagnosticar, sentir y apreciar las diferen-­

sus subordinados con el fin de emprender la acción 

• EL G~UPO Y LA ORGANIZACION. 

Hay diferencias de opin16n respecto a qu~ es lo que un 

hacer, y hasta qué punto es eficaz. 

La raz6n de que dediqUSJ'llOS una secci6n completa a los 9X'!!,, 

que existe la absoluta evidencia de que ejercen un im­

muy importante sobre sus miembros, sobre otros grupos y 

la organización. 

SU experiencia se halla estimulada, en 6ltima instancia, 

r el concepto de organización. Esta 6ltima, es dividida en 

pos bAsicannte por la división del trabajo, y asl se crean 

a aerie de fuerzas que forman varios grupos de trabajo que 

mas pequeños y que coexisten dentro de ella. 

El hombre es por naturaleza un ser social, y vemos c6mo -

ha organizado en grupos sociales que aumentan en extensión 

\complejidad a medida que se civiliza y aumenta su capacidad 
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de relaci6n, por lo tanto, podemos considerar al grupo como -

la m~s com6n de las unidades sociales. 

3.1. Definici6n de un grupo. Su origen e importancia. 

Ha sido dificil definir lo que es un grupo, dada la multi 

plicidad de propiedades que poseen: sin embargo mencionaremos 

algunos: 

••. grupo es una pluralidad de individuos que se hallan en 

mutuo contacto, que tienen en cuenta la existencia de unos y 

otros y conciencia de cierto elemento com6n de importancia. 

(Olmsted, 1966) • 

. .. grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones m~ 

tuas hacen a ~stos interdependientes en alg6n grado signific~ 

tivo. (Cartwright, 1971) • 

• . • grupo es un cierto nOrnero de personas que actíian rec1-

procamente entre s1, que son conscientes psicol6gicarnente de 

ellas mismas y que se perciben como un grupo. (Schein, 1972). 

As1 pues, un conjunto de personas presentes no constituye 

necesariamente un grupo, es necesaria la existencia de una re 

laci6n psicol6gica (acci6n reciproca) de alg6n g~nero. 

El tamaño del grupo se halla limitado por las posibilida­

des de la interacci6n mutua y de la conciencia que cada cual 

tenga del resto. 

En t~rminos generales, el maestro Fernando Arias Galicia, 
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en ·su libro "Administraci6n de Recursos Humanos", nos dice que 

los grupos y sus miembros se caracterizan por alguno de los -

siguientes atributos: 

- Participan en interacciones frecuentes. 

- Se definen entre sí como integrantes de un todo comnn. 

- Comparten normas comunes. 

- Encuentran que pertenecer al grupo es recompensante. 

- Se identifican entre sí como resultado de buscar los mismos 

objetivos. 

- Tienen una percepci6n colectiva de su unidad. 

- Tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente. 

- Comparten la misma cultura o subcultura (regional, ocupacio-

nal u organizacional). 

Los grupos pueden originarse en forma deliberada o espon-. 

tAnea, pero siempre la raz6n para su existencia es que cada -

uno de sus miembros considera que puede realizar mejor sus ac­

tividades en colaboraci6n con los demás, por lo que Qnicarnente 

permanecer! en el grupo mientras considere que le ofrece m!s -

ventajas estar dentro que fuera. 

La atracci6n de una persona por el grupo puede explicarse 

por: 

a) la base motivacional de afinidad, como es el reconoci­

miento, seguridad, dinero, etc. 

b) las propiedades del grupo, es decir, su estilo de fun­

cionamiento, metas, programas, etc. 
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e) su expectativa, que consiste en que tal membrec!a ten­

dr! consecuencias beneficiar.as. 

d) su nivel de comparaci6n, o sea, el nivel de resultados 

que puede obtener en comparaci6n con otros grupos semejantes. 

A mayor n6mero de elementos anteriores, aumentar~ la coh!!!, 

si6n del grupo y con ello, la capacidad de ~ste para retener 

a sus miembros ya que los grupos cohE1sivos proporcionan una -

fuente de seguridad. 

Los grupos constituyen valiosos objetos de estudio, ambie~ 

tes importantes del comportamiento individual, subsociedades 

en las cuales tiene lugar la interacci6n social. 

Se han realizado diversas investigaciones sobre grupos y 

entre ~stas destaca el estudio presentado por Elton Mayo conP 

"g:i;upo Hawthorne". Los resultados de esta investigaci6n dieron 

lugar al reconocimiento de la importancia de los grupos de tra 

bajo informales en los organismos sociales, las relaciones so­

ciales entre el supervisor y los trabajadores y en las actitu­

des y motivos de los trabajadores existentes en un contexto de 

grupo. 

3.2. Tipos de grupos y funciones cumplidas por los grupos. 

Los grupos existen con el objeto de satisfacer las necesi­

dades de sus integrantes. 

Estas neceaidades pueden ser: aprender de los de~s y ac-
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tuar con los dem!s. La primera implica compartir nuestras ideas 

y sentimientos, lograr un mejor entendimiento y esto da lugar a 

la formaci6n de grupos de aprendizaje cuyo objetivo principal -

es la superaci6n del individuo y ensanchamiento de sus capaci-­

dades. 

La necesidad de colaborar con los dem!s en las decisiones, 

111>tiva a la formaci6n de grupos de acci6n, cuya finalidad es -

la productividad colectiva as1 como el logro de eficacia en -­

sus decisiones. 

Podemos distinguir dos tipos de grupos: al formal y al in­

formal. 

como nos dice Edgard H. Schein en su obra "Psicologfa de -

la Organizaci6n", "los. grupos formales se crean con el fin de 

cmaplir ciertos objetivos espectficos y realizar tareas concr~ 

tas que se relacionan claramente con la misi6n total de la or-

9anizaci6n". En estos grupos las relaciones entre los miembros 

son frias, impersonales, racionales y formales. Su participa-­

ct6n es s6lo con relaci6n a sue capacidades especiales y deli-

111itadas constituy~ndose en un medio para lograr otros fines. 

Los grupos for111ales pueden ser de dos tipos1 

a) Formales permanentes: son ciertas estructuras como el -

equipo directivo superior, unidades de trabajo, que brindan 

servicio• eapecializados. 

b) ForJMles temporales.a son comisiones que se crean para -

realizar un determinado,pueeto de trabajo, pero que, una vez -
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cumplida su misi6n, cesan de existir a menos que deban seguir -

realizando alguna otra tarea. 

Los grupos informales surgen debido a que· "los seres hwna­

nos como entes totales no se limitan al trabajo, puesto que po-

seen necesidades que trascienden las mínimas qne exige el pues-

to de trabajo, buscaran la realización de algunas de estas nec~ 

sidades mediante el desarrollo de una serie de relaciones con -

otros miembros de la organizaci6n". (54) 

En los grupos informales los miembros se hallan ligados 

unos a otros por lazos emocionales c~lidos y personales, son es 

pont!neos en su conducta interpersonal y se orientan hacia fi-­

nes comunes. La creaci6n real de estos grupos depende en gran -

medida de la ubicac16n ftsica de las personas, la naturaleza de 

su trabajo, sus esquemas cronol69icos, etc·., por tanto, surgen 

de la combinación de factores fonnales y de necesidades humanas. 

Los otros tipos mas comunes de grupos informales pueden ser 

denominados, de acuerdo con las teorías de Dalton, en: "Pandi--

llas Horizontales, Pandilla Vertical y Pandilla Mixta". (55) 

Pandilla Horizontal: significa una asociación informal de 

los trabajadores, directivos o miembros de la organización que 

son m~s o nenos del mismo rango, y que trabajan en la misma - -

~rea aproximadamente. 

(54 l H. Schein, Edgard. "Psicología de la Org11nizaci6n". Editorial Dossat, 
s. A. España, 1972. Pág. 95. 

(5~>) M. D.:1lto11. "Mm Who Hanage". ,lohn Wiley. New York, 1959, Piig. 114, 
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Pandilla Vertical: es un. grupo compuesto de los miembros -

de diferentes jerarqutas y que se hallan incluidos en un mismo 

.departamento. 

Estos grupos cumplen una funci6n clave de comunicaci6n ha­

cia arriba o hacia abajo. 

Pandilla Mixta: consta de miembros de distintos niveles y 

que proceden de diversos departamentos ubicados en lugares f!s~ 

cos distintos. Estas cumplen ciertos intereses comunes y reali­

zan una serie de misiones de las que no se preocupa la organiz~ 

ci6n. 

Las diferencias. generales entre grupo informal y formal -­

son: este Qltimo tiende a organizarse con un prop6sito formal, 

su estI'Uctura se proyecta racionalmente de acuerdo con ese fin, 

y no todos sus Jlliembros se conocen bien entre st. 

El grupo informal tiene metas especificas pr!cticas, y se 

organiza para alcanzarlas, pero su principal fundamento reside 

en las satisfacciones sociales. Por encima de todo, intenta con 

servar su unidad, en cambio, cuando el grupo formal pierde su -

funci6n prActica, tiende a desintegrarse1 para el grupo infor-­

mal su propia existencia es una meta suficiente. 

Edgar H. Schein, en su libro "Psicologla de la Organiza-­

cil5n" , menciona las funciones m!s corrientes de un grupo. Estas 

son1 

a) "Funciones Formales de la Or9anizaci6n". 

Son aquellas que corresponden a la funci15n b!sica de la --
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misma. Son funciones que se asignan al grupo y de las cuales se 

siente oficialmente responsable. 

b) "Funciones Psicol6gicas y Personales". 

Existen funciones psicol6gicas que los grupos realizan pa­

ra sus miembros, como son: 

1) Satisfacci6n de'las necesidades ie afiliaci6n, esto es, 

la necesidad de amistad, apoyo y amor. 

2) Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su iden­

tificaci6n y autoestima. 

Mediante la pertenencia a un grupo el individuo confirma -

vivencias respecto a quién es ~l, el status que ocupa, etc. 

3) Un ioodio de establecer y examinar la realidad. 

Cualquier persona puede validar sus propias percepciones y 

sentimientos compar~ndolos con los dem~s miembros del grupo. 

4) Un medio de aumentar la seguridad y el sentimiento de -

poder1·o para enfrentarse con su enemigo, resistiendo as! a las 

amenazas. 

5) Un medio para obtener algunos puestos de trabajo que -­

los miembros necesitan cumplir. 

Se presenta esta situaciOn cuando uno de ellos est~ enfer­

mo y cansado, cuando se desea evitar el aburrimiento o bien ob­

tener informaci6n. 

c) "Funciones MOltiples o Mixtas". 

Uno de los hallazgos mas importantes que procede del estu-
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dio de grupos es que la mayor parte de ellos cumplen funciones 

tanto formales como informales. Sirven las necesidades de la or 

ganizaci6n y las de los miembros individuales, por tanto, pueden 

ser la clave para facilitar la integraci6n de los objetivos or­

ganizativos y las necesidades personales. 

Un ejemplo es el directivo que utiliza canales informales 

de comunicaci6n como pueden ser almuerzos, reuni.ones en el club 

o en el campo de golf para obtener informaci6n sobre diversas -

partes de la organización y gue lo capacita para determinar los 

cambios que se están gestando así como para tomar las medidas -

necesarias antes de que se anuncien. 

3.3. ¿Cuándo utilizar un grupo? 

"Se suele creer que los grupos son muy lentos e ineficaces 

y, sin embargo, la evidencia ha demostrado que si un grupo se -

compone de miembros que conf!an entre sí y han aprendido a tra­

bajar juntos, trabajan con más rapidez y eficacia que cualquier 

otro miembro aislado, porque entonces se puede reunir con más -

celeridad y procesar la informaci6n necesaria para towar una de 

cisi6n. 

Ocurre lo contrario, sin embargo,si el grupo no ha alcanz~ 

do un cierto nivel de confianza y de lealtad mutua, entonces a~ 

tuará más lentamente y con menos eficacia que un individuo ais­

lado". (56) 

ll" 

(56) schcin, Edgnrd. op. cit:. (54) .Pág. 108. 
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Tambi~n se ha pensado que un grupo puede ser más creador -

que los individuos aislados debido a la estimulaci6n reciproca, 

pero esto es cierto s6lo en ciertos tipos de tareas, cuando se 

cuenta con tiempo suficiente y con un clima no "EVALUATIVO" ya 

que en un dispositivo colectivo se identifican con ~s facili-­

dad los errores antes de que se pase al plano de la acci6n, des 

pués de considerar las alternativas. 

Generalmente las personas están m!s dispuestas a realizar 

una decisión en la que han intervenido que cuando les ha sido -

impuesta, por lo tanto, conviene incluir lo más posible a quie-. 

nes van a participar en esa decisi6n, aunque s6lo sea pregunt~ 

dales si.tienen otras propuestas que hacer. 

Si se utíliza un grupo para realizar una tarea y éste fra­

casa, el 11der llega entonces err6neamente a la conclusi6n de -

que los grupos son ineficaces. Lo que hay que tener en cuenta -

es que de una manera u otra no se ha contado con un grupo, sino 

con una masa de personas meramente. 

3.4. Contribuci6n a la Din!mica del grupo. 

Una de las mayores contribuci.ones a la din&mica de grupo -

ha consistido en hacer que las personas sean sensibles a la com 

plejidad de los grupos y ~ambién, en lo que respecta al tiempo 

y a la energla que debenw:>s invertir a fin de obtener un rendi-­

miento id6neo. 

Podemos decir que un factor importante, como lo sei'iala Ed-
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gard H. Schein en su libro "Psicologfa de la Organizaci6n", que 

conduce a· la eficacia colectiva, bien para realizar la tarea o 

para satisfacer las necesidades psicol6gicas de los miembros 

del grupo, "es la sensibilidad y la actitud de. los miembros y -

de los lideres en el diagn6stico y en la resoluci6n de los pro­

blemas colectivos. Pueden conseguir esa sensibilidad y esa habi 

lidad en un dispositivo de laboratorio en donde el participante 

las aprenda a partir de un an4lisis de sus propias experiencias 

y sentimientos en las situaciones colectivas". 

Es cierto que este aprendizaje mejora la eficacia del gru­

po, pero los valores y las suposiciones que juegan en la forma­

ci6n del laboratorio deber4n ser compatibles con los valores y 

presupuestos de la organizaci6n, porque el aprendizaje interve~ 

dr4 directamente en el sistema organizacional que resultar4 de 

todo es.to. 

De acuerdo con este autor, los m~todos de laborator~o par­

ten de la base que: 

1.- "Las personas pueden aprender m3s a partir de un an41isis -

de sus propias experiencias psicol6gicas inmediatas en un 

lugar y en un tiempo concreto". 

2.- "Los hechos relevantes de los que pueden surgir con m4s ef!_ 

cacia este aprendizaje son los sentimientos, las reacciones 

y las observaciones sobre el pr6jimo con el que nos poneioos 

en contacto, vivencias que por una serie de razones, se sue 

len ocultar s.tstem4ticamente'! 
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J.- "Un curso de formaci6n en un laboratorio que sea id5neo, -­

puede vencer las fuerzas contrarias a esta comunicaci6n de 

sentimientos, reacciones y observaciones, con lo que se con 

vierte en probable el aprender a un nivel más eficaz". 

4. - "Las fuerzas que hay que superar suelen ser esencialmente -

actitudes culturalmente aprendidas sobre las cosas que la -

gente deber.1'.a decir a los demás". 

Los valores definitivos que se comunican a través del apre~ 

dizaje de laboratorio son: 

1) Una devoci6n cada vez mayor al esp!ritu de encuesta y una -­

aproximaci6n a situaciones interpersonales y organizativas. 

2) Una tendencia a tma comunicaci6n abierta y honrada en cual-­

quier lugar en donde ésta sea id6nea. 

Resumiendo, podemos decir que si mostramos a las personas 

lo que vale el ser m~s abierto y honrado, minaremos la autoridad 

formal de una manera considerable. 

As1 también debemos ser suficientemente conscientes de los 

importantes factores organizativos que actaan, si queremos cono­

cer cuándo es adecuado y cu!ndo no, ser abierto y honrado. 

Este tipo de conciencia puede surgir principalrnente del 

aprendizaje de laboratorio. 

3.5. Historia y tradici6n del grupo. 

"Cuando se da lUl cambio en el caudillaje del grupo, el nuevo 

ltder suele observar que no puede imponer sus puntos de vista con 
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cretas a menos que se adapte a las normas más importantes y a -

las tradiciones de dicho grupo. Si insiste en esa actitud, redu 

eirá la eficacia del grupo o minará su existencia". (57) 

Puede ocurrir que el grupo actúe de una manera más deficita 

ria bajo un estilo de mando para el que no está acostumbrado, y 

esto generalmente conduce al directivo a la creencia err6nea de 

que el estilo adoptado no opera. Este es un fallo muy corriente 

en los directivos cuando cambian o utilizan una nueva teor1a a 

fin de practicarla en un grupo de trabajo, ya que es muy difícil 

para un grupo cambiar de un caudillaje democrático a otro auto-­

crático como al revés y esto debe ser considerado por el nuevo -

Hder. 

3.6. Motivos de desajuste entre individuo y grupo, y viceversa. 

Problemas de intergrupo. Prevensi6n del conflicto. 

Cuanto menor es la cohesi6n y cooperaci6n en un grupo social 

dado, mayores son las fricciones y desajustes entre sus miembros. 

El g~ado en que un individuo coopera en las actividades de un gr~ 

po es directamente proporcional al "ingreso ps1quico", o sea, las 

recompensas que recibe del mis11D. 

El maestro Fernando Arias Galicia, en su libro "Administra-­

ci6n de Recursos Humanos" menciona entre los ll'Dtivos de desajuste 

entre individuo y grupo los siguientes: 

(57) 11. Schein,Edgard. Op. Cit. (54), Pág. 106. 
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- El individuo se siente divergir de la mis.i6n asignada al grupo 

y tiene una actitud rn4s o menos negativa respecto a ella. 

- Diverge de las t~cticas o medios usados para conseguir los ob-

jetivos a que aspira el grupo con el que convive. 

- Difiere de los hAbitos de vida del grupo. 

- Siente hostilidad hacia uno o varios miembros del grupo. 

- Se cree inferior al nivel medio del grupo y ello le obliga a 

un sobreesfuerzo agotador. 

- Se cree mal visto o juzgado en el grupo. 

- El grupo considera defectuoso al individuo y lo rechaza o lo 

censura. 

- Considera peligroso al individuo y lo sanciona o cohibe de al 

gQn modo, 

- Existen subgrupos rivales dentro del grupo. 

- El individuo aislado o en uni6n de otros, siente hostilidad -

ante el mando o autoridad representativa del grupo. 

- El jefe se siente distanciado y desconf!a del grupo, tratando 

desi<JUalmente a sus miembros. 

En relaciOn a los efectos del grupo en la modificaciOn de 

las actitudes y el comportamiento individual, las investigacio­

nes señaladas por Olmsted (1966) sugieren tres generalizaciones 

interrelacionadas: que el cambio en grupo es mAs fAcil de lograr 

que el de lns individuos tomados por scparado1 que sus efectos 
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son mds permanentes y que es probablemente aceptado si el indi­

viduo participa en la decisi6n. 

Existen dos problemas importantes de los gru~os en las org~ 

nizaciones. El primero de ellos consiste en hacerlos eficaces -

cumpliendo tanto los objetivos de la organizaci6n como las nece­

sidades de sus miembros. Y el segundo consiste en establecer las 

condiciones entre grupos que subrayen la productividad de cada -

uno de ellos sin destruir las relaciones endogrupales. El probl~ 

ma total puede resumirse a que se deben establecer unas relacio-

nes de alta productividad y de un alto espfritu de colaboraci6n 

dentro del grupo. 

Algunas consecuencias de la competici6n dentro del grupo -

han sido estudiadas por diversos investigadores quienes han rea 

lizado experiencias tanto con niños como con adultos; los fen6-

menos son tan constantes que se pueden describir los siguientes 

resultados: 

A.- ¿()!~ sucede dentro de cada grupo competitivo? 

l. Cada grupo se une entre sf con mAs intensidad si consigue 

que surja una mayor lealtad entre sus mienbros, quienes ocul 

tarAn algunas diferencias internas. 

2. El clima del grupo cambia desde un nivel informal a otro - -

orientado hacia la tarea y el trabajo. 

l. Los perfiles del caudillaje tienden a cambiar de un nivel -

mds democr!tico a otro m!s autocrdtico. 



- 125 -

4. Cada grupo se organiza mejor. 

5. Cada grupo exige más lealtad y conformidad de sus miembros, a 

fin de presentar un "frente unido". 

B. - ¿Qu~ sucede entre los grupos competitivos? 

l. Cada grupo comienza a ver a los grupos restantes corno un ene­

migo, más que como un objeto neutral. 

2. Cada grupo tiende a percibir s6lo las mejores partes de s! -

mismo y niega sus debilidades. Por otra. parte tiende a perci­

bir s6lo las peores partes del grupo rival, negando sus pun-­

tos s61idos. 

3. Aumenta la hostilidad, se disminuye la interacci6n y la comu­

nicaci6n con el otro grupo. 

4. Si forzall'Os los grupos a una interacci6n~ los miembros de un 

grupo tenderán a escuchar sólo aquello que apoya su propia es 

tructura. 

Resulta 9ue se dan los mismos fen6menos bien se trate de 

equipos deportivos o de las disputas entre los empleados y la di 

recci6n. Si los grupos se perciben recíprocamente, como competi­

dores, es m~s diftcil que resuelvan sus diferencias. 

Ahora consideraremos las consecuencias que puede tener ganar 

o perder, en una situaci6n en donde hay dos grupos expuestos a -­

que sus proposiciones se acepten como un contrato o como, una solu 

ci6n para algunoa problemas. 
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c.- ¿Qué sucede al ganador? 

l. El ganador retiene su cohesión y puede ser todav!a m~s cohe­

rente. 

2. El ganador tiende a descansar su tensi6n, se hace complacie~ 

te y abierto. 

3. El ganador tiende a una mayor cooperaci6n intergrupo y se in 

teresa rn~s por las necesidades de los miembros y, en cambio, 

pierde inter~s por la realizaci6n del trabajo. 

4. El ganador piensa que la ganancia ha confirmado lo positivo 

de su postura y lo negativo del "grupo enemigo". 

D.- ¿Qué ocurre al perdedor? 

1. Si la situaci6n lo permite tender! a distorsionar la realidad 

de su p~rdida. 

2. Si se acepta la p~rdida, el grupo tiende a dividirse y surgen · 

ciertos conflictos que no habían sido resueltos para encontrar 

una causa que explique la pérdida. 

3. El perdedor se halla m!s propicio a trabajar mas intensamente 

y se esfuerza en encontrar a alguien o algo que acusar. 

4. El perdedor tiende a una baja cooperaci6n intergrupo, se in­

teresa menos por las necesidades de los miembros y mas por re 

cuperar lo perdido trabajando mAs. 

5. El perdedor tiende a aprender mucho sobre sí mismo en cuanto 

grupo, en consecuencia es probable que se reorganice y se con 
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vierta en un grupo m4s coherente y eficaz, si la pérdida 

há sido aceptada en t~rminos realistas. 

El efecto claro de la situación en que unos han perdido Y 

otros han ganado suele ser con frecuencia el de que el perde-­

dor no est! convencido de que ha actuado mal, con lo que la -­

tensión intergrupo es más grande que antes de gue hubiese emp~ 

zado la competición. 

El problema m4s fundamental de la competición intergrupo -

consiste en el conflicto entre los objetivos y la ruptura de -

la i-nteracción y de la comunicaci6n entre los grupos. La estr! 

tegia b!sica para reducir el conflicto consiste en hallar unos 

objetivos en los que pueda haber concordancia por parte de los 

grupos. Adem4s hay que restablecer una comunicación v!lida en­

tre los mismos. La t!ctica para emplear esta estrategia puede 

consistir en: "localizar a un enemigo comtln", por ejemplo: los 

conflictos entre el departamento de ventas y el de producción 

se pueden eliminar si se al!an para hacer que la empresa comp~ 

ta con ~xito contra otra rival; o bien, "localizar un objetivo 

de orden superior", por ejemplo: los departamentos de ventas y 

de producción que competían antes entre sl pueden aceptar la -

tarea de desarrollar un nuevo producto que ser4 no sólo m!s ba 

rato, sino tambi~n de mayor demanda. 

El planificador qce desee evitar la competición intergrupo 

no debe abandonar el concepto de división del trabajo, pero es 

deseable que tome algunas medidas preventivas al respecto. A -
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continuaci6n enumeramos algunas derivadas de diversas investi-

gaciones: 

1,- Se debe dar un ~nfasis mayor a la.eficacia del grupo c~ 

mo un todo. Se debe, pues, medir el valor de cada departamento 

sobre la base de su contribuci6n al esfuerzo total más que de -

su eficacia individual. 

2 .. - Se debe estimular la interacciOn y comunicaci6n frecue!:!. 

te entre los grupos, ofreciendo la organi2aci6n recompensas so­

bre la base de la Qyuda que los grupos se ofrecen entres!. 

3,- Debe haber una frecuente rotaci6n. de miembros entre los 

grupos o departamentos, con lo que se estimula un alto nivel de 

comprensi6n mutua y el entendimiento de los problemas de los de 

mas. 

4.- Evitar una situaci6n de ganancias y ~rdidas. Hay que,. 

por el contrario, subrayar todo lo que suponga reunir los recur 

sos para incrementar al m!xiJOO la eficacia de la organización. 

Se deben repartir las recompensas equitativamente entre los dis 

tintos. grupos o departa111entos. 

Los grupos conllevan una serie cOlllpleja de relaciones. No 

es f!cil generalizar sobre las condiciones en las que se mues­

tran eficaces, pero sf diremos que con un entrenamiento adecua 

do 1111chos tipos de grupos pueden ser m!s eficaces de lo que --

son. 
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3.7. Productividad del trabajo en grupo. 

Generalmente en la valoraci6n de la productividad de grupos, 

en contraste con los resultados originados en individuos que -­

tra.bajan en forma aislada, el. grupo se manifiesta superior. Sin 

embargo, dicha ventaja no es tan marcada, pues en muchos estu-­

dios el producto del mejor individuo es superior al logrado por 

un grupo. De ah1 la importancia de especificar las condiciones 

en las cuales los grupos obtienen mejores resultados que los in 

dividuos aislados: 

a) En las actividades que implican creaci6n de ideas y pre­

sentacitln de una mayor cantidad de alternativas. 

b) Para las actividades sujetas a errores apreciables, como 

la resoluci6n de problemas matem!ticos. 

c) La actividad conjunta propicia una divisi6n del trabajo 

que mejora los resultados. Sin embargo, tambi~n cabe mencionar 

que en ocasiones la deliberaci6n grupal disminuye su eficacia 

cuando: 1) Los mie111bros del. grupo se habitlían a depender de 

otros y no piensan ni aprenden por st mismos; 2) Un miembro da 

su conformidad para "comprar" aprobaci6n socialr 3) Se llega en 

forma tan rápida al acuerdo, que no se tiene en cuenta la tota­

lidad de la informaci6n disponible; 4) Un experto continGa sie~ 

do fuente de influencia en campos distintos del de su competen­

cia. 

En general, se ha descubierto que la cohesi6n de grupo es -

mejor con aproximadamente cinco mi~mbros; un nlímero menor no --
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proporciona una interacci6n suficiente para que exista cohesi6n, 

y uno mayor tiende a producir una divisi6n de grupos en subgru-

pos, 

Como era de esperarse, los grupos m~s pequeños tienden a g~ 

nerar mas satisfaccitln individual que los m!s grandes, en gran 

parte debido a las mayores oportunidades de participaci6n y a -

la mejor oportunidad para comprender las metas. De manera simi­

lar, en la to.ma de decisiones se ha de11K>strado que los. grupos -

de cinco personas necesitan naenos tiempo que los mas grandes. 

Ademas, los estudios de grupos pequeños han mostrado que, a 

•dida que los 9rupos se vuelven JD&s grandes, las experiencias 

SObJe el lfder se vuel-wn m!s precisas y complejas, es decir, -

qua se l'equiere de un liderazgo ..as directivo y detalladamente 

esti:ucturado. 

J. 8. La relaci6n del Admiinistrador con el grupo. 

Aunque el administrador es parte del grupo, es conveniente, 

por 11111chas razones, considerarlo separado de sus subordinados. 

Para lograr loa objetivos de la empresa ae le ha asignado per­

sonal y recursos de otra lndole, que tiene que integrar. Esto -

resulta flcil en lo que se refiere a capital, edificios y terr!_ 

nos1 sera diflcil en lo tocante a la gente, porque ex~ge direc­

ci6n y liderazgo habiles. 

Tambi@n, como seftalan Koontz y O'Donnell, "es conveniente -

pensar en el supervisor separadamente del grupo porque .es su j!_ 

fe. COll)O tal no ea uno de los del grupo, sino quien ha de per--
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suadir al grupo para que haga lo que ~l quiere. La direcci6n i~ 

plica el uso inteligente de un sistema de incentivos, m4s una -

personalidad que despierte inter~s en otras personas"·. (58) 

Los empleados tambi~n ven a su administrador como algo apa~ 

te. Sabe mls que ellos sobre los objetivos, políticas y progra­

mas de la compañ!ai se piensa, adem4s, que tiene buen criterio 

debido a su amplia experiencia. 

Finalnente, el superior est& siempre se.parado del grupo de-

bido a que tiene en sus manos la carrera de sus subordinados.· -

Su opini15n esto! por encima de la de todos los demb por~ue es -

~l quien decide quA e~leado ha de ser ascendido, transferido o 

despedido, etc. 

"El cOl'ftportamiento de un grupo depende en gran parte de. la 

clase de jefe que tenga. ·La 111anera de dirigir, el mdo como se 

haga entender, el respeto de sus iguales, su car4cter en gene-­

ral, el punto hasta el cual puede cre6raele, sus actitudes hu~­

ma~as, todo 6sto influye en la moral de sus subordinados, quie­

nes a su vez, son el reflejo.de su capacidad para dirigirlos~. 

(59). 

158) Koontz y O'Donnell, Op. Cit. (1), p&g. 613. 
159) ~bidem. P,9, 613. 

·{ 
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CAPITULO III. INFLUENCIA, PODER Y LIDERAZGO. 

l. IMPORTANCIA DEL PODER EN EL EJERCICIO DEL LIDERAZGO, 

Existen te6ricos para quienes el liderazgo es en esencia -

poseer y ejercer poder. 

Aunque pocos te6ricos contemporlneos sostendrtan que los -

lideres conftan en la coerciOn o en la "fuerza bruta", las de!!_ 

cripciones realistas de la vida en grupo deben reconocer que -

el l!~erazgo implica la capacida~_de influir de a!9llna forma -

sobre otra gente. 

Incluso en grupos muy informales y voluntarios se reconoce 

a los lideres por su capacidad de afectar el curso de los acon 

tecimientos en el grupo. Una persona debe tener poder para - -

ejercer influencia, o no contribuirl a las funciones de grupo · 

de modo significativo·y, asi, no ejecutara actos de liderazgo. 

l.l. ¿Qué es el poder? 

No se necesitan muchos estudios para demostrar que los mie!!!_ 

bros de las organizaciones no tienen problema para identificar 

las diferencias de poder dentro de ellas. Estas diferencias sa­

len a la luz cuando uno se pregunta qu~ puesto pesa mis en las 

decisiones administrativas diftciles, culles son los presupues­

tos mis factibles de ser aprobados y a qui~n se percibe como al 

guien "a quien se necesita tener de su lado" si se va a conse-­

guir la anuencin a una proposici6n. 
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Es importante reconocer que casi todas las decisiones que 

se toman en una organizaci6n tienen implicaciones de poder, po­

cas son neutrales. Es inevitable que un grupo se favorezca a e~ 

pensas de otro y su poder se haga v!lido y se afirme o se desa­

credite de acuerdo con las decisiones que se tomen. 

El poder tiene que ver, por lo tanto, con las relaciones en 

tre dos o m&s actuantes, en donde el comportamiento de uno es -

afectado por el otro. De tal manera decimos que A tiene poder -

sobre B en cuanto pueda lograr algo que B no har1a. De lo ante­

rior se deduce que el poder es relacional, es decir, una perso­

na o un grupo no tiene poder aisladamente; tiene que estar en -

relaci6n con otra persona o colectividad. 

Las partes de una relacUln de poder est&n ligadas entre sí 

por la dependencia mutua. A depende de B s~ aspira a lograr ob­

jetivos o recompensas cuyo alcance se facilite con acciones - -

apropiadas por parte de B. 

Resulta Otil distinguir entre autoridad y persuasi6n o in­

fluencia personal. La autoridad implica aceptaci6n del poder. 

En la persuasi6n, quien tiene el poder lo solicita. Cuando un 

persuasor se institucionaliza, en el sentido de ser siempre -­

aceptado, y por tanto, legitimado por el que lo recibe, esto se 

convierte en autoridad. 

El poder, diremos por 6ltimo, comprende tanto atributos pe! 

sonales corno los atributos de la posici6n, que son la base de -

la capacidad que tenga un ltder para influir, persuadir y moti­

var a los Heguidores. Esta capacidad depender~ en nltima instan 
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cía del poder del lider percibido por los demás. 

1. 2. Tipos de poder. 

Jhon French y Bertram Raven han analizado el poder y la in 

fluencia de las organizaciones. Segí'm su postulado, el poder y 

la influencia que una persona pueda ejercer sobre otra se evi--

dencia de cinco maneras: 

1.- Poder legitimo. 

El poder legitimo o del cargo se deriva de la cultura o de 

la organizaci6n, pero s6lo si éste se acepta como legítimo. As! 

ocurre especialmente en las organizaciones que tienen una jera~ 

quia de autoridad; las personas situadas en los niveles más ba-

jos. de la jerarquía aceptan el poder y la influencia de las que 

se hallan en la parte superior de la organizaci6n. Por ejemplo, 

un juez tiene el "derecho" de imponer multas, el Congreso tiene. 

el "derecho" de aprobar leyes; el presidente de una organizaci6n 

tiene el "derecho" de tomar ciertas decisiones de direcci6n. En 

una organizaci6n formal, el poder legitimo se ejerce fundamen--

talmente entre cargos y no entre individuos. 

Complementa esta base la posesi6n de propiedades privadas, 

lo que constituye una amplia base econ6mica en la cual se funda 

el concepto del poder legitimo. 

Sin embargo, el poder legitimo depende de la aceptaci6n, --

por parte del individuo, de la organizaci6n o la cultura y de -
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la persona que ejerce la influencia. 

2. Poder Experto o Especializado. 

El poder experto se basa en la autoridad de los conocimien 

tos. La posesi6n de conocimientos especializados en un terreno 

determinado proporciona mucho poder en ciertas circunstancias. 

El poder especializado lo determina en gran parte la percepci6n 

de los denás, quienes se basan en su propio conocimiento de una -

especialidad determinada, lo que les pemib;! ~~aar la importancia 

de los conocimientos que un individuo posea,en esa especiali-­

dad. Los m~dicos y los abogados, por ejemplo, tienen gran can­

tidad de poder experto y pueden ejercer una gran influencia en 

la determinaci6n de la orientaci6n futura de un problema. 

3.- Poder carismAtico o de referencia. 

El poder carismático se basa en el atractivo de una persona 

o grupo determinado para los otros. Cuanto más se identifiquen 

los subordinados con su superior, tanto mas poder tendrá ~ste. 

Una persona que se reuna con sus iguales en una empresa indus-­

trial puede ser capaz de ejercer mucha mAs influencia que otra, 

simplemente porque la gente desea creer en ella y en sus ideas. 

Mahatma Gandhi tal vez tenia poco poder legitimo, pero para sus 

muchos seguidores, tenia un alto grado de poder carism!tico. 
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4.- Poder de Recompensar o Premiador. 

Este tipo de poder se basa en la aptitud del l!der para re-

compensar a un seguidor y en algunas situaciones puede estar es 

trechamente ligado al poder carismlitico. 

Sin embargo, el poder de recompensa depende, ademlis, de la 

aptitud para recompensar que los subordinados le reconozcan al 

director. Un director no debe alardear de un poder que no posee. 

Pero si lo tiene,y otros lo .saben, ha de prestarse a utilizar­

lo en beneficio de sus grupos de trabajo. 

En una organizaci6n industrial, el poder premiador est4 es­

trechamente vinculado al poder leg!timo del director para conc!!!_ 

der aumentos de sueldo o ascensos. En un grupo de iguales,puede 

ser el poder del l!der para admitir a un nuevo miembro. 

s.- Poder Coercitivo. 

El poder coercitivo, al contrario que el poder premiador, -

es la facultad de castigar. En la mayor parte de los casos, el 

castigo m!s grave que se puede infligir es el del despido. Sin 

embargo, el poder coercitivo no es absoluto: el individuo puede 

elegir entre marcharse, iniciarse en una nueva profesi6n o de-­

fender su caso ante un tribunal superior, pero en general se -­

tiende a reducir al m!nimo el uso del poder coercitivo. 

Algunas fuentes de poder provienen predominantemente de la 

organizaci6n, mientras que otras tienen su origen en el indivi 
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duo. A un director la organización le otorga poderes para rece~ 

pensar, castigar y dar órdenes, mientras que su poder especial~ 

zado y de referencia lo genera en gran medida ~l mismo. 

French y Raven consideran que el poder de referencia y el -

poder ~specializado son los ~ue dan reAs realce a la autoridad -

organizati~. El poder de referencia y el especializado son los que 

mejor encajan en el concepto de liderato, mientras que los pode­

res de recompensa, el coercitivo y el legltillk) guardan una rela­

ci6n m~s estrecha con el concepto de autoridad. 

Estos cinco tipos de poder est4n relacionados entre s! y es 

evidente que pueden residir en una misma persona. Dado que esta 

relaciOn reciproca existe, el uso o mal uso de una clase de po­

der afecta al ejercicio de los otros tipos. Por ejemplo, el uso 

por un director del poder coercitivo puede. reducir su poder ca­

r ism4tico. Inversamente, el uso extensivo de su poder premiador 

aumentar! con el tiempo su poder carismAtico. 

1.3. El flujo bidireccional del poder. 

En las organizaciones, el poder es un fenómeno bidireccio­

nal, que fluye de un individuo -el llder- hacia otras personas 

-los subalternos- y regresa. Por ejemplo, un supervisor puede 

controlar la cantidad en que se incremente el salario de sus -

subordinados, pero Astos tambiAn influ¡en en el aumnto que h!!_ 

ya de recibir el supervisor. Si los subalternos crean proble-­

llli!\S de producciOn, la limitan y quebrantan, y en. general se --
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muestran poco cooperativos, pueden influir negativarrente en la 

evaluaci6n del desempeño del supervisor. De hecho, es muy pro­

bable que el comportamiento negativo del subalterno sea lo que 

m!s contribuya a que se juzgue deficiente el desempeño del su­

pervisor. 

1.4. Obtenci6n del poder evitando la rutina. 

La investigaci6n y la observaci6n sugieren que la fuente -

de poder m!s importante es la ausencia de rutina. No existe ~ 

der donde el trabajo se puede medir y regular minuto a minuto. 

De hecho, si se observa a cualquier grupo de trabajo razon~ 

blemente coherente, se verá que busca que sus relaciones exteE 

nas· sean impredecibles, con el objeto de aumentar su poder. No 

quiere que su trabajo se d~ por hecho, que se le trate como a 

un grupo de servicio de una categor!a inferior, que salta para 

.:responde;!.' cuando se le pide que actlle. 

Por lo tanto, los administradores ambiciosos encuentran -­

que reditQa innovar, obtener aprobaci6n para nuevos proyectos, 

vende;t' a los clientes un nuevo producto que esperan poder ad-­

q.uirir o desarrollar, o encontrar un !rea de problemas que no 

hay·a sido atacado con bito. Entonces, formular nuevos progra-­

rgas· para hacer ~rente a estos problemas u oportunidades acept! 

das p~poroiona un poder sustancial al inspirador, particular­

mente en co:mpar~oi:6n con los que realizan actividades ·m!s vie­

~aa, rutinarias. Por consiguiente, la influencia y el poder --
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son funciones directas de los miembros de los departamentos crí 

tices, en comparación con los departamentos .. "normales". 

l.S. Estrategias para elevar el status. 

Los administradores que quieren el poder buscan platafor-­

mas de lanzamiento mediante la basqueda o creaci6n de trabajos 

problemáticos y también han aprendido c6mo cambiar las bases -

del poder que proporcionan sus propios departamentos. 

Leonard R. Sayles menciona algunas sugerencias para cambiar 

el poder básico de un departamento. Estas son: 

l.- Busque profesionalizar su trabajo: esto quiere decir que s~ 

lo usted y sus colegas entienden una cierta clase de problemas. 

La profesionalizaci6n está asociada con el hecho de otorgar una 

técnica mística al trabajo que usted hace, un lenguaje especial, 

mediante la exhibici6n de los requisitos educacionales especia­

les. 

2.- Desembarace a su área de actividades rutinarias y del "tra­

bajo de servicio" sobre el cual los otros efectuarán grandes de 

mandas para ayudar a que se haga su propio trabajo. Cambie és-­

tas a otra jurisdicci6n, por ser irrelevantes con relaci6n a -­

sus intereses principales y por requerir demasiado tiempo admi­

nistrativo. 

3.- Agregue a su departamento las actividades que sean necesa-­

rias para mantener la regularidad interna de su trabajo, de ma-
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nera que ya no sea necesario negociar la ayuda de otros. Esto 

aumentará su autonom!a y le darii una mayor independencia de 

las otras áreas. Una mayor autonom!a significa más status. 

4.- Trate de agregar funciones que le permitan valuar el trab~ 

jo de otros departamentos y que tambi~n requieran de su aprob~ 

ci6n antes de que se pueda proceder con otras actividades. 

s.- Busque cambiar la ubicaci6n de su departamento en cualquier 

cadena de decisiones, desde las etapas anteriores hasta las más 

recientes. 

6.- Agregue trabajos de investigaci6n que son difíciles de eva 

luar por los de fuera y que aumentan su autonomía. 

1.6. T4cticas ilícitas por el poder. 

Hemos descrito las estrategias utilizadas para. aumentar el 

poder de los distintos departamentos y desde luego de· los admi 

nistradores de estas actividades. Es obvio que existe gran va­

riedad de actividades rnaquiav~licas que aumentan casi siempre 

en forma temporal, el poder personal de un ejecutivo. 

Estas actividades generalmente involucran distintas clases 

de pr4cticas monopolistas. Puede ser un monopolio de informa-­

ci6n: ganando y apoderándose de conocimientos claves que deben 

usar otras personas y que dependerta de uno el proporcionarlos. 

El monopolio puede ejercerse a prop6sito de la capacidad para 

hacer favores, por ejemplo, mediante el control del acceso a -



- 141 -

ciertas clases de permiso o recursos. 

Tales personas se convierten en cuellos de botella porque 

odian delegar a subordinados o incluso permitir que los extra­

ños se comuniquen con su personal. También es comGn que tengan 

miedo de que los subordinados aprendan demasiado acerca de sus 

técnicas y conocimientos, ganados con esfuerzos por lo que alar 

gan la capacitaci6n, insisten en hacer ellos mismos parte del 

t_rabajo y dan s6lo informaciOn limitada. Dichas t!cticas de mo­

nopolizaci6n a menudo tienen sus ralees en inseguridades de di­

versas clases.Estos jefes no pueden tolerar la posibilidad de 

las fallas de los subordinados,que pueden reflejar su propia ca 

pacidad a los ojos de la alta gerencia. 

Estas tareas son 11...a.s illcitae porque hacen daño a la 

organizaci6n: los subordinados no se desar~ollan, se retiene -

informaci6n y se producen cuellos de botella innecesarios. 

1.7. El poder engendra poder. 

Los que buscan poder tratan de institucionalizar su base -

awnentando sus actividades, posibles trabajos y papeles que in 

volucrarAn la oportunidad de iniciar y controlar el trabajo de 

otros y resistir las presiones de éstos para tareas de servi-­

cio y de rutina. 

Tambi~n es Otil el ajuste del sistema de informaci6n y de 

los eslabones de comunicaci6n,de manera que los datos críticos 

concerniontos a los problemas organizacionales, fluyan hacia -
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uno en lugar de ir hacia nuestros competidores. Para mantener -

una posici6n dominante, las alianzas pueden ser importantes, 

por lo cual los gerentes sagaces buscan premiar a sus amigos y 

partidarios ubicados en otras unidades ayudándolos a conseguir 

fondos, compartiendo los recursos escasos con ellos y otorgando 

status. Desde luego, el s6lo hecho de estar asociado con un gr~ 

po o departamento dominante ser! prestigioso y ser! un premio -

formar parte de la alianza. 

Gradualmente se reconoce que ciertos ejecutivos y departa­

mentos tienen un poder sustancial. A su vez, la deferencia que 

reciben, o la rapidez con la cual se responde a sus solicitu-­

des de ayuda o de informaci6n, sirve para anunciar a otros ge­

rentes que aquellos representan un poder que se tiene que apr!:_ 

ctar. Por lo tanto, cada vez que se recomienda una actividad -

nueva o un programa, se busca su apoyo y se solicita su concu­

rrencia. 

As1, despu~s de poco tiempo, su posici6n se convierte en 

casi intocable debido a los partidarios que lo rodean, a acti­

vidades de alto status, y a su capacidad para ser consultado -

y aun de desafiar casi cualquier propuesta nueva. 

1.8. El poder y la polltica. 

Las maniobras pol1ticas se relacionan con la adquisici6n -

de poder dentro de la organizaci6n. La gente busca el poder me 

diante maniobras políticas, tales como aliarse a las que lo 
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tienen, adquirir pericia en algfin campo o 4rea importante, con 

trolar informaci6n decisiva, e~c. Estas acciones políticas se 

identifican aqu! como m~todos que se emplean para adquirir po-

der y alcanzar metas. 

Zaleznik, consultor e investigador organizacional, supone 

que el poder es inevitable en las organizaciones. Afirma: "Sean 

lo que fueren adem4s las organizaciones ••• son estructuras po­

líticas. Esto significa que las organizaciones operan distrib~ 

yendo autoridad y preparando un escenario para el ejercicio --

del poder. 

Por lo tanto, no es de extrañar que los individuos que e~ 

t~n altamente motivados para afianzar poder y usarlo, encuen--

tren un ambiente familiar y hospitalario en los negocios". (60) 

Puesto que en las organizaciones se e~plea el poder y la 

pol!tica, es importante que los administradores comprendan la 

manera en que ambos se aplican. 

2, DEFINICIONES Y TEORIAS DE LIDERAZGO. 

En el capítulo anterior expusimos algunas de las investi­

gaciones que se han realizado sobre la motivaci6n de los emple~ 

dos y que pueden servirle al administrador para establecer un 

medio estimulante que aumente la eficiencia de su organización. 

(60) Zalcznik, Abraham. "Poder y Política en la vida organizaci.onal", Revis 
ta flarvard de lldministración de Empresas. Mayo - ,Junio. Publicaciones -
Ejccutivmi 110 Mlix.ico, S,I\, México, 1970. Piig. 47, 

j 
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Estas teor1as crearon una presi6n sensible sobre la Adminis 

traci6n en el sentido de modificar las maneras tradicionales de 

dirigir las organizaciones. Vinieron a demostrar la necesidad -­

que habf.a de un nuevo enfoque de la Administraci6n, capaz de in­

terpretar una nueva concepci6n del hombre y la organizaci6n ba-­

s ándose en la din&nica motivacional. 

En este capitulo exploraremos el fen6meno del liderazgo fu~ 

damentalmente en función de las teor1as y modelos subyacentes, -

basándonos sobre las investigaciones y los experimentos que es-­

tán evolucionando. 

El área total de liderazgo es compleja y ha llamado la ate~ 

ci6n no s6lo de los expertos en gerencia, sino tambi~n de técni­

cos de la organizaci6n y cient!ficos. Permanentemente se han ve.ni­

do haciendo estudios para tratar de aislar las variables funda-­

mentales y determinar las condiciones para un liderazgo efectivo 

y con ~xito. 

As! ha surgido un enorme volumen de literatura y datos y la 

conclus.i6n generalmente aceptada de que un liderazgo efectivo -

puede ser el resultado no de una sola fuerza o condici6n, sino -

de una amalgama de condiciones particulares y ~nicas para la si­

tuaciOn o el ambiente. En otras palabras, los gerentes efectivos 

tienen que variar sus enfoques o la organizaci6n puede tener que 

variar sus diseños de trabajo,pendientes de las condiciones exis 

tentes en la situaci6n inmediata. 
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Definici6n de Liderazgo. 

"Tal vez la tarea principal de un gerente al implementar -

planes, activar programas y estrategias es integrar los recursos 

humanos de la organizaci6n en un grupo de participantes obedien-

tes, cooperadores, para el logro de los prop6sitos de la corpor~ 

ci6n. 

Esta transformaci6n de los recursos humanos en participan--

tes de buena voluntad en una empresa cooperativa es un proceso -

complejo, Practicada por un gerente o un ejecutivo, ~sta se deno 

mina liderazgo". (61) 

Huse y Bowditch definen el liderazgo como "el esfuerzo que 

se efectQa para influir en el comport .. iento de los otros o para 

cambiarlo en orden a alcanzar los objetivos organizacionales, in 

dividuales o personales". (62) 

Fiedler define esto como "la relaci6n personal en que una 

persona dirige, coordina y supervisa a otros en la ejecuci6n de 

una tarea comQn". (63) 

En estrecha similitud con la definici6n dada por Huse y -

Bowditch tenemos la que en otros términos expresa Lundgren: 

"El liderazgo es la capacidad para influir en otras personas de 

manera que éstas obren de acuerdo con las expectativas orienta-

(61) Elkins,Arthur. 11 1\dministración y Gerencia", Editorial Fondo Etlucativo 
Int~rrunericano,s.A. de c.v. México, 1984. Pág. 362, 

(fi2) Lundgrnn,Earl. F. "Direcc1ón organizüt iva, Sistemas y Procedimientos". 
Op. CJI". (1'l) Piíc¡, 3í•8, 

(f1J) Huse y 110·.tlitch. "El comportamiento humilno C>n la orc¡anfración". Op, -­
Cit. (45) Páq. 141. 
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das hacia el objetivo que el líder tiene, es decir, tiene apt~ 

tud para influir en otros al extremo que se esfuercen por coo­

perar al logro de un objetivo con entusiasmo y diligencia". (64) 

según Richard Hall, el liderazgo es una forma especial de 

poder. Esta forma se relaciona íntimamente con el poder refere~ 

te -del que hablamos anteriormente-. "El Hder es por lo tanto, 

una influencia sobre la acci6n y el pensamiento de los miembros 

de un grupo". (65) 

Hall señala que el liderazgo puede presentarse en cualquier 

situaci6n de grupo u organizacional. Considera el liderazgo de 

la cima organizacional como el más importante para ésta, ya que 

es en este caso, cuando las tareas del dirigente ejercen un im-

pacto real en la organizaci6n. 

Concibe el lidP.razgo como lo que una persona hace por ene~ 

ma y más allá de las exigencias básicas de su posici6n, y lo -­

distingue de la simple posesi6n del poder cuando afirma que el 

primero se basa en la persuasi6n de los individuos y en la inno 

vaci6n ideol6gica y decisoria. 

Por último señala que para convertirse en líder o llegar a 

serlo, la recompensa personal es un factor definitivo, pero taro 

bi~n lo es la toma efectiva de decisiones. 

(64) Huso y Bowditch. Op. Cit. (45), Pág. 132. 
(65) Hall, Richard. Op. Cit. (25), Pág. 227, 
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En las palabras de Etzioni, el liderazgo comprende " ... la 

habilidad, basada en las cualidades personales del l!der, para 

lograr por parte de los seguidores el cumplimiento voluntario de 

una amplia variedad de asuntos. El liderazgo se distingue del 

concepto de poder en que la influencia es un elemento necesario, 

por ejemplo, cambiar las preferencias de los sujetos, en tanto -

que el poder s6lo presupone que las preferencias de los sujetos 

quedan suspendidas". (66) 

Alvin Gouldner adopta básicamente la misma posici6n que 

Etzioni al afirmar que un llder es "cualquier individuo cuyo com 

porti1Illiento estimula el patr6n de comportamiento de un grupo". 

(67). 

Phillip Selznick ofrece la distinci6n entre liderazgo y po-

der al anotar que "el liderazgo abarca funciones criticas, lo --

cual supone algo más que el mantenimiento del grupo". (68) 

Divide las tareas de un llder en cuatro categorlas: la pri­

mera comprende la definici6n de misi6n y funci6n organizacional. 

Esto es desde luego vital en un mundo de rápido cambio y debe -

considerarse co11K> un proceso dinámico. La segunda tarea es la -

"conformaci6n institucional del prop6sito", que comprende la -­

creaci6n de una pol!tica dentro de la estructura, o la decisi6n 

(66) Amitai ,Etzioni. "Dual Leadership in Canplex Organizations", American 
sociological Revicw, Vol. 30, No. 5. Octubre, 1965. Págs. 688-698. 
Obra citada por Richard Hall en su libro "Organizaciones. Estructura y 
Proceso". Pág. 227. 

(67) Alvin ,Oouldncr, un la F.d. de l\lvin Gouldner, "Studies in Leadership" ,Ncw 
York. llatp"r and Row, PubliHhers. 1950, Piíg. 17. Obra citada por Richard 
Hnll. Op. CJt, (25) Pág. 227. 

(60) !·1 hJ.llip,:~elznick."L<H1rforship in l\dminiatr.1tlon".New York. Hnrpor and now 
Puhlf!;h1·ni. 11J57. !':Íg. 2'J. Op. Cit. Ulchard 11.:ill. (25). Pág. 227. 
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sobre los medios para obtener los fines deseados. La tercera ta­

rea consiste en defender la integridad de la organización. En e~ 

te punto se combinan los valores y las relaciones póblicas; el -

dirigente representa la organizaci6n ante el ptWlico y ante sus 

propios miembros en la medida en que trata de persuadirlos de s~ 

guir sus decisiones. La tarea final es la ordenaci6n del confli~ 

to interno. 

Segdn Gibson, el liderazgo se puede definir col!K> la capaci­

dad para influir en la conducta del prójimo. Afinna: "ah1. donde 

un individuo intenta afectar a la conducta de un grupo, describí 

mos el esfuerzo como liderazgo". (69) 

Edwin Fleishman sostiene que el liderazgo es un intento de 

influencia interpersonal, dirigido a trav~s del proceso de comu­

nicaci6n, al logro de una o varias metas. Esta definici6n impli­

ca que el liderazgo se refiere al uso de la influencia y la com~ 

ni·caciOn. La incapacidad de comunicarse es una grave deficiencia 

cuanto se est4 tratando de mejorar la eficacia. Otro elemento de 

la definici6n se centra en el logro de las metas. El 11der efi-­

caz tendr! que vérselas con metas individuales, grupales y orga­

nizacionales, y su eficacia estar~ determinada en gran medida -­

por el logro de las mismas. 

Para Cartwright y Zander, el liderazgo consiste en gran me­

dida "en la capacidad de un miembro para influir sobre otros, --

{69) Gibsrm. J, L. Op. Cit. (24) Pág. 192. 
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tanto directa como indirectamente, en virtud de su posici6n en 

la estructura de poder, incluyendo la estructura de autoridad 

legitima. Ast, puede distribuirse el liderazgo entre muchos --

miembros o concentrarse en unos pocos. Hablando con mayor pre-

cisi6n, el liderazgo consiste en acciones por parte de los - -

miembros que ayudan a determinar las metas del grupo; a hacer 

que el grupo se mueva hacia dichas metas; a mejorar la calidad 

de las interacciones entre los miembros; a desarrollar la cohe 

si6n del grupo y a facilitarle recursos. En principio, el lide 

razgo puede ser realizado por un miembro o varios del grupo'.' -

(70) 

Zaleznik se muestra a favor del liderazgo colectivo al -­

afirmar que ~ste inevitablemente exige que se use el poder pa­

ra influir en los pensamientos y las actividades de otras per-

sonas, pero el poder en manos de un individuo entraña riesgos 

humanos que pueden verse aminorados a tra~s del liderazgo - -

ejercido por varios miembros. Estos riesgos son: 

- El de igualar el poder con la habilidad para obtener resulta 

dos inmediatos. 

- El de ignorar las mOltiples maneras en que las personas pue­

den legttimamente acumular poder. 

- El de perder el control de uno mismo ante el deseo de poder. 

(70) o. Cart'wrlc¡ht y f\, Zand<!r. Dinámlr.a dP Grupos, rnv,.stiqación y TP.oría, 
llarpr!r ancl Row, l'ublishP.rs, N<'W York, 1'i(;8, l'áq, lil!i. 



- 150 -

Cattell afirma que cualquier miembro del grupo ejerce li­

derazgo hasta el grado en que las propiedades del grupo queden 

modificadas por su presencia. Segan este punto de vista, todas 

las funciones del grupo, es decir, todas las acciones de los -

miembros que ayuden a que el grupo obtenga los resultados desea 

dos, son funciones de liderazgo. 

El concepto de liderazgo segOn Koontz y O'Donnell contiene 

t~rminos no expresados anteriormente. Estos autores lo definen 

corno "el arte de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas 

con celo y confianza. El celo refleja ardor, honradez e intensi 

dad en la ejecuci6n del trabajo. La confianza refleja experien­

cia y habilidad t~cnica. Actuar de lideres guiar, conducir, di 

rigir y anteceder". (7.1) 

Estos términos identifican al lider como parte de un grupo, 

pero taJ!lbién lo distinguen de ~l. Un lider actaa para ayudar a 

un grup<> a lograr sus objetivos con la aplicaci6n m!xima de sus 

capacidades, pero nunca pierde su propia identidad. No se detie 

ne detr!s de un grupo, por el contrario, toma su lugar frente a 

~l facilitándole su progreso e inspir!ndolo para cumplir las me 

tas de la organizaci6n. 

(71) Koontz y O'Donnell, Op. Cit. (7) Pág. 342. 
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Teor1as de Liderazgo. 

Gran parte de la primera literatura sobre el liderazgo, y 

tambi~n de la actual literatura popular, destaca los riesgos y 

caracter1sticas del 11der corno los principales determinantes -

de la efectividad para dirigir. Valor, tenacidad, paciencia, -

fidelidad y temperamento enérgico son términos que con frecue~ 

cia se encuentran corno características de los lideres buenos y 

efectivos. Otros términos que se tienen en cuenta en algunos -

de los estudios m6s rigurosos, incluyen la habilidad para mot~ 

var, habilidades para la comunicaci6n, para delegar, capacidad 

para tomar decisiones, firmeza, ingenio, impulso hacia el éxi­

to y el progreso. 

Quienes siguen la teoría de las caracter1sticas esperan -

que ~stas se puedan desarrollar en los individuos y aprender. 

Otros partidarios de esta teoría creen que los lideres efecti­

vos nacen y no se hacen, y que ninguna clase de entrenamiento 

o condicionamiento puede transformarlos. 

Los estudios que más adelante se han efectuado se muestran 

en buena parte contrarios a la teoría de las características, 

considerando que es un planteamiento simplista del problema -­

del liderato. Estos estudios demuestran que existen otros fac­

tores que tienen mucho que ver con el grado de eficacia que c~ 

da uno pueda tener en un cargo directivo. Estos factores inclu 

yen la situnci6n, las tareas en sí, las relaciones entre diver 

sas personalidades y otros factores de un ambiento diri.gido ha 

ci.a la m<'ln. 
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Pero la teoria de las caracter!sticas no ha quedado desea~ 

tada, ni mucho menos. Por ejemplo, Edwin Ghiselli realiz6 pro­

fundos estudios sobre las caracter!sticas de directores con -­

~xi to y concluy6 que para que una caracter!stica pudiese cons~ 

derarse de tipo directivo, ten1a que reunir tres condiciones: 

1.- Los directores hab1an de poseer esa caracter!stica en gra­

do superlativo, los trabajadores en grado 1nfimo y los superv~ 

sores a distinto nivel hab!an de ocupar una posici6n interme-­

dia. 

2.- Era preciso que existiese una marcada relaci6n entre las 

caracter1sticas y el éxito directivo. 

3.- La relaci6n entre la caracter1stica y el éxito hab!a de -

ser m&s marcada en el caso de los directores, !nfima en los -

obreros e intermedia en los supervisores. 

Ghiselli demostraba que la habilidad en la supervisi6n,­

comtlnmente conocida como habilidad administrativa o habilidad 

en planificar y coordinar, guiar y dirigir el trabajo de los 

dem~s, iestacaba como la caracter1stica ~s importante entre -

las que contribu1an al éxito directivo. A ésta le segu!a en im 

portancia un grupo de cinco caracter1sticas, a saber: la nece­

sidad de sobresalir en la ocupaci6n, inteligencia, la necesi-­

dad de auto-actualizarse, seguridad en s! mismo y,decisi6n. La 

necesidad de una elevada recompensa en efectivo figuraba casi 

al final de la lista como componente del talento directivo. -­

Naturalmente, la importancia relativa de las caracter!sticas -

var~a entre un caso y otro. 
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"Todos podemos adquirir cierta habilidad supervisora si -

estarnos capacitados pa.ra ser directores eficientes. En condi­

ciones de un nivel mínimo de inteligencia para el cargo y una 

formaci6n sOlida que los impulse a emplearse a fondo en su co 

metido, muchas personas pueden llegar a ser directores relati 

vamente afortunados". (72) 

Sin embargo, la teoría de las características no precisa 

c6mo hay que proceder para estructurar un grupo de trabajo, y 

como en muchos estudios ya se indica que las buenas caracter!s 

ticas no pueden por st solas asegurar un liderato eficaz, se -

impone el análisis de otras teorías de las cuales un director 

pueda echar mano para alcanzar el ~xito en su gesti6n. 

Ciertos te6ricos e investigadores han contribuido a dar -

forma a dichas teor1as y aunque cada uno dé ellos subraye va­

riables algo distintas, su influencia combinada constituye la 

base del liderazgo, del desarrollo y mejoras organizacionales. 

2.1. Douglas Me Gregor. 

Uno de los cienttficos del comportamiento que m4s influen 

cia ha ejercido es Douglas Me Gregor, quien clasifica a los -

directivos de acuerdo con dos estilos fundamentales de lideraz 

go: 1) autoritario, al que él llama "Teor!a X", y 2) uno rn4s -

igua 1 i tarü~, al que denomina "Teoría Y". 

(72) E, E. Ghiselli, "l:Xplorations in Managcrial Talet". Pacific l'alisades, 
Cal. G•x>clyear, 1'l71, Págs, ')"/-'l9. 
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fegtin Me. Gregor, el estilo de direcci6n de la Teor1a X -

considera que .. el hombre es intr1nsecamente perezoso y elude el 

trabajo siempre que le es posible porque le desagrada. En co~ 

secuencia, el 11der de la teor1a X debe utilizar medidas drás-

ticas para controlar el comportamiento de sus subordinados y 

conseguir que trabajen hacia los objetivos de la organizaci6n. 

Controlar a sus subordinados mediante el uso de la coerciOn y 

la amenaza de castigo si no realizan un esfuerzo adecuado. El 

empleo de estos controles es necesario por el hecho de que la 

mayor1a de los seres humanos son incapaces de autodominarse: -

prefieren responder a 6rdenes directas, en lugar de aceptar la 

responsabilidad de sus propias acciones. SegOn la teor1a X, la 

consigna de 1 director es "Hay que vigilarlos constantemente". 

Las suposiciones de un director de la teor1a Y, por el co~ 

trario, se basan en el concepto de la autonealizaciOn de Mas--· 

low, es decir, el trabajo puede ser agradable, y las personas 

trabajarán con ah1nco y asumirán responsabilidades si tienen -

oportunidad de satisfacer sus necesidades personales, al mismo 

tiempo que alcanzan los objetivos organizacionales. 

"El objetivo del enfoque de la teorta Y consiste en hacer -

gue el trabajo sea intr1nsecamente satisfactorio para el em--

pleado. Esto significa que el director debe trabajar hacia la 

promoci6n de un ambiente favorable al crecimiento tanto de la 

Qrganizaci6n como de sus subordinados". (73) 

í; (73) ll, Me. Greqor, "El Adminfotrmlor Profesional", Editori<1l'Diana, Méxi-
co, 1970. 
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En su examen de estas dos teor!as contrastantes de la di--

recci6n, Me. Gregor señala que las suposiciones acerca de la -

naturaleza y comportamiento humanos influyen en todas las deci 

sienes o acciones del directori el ltder actuará y se comport~ 

rá de acuerdo con sus propias suposiciones y creencias b4sicas. 

2.2. Rensis Likert. 

Likert enfoca el problema del liderazgo de un modo distin­

to del de Me Gregor, aunque las dos teortas se superponen en -

parte. Considera que "la direcci6n del componente humano de la 

organizaci6n es la tarea más importante del director, porque -

todo lo demás depende de lo biel) que se real ice esta tarea." 

(74) 

A diferencia de Me Gregor, Likert centra su atenci6n en el 

grupo y en la organizaci6n en que trabaja el director. Organiza 

los estilos organizacionales en cuatro sistemas que van desde -

el enfoque puramente explotador, autoritario y jer4rquico (sis­

tema 1) ,al menos explotador pero todavta autoritario (sistema 2) , 

a uno más consultivo (sistema 3),y al participativo (sistema 4). 

Likert ide6 una escala, o conjunto de preguntas, para medir 

la posiciOn de una organizaci6n o de un componente organizacio­

nal en este continuo entre el enfoque explotador (autoritario) 

y el completamente participativo. 

(74) R. Likert. "Un nuevo rnP.todo de gestión y dirección", Edito­
rial u,.ust:o, Bilbao, 1960. 
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El director del sistema 1 tiene poca confianza en sus sub~ 

ordinados. La mayoría de las decisiones y de las fijaciones de 

objetivos organizacionales se toman y establecen "arriba" y 

luego se transmiten directamente a trav~s de la cadena de man­

do. Se usan el miedo, las amenazas y otros tipos de poder coer 

citivo para obligar a los subordinados a trabajar. Como el pr~ 

ceso de control es rígido y autoritario, los subordinados s6lo 

pueden influir en los m~todos y objetivos a trav~s del sistema 

informal, que frecuentemente actlia para oponerse a los objeti­

vos de la organizaci6n formal. No existe equipo de trabajo coo 

perador, excepto en un nivel muy informal y secreto. 

En el otro extremo del continuo, la direcci6n confía de un 

modo casi completo en los subordinados. La toma de decisiones 

está muy dispersa a trav~s de toda la organizaci6n, aunque -­

existen mecanismos para lograr que las decisiones est~n bien -

integradas. El flujo de inforrnaci6n y comunicaci6n tiene lugar 

libremente tanto horizontal como verticalmente. Los empleados 

están motivados por su oportunidad de participar en los objet~ 

vos fijados, en la mejora de m~todos y en la evaluaci6n de su 

propio progreso hacia los objetivos establecidos. Existe una -

fuerte interacci6n entre los subordinados y los supervisores, 

con un alto grado de confianza mutua. La responsabilidad del -

proceso de control no estS. centralizada sino dispersa, y las -

unidades mS.s bajas de la organizaci6n están plenamente compro­

metidas, lo que significa que todas sus fuerzas sociales apo -

yan los esfuerzos para lograr los objetivos de ~sta. 
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Los descubrimientos fundamentales de Likert indican que los 

sistemas de direcci6n que se inclinan hacia el sistema 4 son -

mas productivos (mayor producci6n, menos despilfarro, y mejo-­

res relaciones laborales) ,tienen unos costos más bajos y adop­

tan actitudes más favorables hacia la supervisi6n y la organi­

zaci6n, que las organizaciones que se inclinan hacia el sis te-

ma 1. 

Afirma que el sistema 4 tiene una aplicabilidad m4s exten-

sa y aunque puede variar en las diferentes organizaciones, los 

principios básicos de la direcci6n de este sistema ~e pueden -

aplicar a todos los tipos de situaciones. 

Uno de los aspectos mas Otiles del anllisis de Likert es -

que si la organizaci6n "desea cambiar su modo de operar del -­

sistema l al sistema 2 o a los sistemas 3 6 4, debe planificar 

la modificaci6n de todos sus procedimientos operativos: lide--

razgo, toma de decisiones, comunicaciones, coordinaci6n, eva-­

luaci6n, supervisi6n, compensaci6n, estructura organizacional, 

moti·vaci6n, etc. Debe surgir un sistema de direcci6n bien inte 

grado". (75) 

2.3. Estudios sobre liderazgo en la Universidad de Ohio State. 

Consideraci6n e Iniciaci6n de la Estructura. 

En un proyecto a gran escala que se llev6 a cabo en la Uni 

(75) R. Likort, "El factor humano de la empresa 1 su d.lrección y valora-­
ción". Editorial Deusto. Bilbao, 1%8, 
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versidad del Estado de Ohio durante los años 50, se identific~ 

ron dos dimensiones b~sicas de la actitud del líder, a saber: 

consideraci6n e iniciaci6n de la estructura. 

Estas dimensiones describen la actitud del líder tal como 

la ven los subordinados, y tal como el propio líder la percibe 

en relaci6n con el papel que juega. 

"La consideraci6n incluye la actitud que indica confianza 

mutua, respeto y cierta cordialidad y buena relaci6n entre el 

supervisor y su grupo. Esta dirnensi6n acent6a el interés por -

las necesidades de los miembros del grupo y da aliento a éstos 

para que participen m~s en la toma de decisiones y practiquen 

la comunicaci6n de doble sentido. 

La estructura incluye la actitud que adopta el supervisor 

para or9anizar y definir las actividades del grupo y su propia 

relaci6n con éste. De esta manera define el papel que espera -

que cada miembro desempeñe, asigna los trabajos, planifica an­

ti·cipadarnente, fija la fonna de hacer las cosas y de promover 

la producci6n. Esta dimensi6n da importancia a los intentos -­

evidentes de lograr objetivos organizativos". (76) 

La iniciaci6n de la estructura es parecida a la caracter1s 

tica de "habilidad supervisora", de la cual hablamos antes. Es 

vital para la eficacia del director, pero en muchos estudios -

de investigaci6n se indica que el director que se significa 

por su consideración, obtiene mejores resul tad0s que el que es 

(76) lJ.Jnclgrcn, Earl F. Op. Cit. (JO) Pág. 380, 
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tá bien calificado en la iniciación de la estructura. 

2.4. Estudios sobre liderazgo en la Universidad de Michigan. 

Liderato centrado en los empleados y liderato centrado en 

la producción. 

Casi simultaneamente a los estudios sobre dirección en la 

Universidad de Ohio State, se llevaron a cabo los primeros es­

tudios del Centro de Investigación y Estudio de la Universidad 

de Míchigan. El propósito era tratar de estudiar la direcci6n, 

localizando grupos de características que parec!an relacionarse 

unas con otras y pruebas de eficiencia. Los estudios identifica 

ron dos conceptos que fueron llamados interés por el empleado e 

inter~s por la producción. 

Un dirigente descrito como interesado por el empleado pone 

de relieve el aspecto relaciones de su trabajo. Piensa que cada 

empleado es importante. Se interesa en cada uno de ellos acep-­

tando su individualidad y sus necesidades personales. El inte-­

rés por la producción hace hincapié en ésta y en los aspectos -

técnicos del trabajo, considerando a los empleados como instru­

mentos para alcanzar las metas de la organización. Estos dos in 

tereses son paralelos a las dos dimensiones de la direcciOn, 

iniciaci6n de la estructura y consideraci6n, de la Universidad 

de Ohio Sta te. 

"Rensis Likert es quien principalioonte expone los resulta-­

dos. Estos demostraron qu~ cuando un supervisor se ocupa tam--
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bién de los aspectos técnicos de un trabajo, el procedimiento 

centrado en el empleado es superior al que se centra en la -­

producci6n en lo que respecta a levantar la moral y obtener -

mayor productividad. De ahí que los empleados puedan satisfa­

cer sus necesidades al mismo tiempo que la organizaci6n consi 

gue alcanzar sus objetivos". (77) 

Supervisi6n estrecha y supervisi6n general. 

En la supervisi6n estrecha, el jefe dirige a sus subordina 

dos en cada detalle. En el caso de la supervisi6n general, -­

ocurre exactamente lo contrario: el jefe da a sus subordinados 

un margen de confianza para que lleven a cabo su trabajo. Or_ 

dinariamente, se asocia la supervisi6n estrecha con el lidera 

to centrado en la producción, y la supervisi6n general con el 

liderato que se centra en los empleados. Los resultados de la 

investigaci6n antes aludida, indican que la supervisi6n estre 

cha tiende a asociarse con una productividad baja, mientras -

que la supervisi6n general se equipara a una productividad -­

elevada. 

Hasta ahora, no ha sido posible concretar definitivamente 

las variables al punto de que estas predicciones sean posibles. 

Sin embargo, Lundgren señala ciertas normas relativas a las -

condiciones en las cuales estas enfoques pueden resultar ef ica 

ces. Las condiciones son favorables : 

- Cuando las decisiones no son de naturaleza rutinaria . 

.'~7) i':nL'l Luntlgra11. Op, Cit,(JO), Pág, 3fll-3fl2 
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- La información precisa para una toma de decisión eficaz no 

puede ser unificada ni centralizada. 

- Cuando no es necesario tomar las decisiones rápidamente, dan­

do tiempo a involucrar a los subordinados en el proceso de -­

una toma de decisión participativa. 

Y cuando los subordinados: 

- Sienten u11a gran necesidad de independencia. 

- Consideran que su participación en la toma de decisiones es -

leg1tima. 

- Cuando se sienten capacitados para contribuir al proceso de 

toma de decisión, y 

- Cuando tienen confianza en su aptitud para trabajar sin nec~ 

sidad de una estrecha supervisión. 

2. 5. Robert Blake y Jane Mouton. El "Grid" Administrativo. 

Estos dos autores han desarrollado un concepto del lidera~ 

go que se describe con la expresión "grid" y que enuncia que -

existen varias caracter1sticas universales de las organizacio­

nes: 

(1) Finalidad (todas las organizaciones tienen alg6n senti­

do de finalidad u objetivo):(2) personas (todas las organiza-­

ciones sociales tienen personas que están comprometidas en la 

realización de la finalidad de la organización): (3) jerarqu!a 

(todas lns organizaciones tienen jefes y seguidores). 
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Describen también los modos en que están interconectados -­

estos universales: en primer lugar, el grado de interés por la 

producci6n: en segundo lugar, el interés por las personas; en 

tercer lugar, un conjunto de suposiciones del director al usar 

la jerarquía para lograr la producci6n. En otras palabras, di­

rectores diferentes, adoptan actitudes diferentes en cuanto al 

uso de su posición jerárquica. 

En el Grid Administrativo, cinco tipos diferentes de lide -

razgo basados en el interés por la producción ( tarea) y el i~ 

. terés por las personas (relaciones) son descritos como sigue: 

Empobrecido - La realización de un esfuerzo mínimo para hacer 

el trabajo necesario basta para sostener la cohesión de la or­

ganizaci6n. 

Country Club - La atenci6n cuidadosa a las necesidades que ti~ 

nen las personas de establecer relaciones satisfactorias, con­

duce a una atm6sfera amistosa en la organizaci6n y a un ritmo 

de trabajo cómodo. 

Tarea - La eficiencia en las operaciones resulta de condiciones 

de trabajo dispuestas de tal manera, que los elementos humanos 

interfieran en un grado mínimo. 

Posición intennedia - El rendimiento adecuado de la organiza-­

ción es posible gracias al equilibrio entre la necesidad de -­

ejecutar el trabajo y al mismo tiempo mantener la moral de las 

personas en un nivel satisfactorio. 

Equipo - El trabajo se realiza por medio de personas comprome-
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tidas: la interdependencia debida a un "interés com{in" en los 

prop6sitos de la organizaci6n produce relaciones de confianza 

y respeto. 

La primera dimensión se puede comparar aproximadamente con 

la "consideración" descrita antes. El interés del director por 

la producci6n, es decir, por conseguir que las cosas se hagan 

a través de sus subordinados es aproximadamente comparable a -

la "estructura iniciadora". 

Por consiguiente, puede darse el caso de que el director -

se interese sobremanera por la producci6n, al tiempo que mues­

tra poco o ningGn interés por las personas. O puede mostrar -­

muy poco interés por la una y por los otros. Como Blake y Mou­

ton señalan, es dificil creer que un director pueda descuidar 

ambas dimensiones, pero algunos lo hacen en la realidad: aun-­

que forman parte del negocio, no funcionan realmente dentro de 

él. 

Para Blake y Mouton, el m~s deseable es el director "Equi­

'po", que muestra un gran interés tanto por las personas como -

por la producci6n. Lo mismo que Likert, sin embargo, subrayan 

que este enfoque no se puede lograr sin el desarrollo y mejora 

sistemática de toda la organizaci6n. También subrayan el hecho 

de que el director está trabajando dentro de un sistema total, 

y que éste debe cambiarse antes de que el estilo de dirección 

"Equipo" pueda ser utilizado plenamente. 
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2.6. Fred E. Fiedler. Teor1a de las Contingencias. 

Otro te6rico importante del campo del liderazgo es Fiedler, 

quien ha desarrollado una teor1a de la "contingencia". En nota­

ble contraste eón el "mejor enfoque de la direcci6n" subrayado 

por Me Gregor, Likert y Blake - Mo~ton, Fiedler afirma que el -

estilo apropiado de direcciOn depende de los subordinados, del 

conjunto de las condiciones en que se encuentra el director y -

de la situaci6n particular. 

ContinOa diciendo que el director puede mandar a su grupo 

de una de estas dos maneras: 1) puede ser muy indicativo y de­

cirle a la gente lo que tiene que hacer y como tiene que hacer 

lo, o 2) puede hacer participe a su grupo de la planificaciOn y 

ejecuciOn de la tarea, es decir, de sus responsabilidades. Dado 

que estas dos maneras constituyen los extremos de un continuo,. 

tambi~n son posibles varios estilos intermedios de liderazgo. 

Sin embargo, el estilo m!s apropiado sOlo puede determinar­

se con arreglo a las circunstancias. 

Como el estilo m!s apropiado de liderazgo varia con las -­

circunstancias, el director ha de elegir entre adaptarlo a la 

situaci6n o hacer compatible el trabajo con él. Fiedler obser­

va que es m!s fAcil cambiar la situaci6n que el estilo, y que 

parte del trabajo de un alto director debe ser el de transferir 

determinado directivo de nivel inferior al cargo que mejor con­

venga a su estilo individual. 

Fiedler ide6 un cucst.i.onario (consistente en un conjunto de 
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adjetivos que un individuo puede usar para describir al colab~ 

rador que menos prefiere) para determinar el estilo de lideraz 

go de un individuo. 

Los estudios de Fiedler han demostrado que el individuo que 

describe a su colaborador menos preferido (CMP)de forma relati­

vamente favorable, tiende a ser considerado permisivo y orienta 

do hacia las relaciones humanas,. El que lo hace de forma más -

desfavorable (consiguiendo con ello una baja puntuaci6n de CMP) 

tiende a centrarse en la tarea, dirige de cerca y se preocupa 

menos de las relaciones h\Banas. 

En sus estudios,Fiedler comprob6 que pod!a identificar tres 

variables que afectaban la benignidad de una situaci6n para 

el 11der: 

1.- Relaciones entre el l{der y los miembros. 

Es el grado en que el 11der y los miembros de su grupo se 

agradan y conf1an mutuamente. 

2.- Estructura de la tarea. 

Si la tarea est4 claramente definida, la autoridad del 11-

der es respaldada por la organizaci6n, y a ~l le resulta ~s -

f~cil mandar. Por el contrario, si la tarea se deja vaga y de­

ficientemente definida, es m4s dificil ejercer la influencia -

del liderazgo, porque ni el 11der ni sus seguidores tienen una 

idea clara sobre su naturaleza o los criterios para ejecutarla. 
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3.- Poder legítimo. 

Este factor se refie~e al poder correspondiente al cargo -

que ocupa el líder, que debe distinguirse de su poder carismá­

tico o personal. Evidentemente, el trabajo del líder resulta -

más fácil si tiene una gran cantidad de poder legítimo. 

Una vez definidas estas tres dimensiones de la situaci6n, 

Fiedler relaciona los dos estilos fundamentales de direcci6n -

con las siguientes variables: 

- Relaciones líder-miembros, buenas y deficientes. 

- Tareas estructuradas y no estructuradas. 

- Posici6n fuerte del líder y posici6n débil. 

- Liderazgo permisivo, considerado. 

- Liderazgo controlador, activo y estructurante. 

Estas variables determinan el grado de benignidad de una - . 

si tuaci6n dada. 

Fiedler descubri6 que los dos estilos de direcci6n, tanto -

el liderazgo no indicativo y de relaciones humanas, corr.o el in­

dicativo y orientado hacia la tarea pueden ser eficaces. El gr~ 

do de eficacia depende de la benignidad de la situaci6n. 

Su conclusi6n general es la de que los líderes orientados -

hacia la tarea actúan mejor en las situaciones muy favorables o 

muy desfavorables, y que los igualitarios y orientados hacia -­

las relaciones humanas actúan mejor en situaciones de benigni-­

dad intcrmedJa. 
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Por Oltimo,Fiedler identifica tres métodos para conseguir 

que se efectOe el trabajo. En primer lugar, se puede modificar 

el poder leg!timo del l!der dAndole más o menos autoridad,se­

gOn sea el estilo del llder. En segundo lugar, se puede alte--

rar la estructura de la tarea para acomodarla a dicho estilo. 

Finalmente, las relaciones lider-miembros pueden modificarse, 

bien intro~uciendo subordinados con similares actitudes y opi­

niones, aumentando con ello la homogeneidad del grupo, o bien 

reduciendo dicha homogeneidad mediante la introducci6n de sub-

ocdinados cuya cultura, idioma y antecedentes sean diferentes. 

2.7. El continuo sobre estilos de liderazgo de Tannenbaum y 

Schmidt. 

Uno de los primeros enfoques en el liderazgo que revela la 

diversidad de estilos se encuentra en un articulo clSsico es--

crito en 1958 por Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt. En la 

versi6n original de su art!culo, ellos reconoclan la interde--

pendencia de la autoridad del llder o jefe, el deseo de liber­

tad de acci6n del servidor o subalterno y los estilos resultan 

tes del liderazgo. Los estilos que resultan prActicos y desea-

bles en oposiciOn a los posibles, dependen de tres grupos de -

factores que los autores denominaron "fuerzas en el gerente", 

"fuerzas en el subalterno" y fuerzas en la situaci6n", (78) 

(78) !'lohert 1'annenbaum y Warrf'n 11. Sclunidt, "Cdmo elegir un estilo de li·· 
.'.!"raigo". Estrat.egias de llarvard, "C6mo mantenerse en la cúspide", -
Editori1ll Expansión. México, 1'l83. Págs. 109-116. 
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Fuerzas que afectan al Gerente. 

La conducta del gerente en una determinada ocasi6n se verá 

influenciada en gran medida por las numerosas fuerzas que ope­

ran dentro de su propia personalidad. 

Por supuesto, percibir! sus problemas de liderazgo en una 

forma Qnica, determinada por su propia formaci6n, conocimien-­

tos y experiencia. Entre las fuerzas importantes de tipo inter 

no que le afectartan se encuentran las siguientes: 

1.- Su sistema de valores.- ¿Con qu~ grado de conocimiento sien 

te que los individuos deben participar en la toma de deci­

siones que les afectan? o, ¿hasta qu~ punto está convenci­

do de que el ejecutivo a quien se paga para que asuma una 

responsabilidad deber1a personalmente soportar la carga de 

la toma de decisiones? 

Su conducta se verá igualmente influenciada por su forma -

de atribuir importancia a la eficiencia de la organizaci6n, 

el desarrollo personal de sus subordinados y los beneficios 

de la compañ!a respectivamente. 

2,- Su confianza en sus subordinados.- Los gerentes se difere~ 

cian grandemente con respecto al grado de confianza que -­

tienen en otros en general y en particular en aquellos em­

pleados a quienes les toca supervisar en un 1110rrento dado. 

3,- Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo.- Hay ai 

gunos gerentes que parecen funcionar más a gusto y con ma­

yor naturalidad como lideres altamente impositivos, Otros, 
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operan más a gusto en un papel de miembros de un equipo -

compartiendo muchas de sus funciones con sus subordinados. 

4.- sus sentimientos de seguridad en una situaci6n de incerti­

dumbre. - El gerente que cede el control del proceso de to­

ma de decisiones reduce consiguientemente la predictibili­

dad del resultado. Algunos gerentes tienen mayor necesidad 

que otros de predictibilidad y estabilidad de su medio. Es 

ta"tolerancia de la ambiguedad" es considerada cada d!a 

más por los sic6logos como la.variable clave en la forma -

en que una persona se enfrenta con problemas. 

Fuerzas que afectan a los. subordinado&. 

Antes de decidir en q~ forma dirigir un grupo determinado, 

el ge·rente deber! tener en cuenta las fuerzas que afectan el -

comportamiento de sus subordinados. Deber! recordar que cada -

empleado, como él mismo, se ve afectado por muchas variables de 

su personalidad. Además, cada subordinado tiene una serie de 

expectativas con respecto a la forma en que el jefe deba rela­

cionarse con él. Cuanto mejor entienda el gerente estos facto­

res, más precisamente podrá determinar qu~ tipo de conducta -­

por su parte permitirá que sus empleados actnen más efectiva-­

mente. 

El gerente puede conceder a sus subordinados una mayor li­

bertad si se dan las siguientes condiciones esenciales: 

- Si los subordinados tienen necesidades de independencia rela 
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t~vamente altas. 

- Si los subordinados esU.n dispuestos a asumir la responsabil!_ 

dad de la toma de decisiones. 

- Si tienen una tolerancia de la ambiguedad. relativamente alta. 

- Si se encuentran interesados en el problema y piensan que es 

importante. 

- Si entienden y se identifican con los objetivos de la organi­

zaci6n. 

- Si tienen el conocimiento y experiencia necesarios para lidiar 

con el problema. 

- Si han aprendido a esperar participar en el proceso de toma 

de decisi6n. 

El gerente probablelllE!nte tender! a hacer mayor uso de su -­

autoridad si no se dan las condiciones arriba citadas. 

Fuerzas que afectan a la situaci6n. 

Ade~!s de las fuerzas que afectan al gerente mismo y a sus 

subordinados, ciertas caracter1sticas de la situaci6n en gene­

ral influir&n tlllt>ién en la conducta del gerente. Entre las fuer­

zas m&s importantes est&n aquellas que derivan de la organiza­

ci6n misma, del grupo de trabajo, de la naturaleza del proble­

ma y de las presiones de tiempo. 

El tipo de organizaci6n.- Como las personas, las organizacio­

nes tienen su escala de valores y tradiciones que inevitable-
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mente influyen en la conducta de la gente que trabaja en ellas. 

El gerente recién llegado a una compañia descubre enseguida -­

que ciertos tipos de comportamiento reciben aprobaci6n y otros 

no. Descubre también que el separarse radicalmente de la con-­

ducta generalmente aceptada es probable que le ocasione probl~ 

mas. 

Estos valores y tradiciones se comunican de muchas formas: 

Mediante descripciones de puestos de trabajo, establecimiento 

de pol1ticas de actuaci6n y declaraciones p6blicas de la alta 

direcci6n. 

Algunas organizaciones, por ejemplo, mantienen la idea de 

que el ejecutivo ideal es aquel que es din!mico, imaginativo, 

decisivo y persuasivo. Otras ponen un mayor énfasis en la im-­

portancia de que el ejecutivo sea ·capaz de. trabajar eficazmen­

te con otros - sus habilidades de relaciones humanas-. 

Ademas de lo anterior, el grado de participaciOn del emple.!!_ 

do se ve influido por variables como el tamaño de las unidades 

de trabajo, su distribuci6n geogr!fica, y el grado de seguri-­

dad inter e intra -organizacional requerido para alcanzar las 

metas de la organizaciOn. Factores como éstos,pueden limitar -

considerablemente las posibilidades de que el gerente pueda -­

elegir de forma flexible su conducta entre la gama de conductas 

posibles. 
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La efectividad del grupo.- Antes de confiar la responsabilidad 

de la toma de decisiones al grupo subordinado, el jefe deberá 

estudiar el grado de efectividad con que los miembros del grupo 

trabajan juntos como una unidad. 

Uno de los factores relevantes a este respecto es la expe­

riencia que el grupo haya tenido de trabajar juntos. En general 

puede esperarse que un grupo que haya funcionado como tal.dura~ 

te algOn tiempo, habrá desarrollado hábitos de cooperaciOn y ~­

por tanto será capaz de lidiar con un problema con mayor ef ica­

cia que un grupo nuevo. Es tarnbi~n de esperar que un grupo de -

gente con forrnaci6n e intereses semejantes, trabajará más fácil­

mente que gente con formaciones diferentes, porque los proble-­

mas de comunicaci6n serán probablemente menos complicados. 

El grado de confianza que los miembros tengan en su habil~ 

dad para resolver problemas corno grupo es, igualmente, un punto 

clave a considerar. Finalmente, tales variables del grupo como 

cohesividad, permisividad, aceptaci6n mutua y comunidad de pr~ 

p6sitos tendrán una influencia sutil pero profunda en el fun-­

cionamiento del grupo. 

El problema mismo.- La naturaleza del problema puede que dete~ 

mine qué grado de autoridad deberá el gerente delegar en sus 

subordinados. Obviamente, ~l mismo se preguntará si aquellos -

tienen el tipo de conocimientos que se requieren. Es posible 

hacerles un mal favor al confiarles un problema que, con su ex 

peri ene I a, no están prepnrados para resol ver. 
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Cuanto más complejo sea el problema, mayor será el deseo 

del gerente de conseguir ayuda para resolverlo. Sin embarCTo, no 

siempre es éste el caso. Habrá ocasiones en que la misma compl~ 

jidad del problema requiera que una sola persona trate de resol 

verlo porque le sea más fácil discurrir sobre el problema por -

s! solo, gue emplear su tiempo en proporcionar a su staff toda 

la información pertinente para resolverlo. 

La presión del tiempo.- Esta es quizá la presión que el ~erente 

siente más claramente. Cuanto ~s sienta la necesidad de una de 

cisión inmediata, m&s dif!cil será para él hacer que otros par­

ticipen. En organizaciones que se encuentran en un continuo es­

tado de "crisis", es probable encontrar que los gerentes utili­

zan personalmente un alto grado de autoridad y delegan relativ~ 

mente poco en sus subordinados~. Cuando la presión de tiempo es 

menos intensa, resulta mucho m&s posible incorporar a los sub -

ordinados en el proceso de toma de decisiones. 

Así pues, éstas son las fuerzas principales que actOan so­

bre el gerente en un momento dado, y que tienden a deterI!'.inar -

su comportamiento t4ctico con relación a sus subalternos. En -­

cualquier caso, su conducta ideal deberá ser aquella que haga -· 

viable el alcanzar, lo más efectivamente posible, su meta irune­

diata dentro de los límites que le vienen dados. 

Tannenbaum y Schmidt presentan los estilos de liderazgo co 

mo un continuo con diferentes qrados de part:f.cipación de liber­

tad y autoridad entre gerentes y subalternos. 
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Los estilos van desde el autocrático, cuando el. gerente t~ 

ma la decisi6n y la comunica, hasta el centrado en el subalter 

no, cuando el administrador permite que los subalternos act6en 

dentro de los limites señalados por el superior. 

Resumiendo Fiedler, y Tannenbaum y Schmidt concuerdan en -

que el estilo de liderazgo más apropiado depende de tres vari~ 

bles clave: las actitudes y personalidad del director, los su~ 

ordinados• y sus actitudes, y la situación. Por ejemplo, algu­

nos directores son extremadamente autoritarios y ser1a prácti­

camente imposible esperar de ellos que cambiaran su estilo. Al 

gunos subordinados quieren que se les diga lo que han de hacer 

y actúan mejor con el liderazgo autoritario. Las 6ltimas inves 

ti~aciones indican que la naturaleza, estructura y planeamien­

to de la organizaci6n ejercen una profunda influencia en los -

apropiados estilos de dirección. Los estudios cuidadosos sue--· 

len indicar que el liderazgo es muy espec!f ico de las circuns­

tancias y de las tareas exigidas al l!der. En algunas circuns­

tancias el mejor 11der puede ser el que ejerza las destrezas -

de las "relaciones humanas": en otras, el mejor quizá sea el -

que tenga el poder experto. 

2.8. Vroom y Yetton: El enfoque centrado en el problema. 

Victor Vroom y Philip Yetton desarrollaron un 11K>delo de li 

derazgo basado en la solución del problema, con diferentes es­

tilos de liderazgo orientados hacia las caracter1sticas parti­

culares de los d.i fo rentes tipos de problemas. La forma de par-
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ticipaci6n de los subalternos en el proceso de la toma de deci­

siones y por tanto, en la participaci6n dentro del liderazgo,e~ 

tAn determinados por lo siguiente: 

A. La importancia atribuid~ a tomar una decisión particular, 

por ejemplo, si la decisión es de alta calidad. 

B. La informaci6n que tenga el 11der. 

c. El grado hasta el cual estA estructurado el problema. 

D. Importancia de la aceptación de la decisión por parte de los 

subalternos. 

E. La probabilidad de que los subalternos acepten una decisi6n 

autocrAtica. 

F. Compromiso de los subalternos con los objetivos organizacio­

nales, 

G. Extensi6n del conflicto entre los subalternos sobre las solu 

ciones preferidas. 

Vroom y Yetton proponen entonces una serie de cinco estilos 

de liderazgo dada la existencia o no existencia de diferentes -

combinaciones de las posibles caracter1sticas de los problemas, 

(literales A a G). 

Estos estilos de decisi6n de la gerencia son los siguientes1 

A-I. Usted mismo resuelve el problema o toma la decisi6n, utili 

zando la información que tiene en ese momento, 

A-II.Ustcd obtiene la informaci6n necesaria de su(s) subalter--
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no(s) y luego decide sobre la soluci6n del problema. Usted 

puede o no decirles a sus subalternos cuál es el problema 

al recibi·r la informaci6n. El rol que juegan los subal ter­

nos en la toma de decisi6n obviamente es darle la informa-

ci6n necesaria y no generar o evaluar soluciones alternati 

vas. 

l. Usted comunica el problema a los subalternos interesados 

individualmente, recibiendo sus ideas y sugerencias, sin -

reunirlos en grupo. Luego usted toma la decisi6n que puede 

reflejar o no la influencia de sus subalternos. 

· II.Co111un:i:ca el problema a sus subalternos en grupo y obtiene 

sus ideas· y su13erenc:i:as. Luego usted toma la dec:i:si6n que 

puede reflejar o no la influencia de los subalternos. 

·[ 

II. Usted comunica el problema a sus subalternos en grupo. Co!!_ 

juntamente usted pi:esenta y evaHia alternativas y· trata de 

lle9ar a un acuerdo (consenso) sobre una soluci6n. su rol 

es muy parecido al de un coordinador. No trata de influir 

en el. grupo para que adopte ~su" soluci6n y estA listo a 

aceptar e implementar cualquier soluci6n que tenga el apo­

yo de todo el grupo. 

El ~delo de VROO~ y Yetton, es otro ejemplo de un enfoque 

liderazgo que realza los mOltiples factores que entran en la 

te.lilllinaci6n de los estilos 6ptimos de liderazgo. 



- 177 -

2.9. Hersey y Blanchard.- El modelo tridimensional de eficacia 

directiva. 

Partiendo de diversas investigaciones,los autores elaboran 

un modelo te6rico denominado "El roodelo tridimensional de efi­

cacia directiva" poniendo de relieve el enfoque situacional al 

estilo de la direcci6n. Este modelo es en cierto modo conse-­

cuencia del Modelo de la Universidad de Ohio State, pero es di~ 

tinto porque añade la diJDensi6n de "EFICACIA". No describe un 

Onico estilo ideal de comportamiento para todas las situacio-­

nes. Los dirigentes son considerados eficaces o ineficaces por 

los de~s de acuerdo a su capacidad para adaptar su comporta-­

mi~nto directivo a satisfacer las neceaidades del grupo y de -

cada situaci6n. Tambi~n nos dicen que la eficacia esta deterrni 

nada por aquello que el administrador y la.organizaci6n tomen 

como sus metas y objetivos, pero que deben tomarse en cuenta -

los variables culturales, ast como los niveles de educaci6n y 

de vida de cada grupo, (sus rootivos , interacci6n efectiva, co 

municaci6n, etc,). Una vez que el dirigente ha reconocido la -

naturaleza y el impacto de dichas variables, sabr4 qué estilo 

adoptar de acuerdo a las caractertsticas particulares de la si­

tuación; ésto a su vez permitir! a los subordinados participar 

en la determinación de las bases sobre las cuales ser4n evalu! 

dos y tambi6n sentirse comprometidos con las metas y objetivos 

establecidos, 

Recomiendan que el cambio en el estilo administrativo gen~ 

ral de una empresa se planee y realice sobre una base de largo 
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plazo, de tal manera que las expectativas de todos sean congrue~ 

tes. 

El administrador deber! notar cualquier progreso de sus su­

bordinados para estar en posibilidad de reforzar adecuadamente 

el cambio; deberá aprender a reconocer a sus empleados para de­

terminar con cuáles ejerce una supervisi6n general y con cuáles 

no. 

No i¡¡fem.pre serll necesario que los superiores y los subordi­

nados de una empresa tengan estilos semejantes; lo que es nece­

sario es que sus percepciones de la funci6n del otro coincidan 

y que tengan objetivos y metas comunes, lo que darll lugar a un 

~yor rendimiento organizacional. 

Por ftltimo, subrayan que si se quiere lograr una organiza-­

ci6n eficaz, el administrador deberll ser capaz de evaluar su --: 

propio comportamiento directivo, la realidad del medio ambiente 

en el que actQa y la calidad de sus subordinados para decidir. 

3. ESTILOS DE LIDERAZGO, 

3.1. Liderato tipo "Laissez-Faire". 

"El procedimiento que caracteriza al estilo de liderato - .;, 

laissez - faire, es el de dejar que las cosas sigan por su cau7 

ce. El llder concede a sus subordinados libertad absoluta en la 

planificaciO"n de sus actividades y los orienta Onicamente corres 
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pendiendo a las preguntas que le hacen directamente". (79) 

Este estilo de comportamiento permite a los miembros del -

grupo hacer lo que deseen. No se establecen pol!ticas ni proc~ 

di~ientos. Cada quien est! por su cuenta. Nadie trata de in-­

,fluir en nadie. En realidad una atm6sfera de laissez-faire re­

presenta ausencia de direcciOn. Si bien es posible que haya c~ 

sos en que el ~todo laissez-faire resulte apropiado, todo in­

dica que los grupos que funcionan a base de ese sistema acusan 

una productividad, calidad de trabajo y grado de satisfacci6n 

de bajo nivel. Y dentro del contexto de una organizaci6n, es -

poco probable que los supervisores y los directores quieran -­

arriesgarse a perder el control inherente al estilo Iaissez- -

faire. 

J.2. Liderato Autocr!tico. 

Una forma de llenar el vac1o que crea el liderato por el -

método laissez-faire, es guiar autocr!ticamente. El 11der auto 

cr!tico no intenta acercarse particularmente a su grupo, sino 

que se mantiene a distancia mientras que le comunica sus Orde­

nes. Como el 11der del laiss~z-faire, no consulta a sus subor­

dinados, no les pide sugerencias, y rara vez les da cuenta de 

las razones a que obedecen sus actos. 

El aut6crata depende de su habilidad en recompensar y en -

castigar para conseguir que el trabajo se lleve a cabor la t~c 

(79) Lundgren,Earl F,Op. Cit. (62). P!ig. 37fi, 
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nica l!l)tivacional radica en buena medida, en causar temor. 

El estilo autoritario se basa a menudo en el supuesto de -

que el poder del dirigente proviene de la posici6n que ocupa. 

El dirigente est! por lo. general interesado en el trabajo y to­

das las poltticas son determinadas por ~l. 

Al parecer, el liderato autocr4tico genera menos satisfac­

ci6n y productividad que otros ml!todos de liderato. Sin embar­

go, hay casos en que el liderato autocr4tico puede ser prefer! 

ble. Por ejemplo, cuando urge obrar r4pidamente o se trata de 

un trabajo muy rutinario, el procedimiento autocr4tico puede -

ser adecuado. Si los subordinados tienden a depender directa-­

lll!nte del que los manda y no se sienten con 4ni10C>s para traba­

jar sin una direcci6n explicita, el uso de cualquier m~todo -­

que no sea el autocr4tico podrta ser un error. 

El supervisor que adopta este estilo, gusta de tomar por st 

mismo las decisiones, es estricto e impositivo y alrededor suyo 

se inanifiesta callada o abiertamente un ambiente tenso y hostil, 

3.3. Liderato Democr!tico. 

El estilo democrático es la antítesis del autocrático, pues 

en el primero existe inter~s por el individuo y se intenta invo 

lucrar con frecuencin a los subordinados en el papel de la toma 

de decisi6n del 11der. 

Este estilo es menos directivo y supone que el poder del d! 

rigente le es concedido por el grupo que debe dirigir. Alrede--
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dor del jefe existe un ambiente cordial y de colaboraci6n de sus 

subordinados, les da libertad y estimula su iniciativa, las pol[ 

ticas están abiertas a discusi6n y decisi6n por parte del grupo. 

Se piensa que libertad más responsabilidad dan por resultado un 

mejor trabajo. 

3.4. Liderato consultivo - participativo. 

El prop6sito de la participaci6n, como el de todos los en 

foques relacionados con el liderato, es inspirar una productivi­

dad elevada y mantener satisfecho al personal que la lleva a ca­

bo. La finalidad de la participaci6n es alcanzar dichos objetivos 

interesando a los subordinados en el proceso de la toma de deci­

siones. 

El postulado de este estilo es que la participaci6n da por 

resultado decisiones que son aceptables. Cada uno tiene ocasi6n 

de expresar su punto de vista y apreciar el de los demás. El gr~ 

po elige la decisi6n mfis aceptable de entre las que se ofrecen -

como alternativas. El grupo que se sabe involucrado está más sa­

tisfecho y es más productivo que el que no participa. 

Sin embargo, el hecho de que se escoja la alternativa m~s 

aceptable para el grupo no significa que sea la mejor soluci6n -

en todos los casos. Por ese motivo, el director ha de reservarse 

algunas decisiones. 

Para que este estilo tenga ~xito, es preciso que la geren­

cia crea que la gente tiene un deseo sincero de contribuir y --
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que se ocupe de crear un ambiente de participación alentador --

-permitiendo que los subordinados tomen decisiones tan importa~ 

tes como sea posible-. Para el éxito es también necesario que -­

los subordinados puedan no s6lo contribuir al proceso de la to­

ma de decisiones, sino confiar en su propia capacidad de traba-

jo. 

3.5. Liderato rnanipulativo. 

El dirigente que adopta este estilo da libertad a su grupo 

de trabajo pero en forma muy controlada¡ provoca a menudo la -­

competencia entre sus supervisados. Conoce bien las debilidades 

de sus subalternos y las aprovecha para dirigirlos en su benef! 

cio.. Pre~iere empleados de nuevo ingreso para poder estructura~ 

los y manejarlos con 1113s facilidad. Generalioonte el grupo sien­

te simpatta hacia él,pero algunos detectan su verdadera actitud 

y les antipatiza profundamente. La iniciativa permanece est~ti-

ca en espera de la reacción del supervisor. Se registra también 

sumis~6n y falta de desarrollo personal, por consiguiente, na-­

die desarrolla ideas positivas. 

* Ver llnell:Q I en el que presentarnos una práctica orientada a conocer un po 
co más las normao, tendencias y actitudes que ae manifiestan en el ejer:' 
cicio del raanclo on la clirecci6n de grupos do trabajo. 
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4. OTRAS CONSIDERACIONES SOBRE LIDERAZGO, 

4.1. Legitimizaci6n del liderazgo. 

En la organizaci6n moderna, el administrador debe ganar - -

autoridad y obediencia; ~atas no se otorgan por titulo o por de 

creto. As!, el administrador debe interesarse en hacer valer la 

influencia y el poder: poder para dirigir y esperar una respue~ 

ta, 

Para ejercitar la autoridad, los lideres deben saber: 

1.- como animar a sus seguidores para que acepten sus 6rdenes e 

iniciativas, 

2.- como obtener credibilidad como una fuente legitima de auto­

ridad para las iniciativas. 

3,- como salir adelante en las confrontaciones en las que se -­

ignoran o discuten las Ordenes. 

Para que un 11der pueda legitimar su derecho a dar Ordenes 

y hacerse respetar, deber! reunir las siguientes caracter1sti-­

cas: 

1. - Capacidad, 

Los lideres deben mostrar una capacidad superior, ya sea -

una habilidad t~cnica, o bien, organizativa. Deben acreditar -

sus habilidades y conocimientos para obtener su posic16n. 

2, - Credibilidad. 

El grupo espera que sus jefes sepan las "reglas del juego", 
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las normas, sus expectativas y valores. Las promociones inter­

nas y el empleo de supervisores de trabajo evitan que lideres 

nuevos violen las expectativas y se confirmen como 'una amenaza 

para todos. Por otro lado, otorgar status y reconocimiento a -

aquellos que ya contaban con posiciones preexistentes, le gara~ 

ti:za respeto y obediencia. Mediante la transmisi6n de algunas -

de sus 6rdenes a través de "capataces internos", que saben c6mo 

convertirlas en t~rminos compatibles con las normas del grupo, 

los lideres logran conseguir la aceptaci6n de los dos niveles. 

Resumiendo, el hecho de no amenazar sino destacar la posi-­

ci6n de los lideres informales, asegura el. apoyo de éstos para 

la posici6n de los lideres formales. Aún más, contar con su res 

paldo en la transmisi6n de 6rdenes garantiza conformidad. 

3.~ Representaci6n y defensa; 

Nada legitima y justifica más la posici6n de los lideres -

que su destreza para manejar las relaciones externas. Desde el 

punto de vista de los subordinados, los lideres, por lo comlln, 

son el lazo de uni6n con el mundo exterior, ya sea el mundo de 

apoyo tinanciero (los banqueros y la comunidad de inversores) 

o bien, el mundo de la alta gerencia (donde surgen los aumentos 

de sueldo, por ejemplo). Los líderes respetados y admirados son 

aquellos que pueden tratar provechosamente con personas ajenas 

a la empresa y obtener ganancias y protecci6n. Esta Qltima con­

siste en impedir al mundo exterior que presione a los de aden-­

tro, al violar las normas e intervenir con las costumbres pred~ 
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cibles y c6modas, 

Por otra parte, los jefes que pueden defender a sus emplea­

dos y pueden ir.contra la cadena de 6rdenes, que pueden obtener 

b.eneficios y lograr que las reglas opresivas se modifiquen o i~ 

noren, qanan un entorno leal, incluso cuando las dem4s caracte­

r1·sticas de liderazgo sean inadecuadas. De esta manera, no re-­

sul ta raro que jefes col6ricoe o tiranos, pero que "pelean has­

ta la muerte por su gente", sean apreciados por sus subordina-­

dos. 

En s1ntesis, nada confirma m4s el derecho a dirigir, que -

la capacidad para defender y convertirse en abogado de su gente. 

Los subordinados sienten poco respeto por los lldexes que ac 

tOan como jueces y no como .ax>gados pode~oe, coordinados y p~ 

cientes, con destreza en las presentaciones formales as! como -

en las luchas internas informales. 

4,- Sociabilidad: 

En alguna medida, el status es transferible. Alguien que -­

tiene status ante los ojos de sus seguidores, puede legitimar a 

un nuevo l!der. As1, el candidato pol!tico procura estar hombro 

con hombro, incluso abrazado, con el personaje principal del -­

partido: el gobernador, o mejor aOn, el presidente. Las cabezas 

de las organizaciones deben, por lo tanto, respaldar formalmen­

te el nombramiento del nuevo l!der. 
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5.- Distancia social: 

El 11der debe saber usar con éxito la distancia, la brecha 

que lo separa de sus seguidores. 

Podd tener oficinas lujosas y entrada restringida, lo que 

aumentar~ su status a los ojos de sus seguidores por su nivel de 

vida elevado, pero su "vida de rey" no rivalizará si está dispue:!. 

to a entrar en el problema y "ensuciarse las manos" al hacer él 

mismo el trabajo y no s6lo delegarlo; si se dirige a sus subordi 

nadas por su nombre de pila; si se evitan las citas, si se com-­

parte el estacionamiento y otros privilegios, etc. 

6. -. l\islamiento de otras iniciativas competitivas: 

La posici6n ideal de los lideres es aquella en la que los su~ 

Ordinados no tienen iniciativas competitivas. Muchos subordina­

dos cuentan con protectores y tutores, raz6n por la cual les re­

sulta fAcil ignorar las instrucciones de su. superior. Este pro-­

blema puede ser resuelto a trav~s de programas de inducci6n en -

donde se convenza al principiante que ha sido distinguido, que -

tiene alguna caracter1stica especial y que por consiguiente ha -

cambiado su personalidad anterior, por lo tanto, deberá eliminar 

los viejos hábitos y relaciones y sOlo considerar las nuevas for 

mas de conducta e instrucci6n. 

7.- Perseverancia: 

Una manera de legitimar la posiciOn es a través de la perse­

veruncia, o sea, no darse por vencido, reiterar que la legitimi-
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dad de uno exige que se tome en cuenta. Por perseverancia quer~ 

mos significar una claridad de direcci6n, una eminente confian­

za en s1 mismo: tener la facultad de seguir preguntando, hablan 

do y explicando, La actitud de mostrar tanta insistencia puede 

llevar al triunfo. 

La perseverancia también significa que las 6rdenes y las d! 

recciones deben darse con confianza en s1 mismo. Ordenes vagas, 

acusatorias o llenas de disculpas s6lo demuestran que se duda -

de s1 mismo. 

8.- Práctica: 

Los lideres ganan su status y prestigio al hacer que sus sub 

ordinados se acostumbren a seguir sus instrucciones. 

Las primeras 6rdenes deben darse en !reas donde existe gran 

certeza de que los subordinados responderán con buena voluntad, 

prontitud y destreza. La frecuencia aumentar! a medida que los 

subordinados se acostumbren a la nueva fuente de instrucciones· 

y a que sus colegas responden y aceptan el liderazgo. 

En s1ntesis, puesto que el papel del llder se consolida me­
diante la emisi6n de 6rdenes, ~ste deber4 cuidarse de ser rech~ 

zado o desafiado, antes de consolidar firmemente su posici6n. 

9 • - Impulso. 

Si·n duda alguna, los subordinados no quieren recibir 6rdenes 

sin necesidad o carentes de sentido por parte de quienes se de­

leitan demostrando su autoridad mediante la imposici6n. Los em-
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pleados des.ean una autonom!.a razonallile, pero tambHin quieren a~ 

ministradores de acci6n. La ausencia de decisiones refleja ante 

los subordinados una administraci6n pasiva, indiferente o pere­

zosa. En poco tiempo surgir!n las quejas; "No hay liderazgo - -

aqu1,~'; "No se tratan los problemas evidentes"; "No hay nadie que 

tQJlle la iniciativa de actuar"; "Nos estamos estancando"; "S6lo 

vea los. probleru.s X, Y y z y las oportunidades A, B y e. • • ¡Se 

i'9norai:on por COJ11Pleto! ". 

De esta mane;ra,, aunque el subordinado se muestra :r:eacio pa­

ra adJl)i ti:r un U:dei:, reconoce que su organi zaci6n requiere un -. 

liderazgo activo. 

10.- J.>ersuasi6n. 

Los Hderes deben tener la facultad de enfrentarse y persu~ 

dir a otras personas renuentes cuando tratan de legitimar su p~ 

sici'6n; cuando manejan el. grupo para mantener el itll(>ulso de la 

organizaci6n y solucionar problemas y, cuando fungen como repr~ 

sentantes o abogados del grupo para obtener los recursos y con­

cesiones necesarias de los sectores externos a la empresa. 

Los subordinados, los superiores y otras personas con quie­

nes los lideres deben relacionarse, tienen tanto sus propios i~ 

tereses co~ su particular punto de vista sobre las necesidades 

en un momento dado, Cualquiera de estos dos factores, o ambos, 

pueden ocasionar el :rechazo de lo que se ordena o solicita. Tal 

rechazo puede desconcertar y obstaculizar a los 11deres que bus 

can confianza y respaldo. Ese "no" por parte del subordinado --
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puede ser una negativa a aceptar un cambio de metodología, un -

p:r;ocedimíento nuevo o una actividad; una negativa a terminar una 

labop asignada al encontrarse frente a un obstáculo, o a repetir 

un t~abajo; puede significar la oposici6n a prestar ayuda a un -

compañero o un sinfln de posibilidades en las que la percepci6n 

de los administradores de lo que es necesario, difiere de lo que 

los subordinados consideran que es justo o conveniente. 

Por otro lado, siempre habrá razones buenas y suficientes p~ 

~a fnvalidar una tarea: falta de tiempo o de recursos; incumplí-

miento de otro departamento; una polltica contraria; ·reglas con­

flictivas, etc. Cualquiera que sea el origen, bien por motivos -

de una simple obstinaci6n, por un mal entendido o por un deseo -

de desafiar al jefe, puede 1'89Ultar una paaeba determinante del 

status y la capacidad del llder. Aquel a quien no se le obedece, 

en poco tiempo pierde el status que ten!a, y la repulsa de uno, 

es seguida por la de los demás. 

La literatura administrativa, cuando trata el problema, pr~ 

santa una opci6n sencilla: 

- La disciplina contra la recompensa. 

- La participaci6n contra la toma unilateral de decisiones. 

Leonard Sayles, explica que "existen en realidad dos aptit~ 

des primarias englobadas a menudo bajo la persuasi6n. A la pri-

mera se le puede denominar carisma; la otra es un conjunto de -

capacidades para cultivar las relaciones hW11anas". (80) . · 

( 00) teonard R. Saylos. "Liderazgo. Estilos y técnicas. Cuáles son y cómo 
aplicarlos para alcanzar ol éxito," Me Graw llill.México,1982.Pág. 45. 
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11. - Carisma. 

un líder con cualidades carismáticas induce lealtad, devo-­

ci6n y celo en sus seguidores para promover su bienestar. No se -

trata de satisfacer las necesidades de la cabeza del grupo, es -­

más bien, cuestión de dar un apoyo altruista a un campeón es9ogi­

do. 

La emergencia de un líder carismStico en empresas organiza­

das, especialmente durante años econ6micamente pr6speros, parece 

ser poco usual. M~s bien surgen en ~pocas de crisis, o en situa-­

ciones sin esperanza y de temor, tales como la de un país al bor­

de de la guerra. El l!der carismAtico ejerce una influencia inteE 

personal. Esto no siempre significa un contacto cara a cara, por­

que obviamente, el General Me. Arthur, Napole6n, Churchill, De -­

Gaulle, entre otros, eran conocidos personalmente por muy ¡)ocos -

de sus seguidores. 

La forma de humanizar al líder distante se basa en la comuni 

caci6n, de manera que ~ste pueda proyectar su personalidad y se le 

vea favorablemente y aun con adulación. 

12.- Manejo de la confrontaci6n: Enfrentarse a la falta de res -­
):' 

puesta. 

Cuando los superiores y los subordinados difieren y es nece_ 

sario que lleguen a un acuerdo, y la cuestión no se presta a una 

soluci6n sencilla, el líder deberA: 

- Procurar establecer una comprensión común de la naturaleza 

del problema, yn que un acuerdo sobre el mismo es un pre - re-
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quisito absoluto.para lll)tivar la bfisqueda de una solución. 

- Procurar entender los valores, intereses, angustias y anhelos 

de los subordinados, permiti~ndoles que hablen y se explayen, 

para que de esta manera el empleado sienta que su jefe es co~ 

prensivo, responsable y que est~ interesado en sus necesidades. 

- Procurar redefinir el problema de tal manera que los empleados 

tengan alguna oportunidad para contribuir a la solución. Se -

trata de ·obtener la iniciativa del empleado. 

Por lo tanto, la soluci6n es el resultado de la capacidad -

del superior para plantear el problema y crear un clima propicio 

en donde se analicen las ideas del empleado. De esta manera, am­

bas partes se ·olvidan de sus predilecciones, piensan de nuevo en 

sus restricciones e intentan ho11Pgeneizar sus objetivos. Lo im-­

portante no es qui~n tom6 la decisi6n o qué tanta participaci6n 

existi6, sino que se tom6 de manera conjunta collP resultado de 

un proceso en el que ambos tienen funciones 6tiles que desempe-­

ñar. 

Por otro lado, existen ciertas actitudes que pueden aprende! 

se y usarse con habilidad, y que pueden mejorar considerablemen­

te las relaciones interpersonales del líder y los seguidores. Es 

tas son: empat1a, objetividad y conocimiento de s1 mismo. 

Webster define la empat1a como "la proyecci6n imaginativa de 

nuestra propia conciencia en otro ser". Como se dice comfinmente, 

es la habilidad de colocarse en la posici6n de otra persona. 

El adminiBtrador que no posee empat1a, a menudo supone que 
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sus subalternos tienen los mismos objetivos, ambiciones, valo­

res· y errores. No habr1a líder más equivocado, que aquel que -

pretende asumir que sus seguidores piensan como ~l. 

Sin embargo, cuando el administrador contempla a sus subal­

ternos con el deseo de entender sus sentimientos y actitudes, -
1 

se enfrenta a un obstáculo. Fuera de su trabajo, sabe muy poco 

acerca de ellos, de sus relaciones personales, condiciones eco­

n6m:l:cas y de salud, ambiciones, valores, etc. Pero adem!is, colo 

carse en la posici6n de un subalterno es s6lo la mitad del pro-

blema, ya que aOn en este caso ¿c6mo podríamos conocer sus reac 

ciones a los diferentes est1mulos? No obstante, un esfuerzo 

consciente y honesto para entender a un subalterno es mucho me­

jor que nada. La simple práctica de preguntar ¿c6JOC> reacciona-­

ria yo si fuera ~l?, es una tentativa de aprender, que con la -

práctica se transforma en habilidad. 

Un equilibrio neto entre la empat1a -que requiere una acti- . 

tud opuesta a la lejanía- y la objetividad es dificil de alean-

zar, pero cada una tiene su lugar en un liderazgo efectivo. 

Los administradores deben tratar de observar y trazar las 

causas de los acontecimientos en forma no emocional; evaluar -

desde una cierta distancia, determinar las causas reales de los 

resultados, y dar pasos inteligentes para corregir a los defi-­

cientes y alentar a los buenos. Para cultivar la objetividad, -

el 11der necesita una gran fuerza de voluntad. Con determina-­

ci6n, puede sobreµonerse a la tendencia natural hacia el juicio 
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in~diato, ya que el control y el h4bito de analizar son compo~ 

tamientos aprendidos, 

La expres16n "con6cete a t1 mismo", se emplea para hacer que 

la gente sea consciente de por qué se comporta CC>Jl)O lo hace y 

también qué hacer para obtener respuestas. Es imposible tener em 

pat1a o ser objetivo sin conocimiento de s1 mismo. El hecho real 

es que a1guna gente irrita a los demás en for:ma inconsciente me­

diante sus actitudes habituales, palabras o acciones; en otros 

casos ésta puede ser su intenci6n para obtener la respuesta de­

seada. Pero, usualmente, con amistad, cooperaci6n, y aprobaci6n, 

se obtienen mejores resultados. 

Por último diremos , que para que un l!der inspire a su grupo 

a cumplir las ·metas de la organizaci6n, deber!: 

- Tener éxito. No es que se exija un éxito'cont1nuo, existir4n 

siempre algunos fracasos, pero la experiencia en general debe 

ser de éxito creciente, lo cual permitir! edificar la confían 

za tanto en él como en sus subalternos. 

El ~xi to es un concepto evasivo. Puede p:r.rovenir de muchos -

factores, pero sus señales externas son el cumplimiento de -­

los objetivos administrativos. En los negocios, el éxito pue­

de medirse a través de las ventas o ganancias, la expansi6n -

de actividades, etc. 

- Crear entusiasmo en los subalternos y desempeñar su papel. Las 

personas desarrollan estereotipos que no desean ver alterados 

y se desjlusionan si esta visi6n no se hace real. En el este--
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reotipo empresarial, los administradores se acomodan bien en 

una aureola de ~xito y competencia; poseen conocimientos su­

periores; est~n algo alejados de sus subalternos; son justos 

y equilibrados y defienden fuertemente a sus empleados mien­

tras aumenten su eficiencia. Tales parangones pueden ser am­

pliamente imaginarios, pero el subordinado desea que su gu!a 

desempeñe este papel en forma convincente. Conquistar el re! 

peto y el esfuerzo celoso de los subalternos se correlacio­

na. altamente con el respeto de ~stos por su 11der. Por otra 

parte, el l!der que logra, entusiasmar a sus subordinados y -

desen1peña su papel, inspirará celo en sus subalternos, esto 

es, ardor, honradez e intensidad en la ejecuci6n del traba-­

jo, 

13,- Creatividad. 

La creatividad es una más de las cualidades que debe reu-­

ni'r un l!der para ser efectivo. 

El concepto de creatividad tiene un carácter de misterio. 

Algunos dicen que 6ste solamente existe cuando alguien formula 

un principio, una idea, en que nadie nunca antes hab!a pensado. 

Para otros es sin6nimo de innovaci6n, como cuando alguien reune 

dos o más elementos o factores conocido¡¡ y crea una combinaci6n 

que no exist!a antes. 

Fue una innovaci6n en el campo de la Administraci6n el pr! 

mer organiqrama, que cons1.sti6 en reunir en una sola t6cnica 

elementos de delegac1.6n de autoridad y jerarquía organizacional . 
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I<oontz y O' Donnell definen la crea ti vi dad como "el uso de 

conocimientos existentes para resolver problemas que no hab1an 

sido resueltos antes". (81) El verdadero acto de creatividad -

consiste entonces en identificar y definir en forma clara un -

problema,, después de lo cual su soluci6n es relativamente sen­

cilla. ContinGan diciendo: "la Administraci6n es en s1 misma -

un proceso creativo. El administrador efectivo est4 siempre en 

busca de una nueva soluci6n para sus.problemas, se refieran és 

tos a programas o procedimientos". ( 82) 

Mauro Rodr1guez Estrada en su obra "Manual de Creatividad" 

insiste en que la raza humana es creativa, pero dentro de ella 

algunas personas se manifiestan muy creativas, y otras, rutin~ 

rias. Es cuesti6n de grados, coDIO ocurre con casi todas las cua 

lidades y las capacidades humanas. 

Define la creatividad col!WO la capacidad de producir cosas -

nuevas y va U.osas. I.a palabra "cosas'' la toma en el sentido m!s 

amplio, que incluye pr4cticamente todo. Un método, un estilo, -

una relaci6n, una actitud, o una idea. 

El término valioso es mAs subjetivo por lo que distingue --

tres grados para valorar el producto: 

I. El producto es valioso para el circulo afectivo del suje-

1,, to creador. 

II. Es valioso para su medio social. 

III. Es valioso para la humanidad. 

Wll Koont:z y O'Donncll. Op. Cit. (7) Pág. 320. 
(02) Ibiden. P~~. Jio. 
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As! resultan tres niveles de creatividad que él les llama: 

El nivel elemental o de interés personal. 

El nivel medio o de resonancia laboral y profesional. 

l. El nivel superior o de la creaci6n trascendente y univer--

sal. 

Toda persona normal puede aspirar a aportar contribuciones 

estimables en los niveles I y II, y probablemente casi todos, 

n un entrenamiento serio en creatividad, logren llegar a la zo 

III. 

Contin<ia diciendo: "indudablemente existe un comCm denomi-

en las personas de eminente creatividad: las personas crea 

viven en constante cuestionamiento". (83) 

Retomando las ideas expuestas por los autores, un 11der -­

~reativo deber~ identificar la existencia de problemas y contar 

;con la autoridad y los recursos necesarios para resolverlos. Asi 

'.aismo deber4 tener la suficiente habilidad para encomendar al -­

'.suJ:ordinado, sin afectar su ego, las mil pequeñas tareas que por 

su misma naturaleza se prestan a ser mecanizadas y automatizadas. 

De este modo, como dice Mauro Rodr1guez, "dejamos libres -

nuestras energías para aquellas cosas que realmente valen la pe-

na". (84) 

(8.') Rodríguez Estrada, Mauro. "Manual de creatividad.tos procesos pstquicos 
y ol desarrollo". Editorial Trillas. México, 1905, Plig. 61, 

(r-1) !bid. Plig. 61. 
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14.- Comunicaci6n. 

Como nos dice Elkins en su libro "Administraci6n y Geren-­

cia", los lideres tienen que ver con subalternos, agencias ex­

ternas, superiores y otros muchos individuos para cumplir sus 

roles. Se les puede pedir explicar pol!ticns, dar instrucciones, 

evaluar a otros, negociar un contrato, hacer planes y miles de 

tareas que se tienen que cumplir. 

En todas estas situaciones, el l!der tiene que comunicarse: 

hacer conocer sus deseos a los demás para que ellos cooperen y 

entiendan completamente. 

La cornunicaci6n nos dice, es un proceso por el cual una -­

persona transmite señales a otra; el proceso es efectivo cuando 

la segunda persona o grupo comprende exactamente lo que el pri­

mero ha transmitido y es capaz de actuar corno pensaba la prime­

ra persona, Pero existen numerosas formas por las cuales el men 

saje recibido por la segunda persona puede cambiarse en lo que 

pretendi6 la primera¡ por consiguiente, sugiere algunos pasos -

mediante los cuales el dirigente podr! superar algunas de estas 

distorsiones: 

- Tener una comprensión clara de la situaci6n. 

- Enunciarla claramente. 

- Estimular preguntas y demandar para clarificarlas. 

- No ridiculizar a un receptor confuso. 

- Ser conciso, no sobrecargar al lector u oyente. 

- Limitar. Ja comunicaci6n e información a lo que sea necesario 

para un desempeño efectivo. 
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As! pues, el 11der eficaz es tambi~n un comunicador eficaz. 

15.- Magnanimidad. 

El complemento indispensable relativo a las caracter1sticas 

del H:der- es el de las virtudes en. general ya que ellas son el 

más bello ornato del hombre. Tan s6lo ellas le permiten el equ~ 

librio y dominio de s1 mislll) en el intercambio con sus semejan-

tes y con las cosas. 

La naturaleza práctica y.no erudita de nuestro trabajo nos 

aconseja no adentrarnos con profundidad en la cuesti6n. Diga-­

mes solo que Samuel Vargas Montoya en su libro "Etica o Filoso 

f1a Moral" clasifica las virtudes desde varios puntos de vista. 

De acuerdo con la facultad que perfeccionan, tenemos virtu­

des intelectuales y virtudes morales. Las primeras tienden a -

perfeccionar la inteligencia y las segundas, la voluntad y de­

más tendencias. 

Dentro de las virtudes intelectuales tenemos los hábitos de 

i reflexi6n, atenci6n, observaci6n, etc., que robustecen la acti­

vidad mental y con el auxilio de las cuales la inteligencia se 

di',l,"ige m!s segura y efectivarrente a la bOsqueda de su objeto. 

Su resultado es la posesi6n de la verdad y la ciencia, o la sa-

biduda. 

Las virtudes morales pueden reducirse a las cuatro virtu-­

des ca~dinales, ya especificadas por los antiguos: prudencia, 

justicia, fortaleza y templanza. 

Vargas Montoya considera la magnanimidad como una virtud --
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anexa a la "fortaleza" y la define como "grandeza de alma", que 

nos ayuda a emprender gran~es obras en servicio ajeno, sin bus­

car el medro personal. 

Un Uder magntlniroo es aquel que piensa en grande, que tiene 

definida su actitud ante la vida y ante cualquier situaci6n. S~ 

lo dentro de esta posibilidad hará conocer a sus colaboradores 

la manera específica en que debertln contribuir para alcanzar el 

bien comtln. 

4.2. Componentes del liderazgo. 

Los conceptos hasta ahora expresados implican que las cara~ 

teri·sticas individuales son cruciales en las funciones de lide­

razgo. Sin embargo,.existe un verdadero peligro al asumir la -­

existencia de un grupo de rasgos propios del 11der. La literat~ 

ra al respecto mantuvo esta tendencia por un tiempo y se propu­

so como objetivo pri1n0rdial de la investigaci6n identificar los 

rasgos claves del liderazgo. Este enfoque no lleg6 muy lejos -­

por dos razones: la primera y btlsica radica en que tales rasgos 

comunes no pueden ser identificados. No existe un grupo de ca-­

racter1sticas propias de los dirigentes ni de los seguidores. -

La conciencia de este hecho llev6 al segundo factor de peso en 

.el ocaso de esta perspectiva: la atenci6n deriv6 de manera cre­

ciente hacia la situaci6n en que el liderazgo aparecta. 

La perspectiva basada en la situaci6n asume que las condi­

ciones dP.1 momento definen por qui~n y de qu~ manera el lideraz 

qo sertl expresado. En cada situaci6n serll un individuo disti.nto 
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el que surja como 11der. Esta visiOn ha dominado en buena parte 

el enfoque sociológico del liderazgo. No obstante, en los Olti­

mos años ha sido acusada de no prestar atenciOn a las caracte-­

rtsti-cas de aquellos que ascienden a las posiciones dirigentes. 

La tendencia emergente sostiene que si bien las sftuaciones 

diferentes exigen formas distintas de liderazgo, tambidn cada -

situaci6n exigir! capacidades y comportamientos especiales. Es­

ta perspectiva combina los enfoques del rasgo y de la situaci6n, 

evitando, segOn parece, los escollos de los otros. 

Tal enfoque mixto es empleado por Edwin Hollander y James -

Julian. Ellos rechazan los enfoques de rasgos y de situaci6n, -

anotando que ambos nos dicen algo acerca del liderazgo, pero no 

la h±ate~ia completa. A las ideas que han sido expuestas, agre­

gan un elemento importante: la interacci6n entre el dirigente y 

los seguidores. El 11der influye en sus seguidores, pero a la -

vez, las reacciones de aquellos ejercen un ·impacto sobre su com 

portamiento. 

$'!!c;J0n Hall, el liderazgo organizacional es una combinaci6n 

de factores. El m!s objetivo es la alta posici6n en la organiz~ 

ci6n. Esta le proporciona al 11der su base de poder y ofrece a 

los seguidores la idea de que aquel posee un derecho leg!tiioo a 

esa posiciOn y que se co•promete en el proceso de liderazgo. Es 

tas· expectati~as se ven aun en periodos de disidencia dentro de 

la organizaci6n, cuando hay sucesi6n y los seguidores expresan 

la esperanza de que la nueva persona realice lo que la anterior 

no hizo, 
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Sumindose al aspecto de la posici6n disfrutada, el papel -

exige que el individuo se comporte de tal manera que las expe~ 

tativas de los seguidores se vean satisfechas. Aqu1, las inter 

relaciones entre las caractertsticas del individuo y la posi-­

ci6n ocupada se hacen cruciales. En vez de sugerir que existe 

un conjunto de rasgos, la evidencia señala que las caracterls­

ticas particulares que esti11111lan una conducta dirigente vartan 

de acuerdo con la si tuacion·. 

Esta conclusión permite un acercamiento entre el enfoque -

de los rasgos y el de la situaci6n. Al mismo tiempo, es claro 

que el ltder de una situaci6n puede no hacer mucho en un medio 

diferente. Asl pues, el liderazgo depende de la congruencia e~ 

tre la situaci6n y las caracterlsticas de la persona nombrada, 

elegida o que asume la dirección. (Puesto c:iue nos ocupamos de 

las organizaciones, asumimos que la :nayor parte de las personas 

en esta posición son nombradas o elegidas). 

El proceso de interacción tiene lugar despu~s del nombra-­

miento o la elecci6n. Este proceso determinar4 si la persona -

en cuesti6n, con sus caracter!sticas individuales, se convert.!, 

r3 o no en llder. 

4.3. Factores que afectan el impacto del liderazgo. 

Es claro que la lndole de la situación enfrentada y del 

personal comandado, establecen una diferencia importante en la 

determinaci6n de la forma del liderazgo más efectiva. El asun-
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to no es de estilo sino de impacto. Si la producción puede ser 

aumentada o si se acelera la aceptación de un nuevo modo de or­

ganizaci6n, el liderazgo se convierte en un proceso importante. 

Responder a la pregunta de si los lideres establecen una dife­

rencia, resulta un tanto dificil dada la diversidad de factores 

que entran en la operaci6n de cualquier organización. Los ejem­

plos de ~xitos o.fracasos espectaculares posteriores a la suce­

sión se han atribuido con frecuencia al cambio en la administra 

ci6n de la cima. 

Una fuente de variación es indiscutiblemente el grado en -­

que la organizaci6n está ya estructurada y en el cual su estruc 

tura est~ sujeta a modificación. Otra consideraci6n importante 

es el grado en que las decisiones a tomar es~n pre-programa-­

das. Puesto que la toma de decisiones es una funci6n importan­

te, entra en juego otra consideración para comprender el grado· 

en que los lideres pueden ejercer su impacto en la organización: 

la probabilidad de que pueda persuadir al resto de la organiza­

ci6n para que siga sus decisiones. En este punto vuelven a apa­

recer las distintas formas de poder, incluyendo las capacidades 

i·nterpersonales. El 11der debe ser capaz de ejecutar sus deci-­

s iones por medio de un mecanismo u otro. Un factor m~s que hay 

que tomar en cuenta es el grado en que los dem&s miembros espe­

ran que el ltder influya en la organizaci6n. Si las funciones -

del Uder son vistas cooo limitadas, es probable que ejerzan ~ 

nor impacto que en los casos en que se espera del llder un pa-­

pcl en cierta forma mesi~nico. 
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4. 4. Administradores y lideres: ¿diferentes?, 

La mayoria de las sociedades, incluyendo a las organizacio­

nes empresariales, est!n atrapadas en medio de dos necesidades 

que est&n en conflicto: una es la de administradores para·mant~ 

ner el equilibrio de las operaciones, y otra la de lideres para 

crear enfoques nuevos e imaginar renglones nuevos a explorar. -

Podr1a preguntarse por qu~ existe este conflicto. ¿No pueden -­

existir gerentes y 11deres dentro de la misma sociedad? Es m~s: 

¿No puede una sola persona ser gerente y lider? Abraharn Zalez-­

nik, profesor de Psicolog!a Social de la Administración, en la 

Escuela de Administración de Harvard, no dice que ello sea imp~ 

sible, pero s1 sugiere que debido ·a que los gerentes y los l!de 

res son diferentes, las condiciones que favorecen el crecimien­

to de uno podr1an ser enemigas del otro. oifieren en cuanto a -

su motivación, su historia personal y su forma de pensar y ac-­

tuar. 

Una sociedad con inclinaciones tecnol6gic·as y ~xito económ!, 

co tiende a desvalorar su necesidad de tener grandes lideres. -

Tales sociedades tienen una profunda y verdadera fe en los méto 

dos racionales para la solución de problemas •. Sin embargo, se -

dan ocasiones en que los titubeos y la prueba y el error resul­

tan poco adecuados para los problemas de la selección de metas, 

asiiplaci6n de recursos y distribución de riqueza y oportunida-­

des. f!n tales ocasiones, la sociedad necesita encontrar lideres 

que se empleen como instr\.Ullentos para el aprendizaje y la acciOO, 

en lugar dt1 gerentes que utilizan la acumulaci6n de la experie!.1. 
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cia colectiva para llegar al punto donde se dirigen. 

Los gerentes y los lideres, afirma el autor, tienen concep­

ciones del mundo fundamentalmente diferentes. Las dimensiones -

para evaluar estas diferencias comprenden la tendencia de los -

gerentes y de los 11deres para con sus metas, su trabajo, sus -

relaciones humanas y consigo mismos. 

Actitudes ante las metas: 

Los administradores tienden a adoptar actitudes impersona-­

les, si no es que pasivas, ante las metas. Las metas administra 

tivas surgen de las necesidades, en lugar de surgir de los afa­

nes y, por ende, se encuentran profundamente incrustadas dentro 

del historial y la cultura de la organizaci6n. 

Los 11deres son activos en lugar de reactivosi conforman -­

ideas en lugar de responder de ellas. Adoptan una actitud pers~· 

nal y activa ante las metas. La influencia que ejerce un 11der -

para alterar estados de ~nimo, evocar imágenes y esperanzas y -

establecer deseos y objetivos espectficos determina el curso 

que toma un negocio. El resultado neto de esta influencia es el 

cambio en el concepto que la gente tiene de lo que resulta desea 

ble, posible y necesario. 

Conceptos del trabajo. 

¿Qué hacen los gerentes y los lideres? ¿Cu!l es la naturale 

za de sus trabajos respectivos? 



- 205 -

Los gerentes tienden a considerar el trabajo com:> un proce­

so de capac.i taci6n que comprende cierta combinaci6n de personas 

e ideas que interactOan para establecer estrategias y para to-­

mar decisiones. Los administradores ayudan a que el proceso si­

ga su curso mediante diferentes capacidades, incluyendo el cál­

culo de los intereses que se oponen, la aceptaci6n de los asun­

tos que producen controversias y la reducci6n de tensiones. De~ 

tro de este proceso capacitador, los administradores parecen -­

ser flexibles en cuanto al uso de tácticas: negocian y truecan, 

por una parte, y emplean recompensas, sanciones y otras formas 

de coerci6n, por la otra. ¿y los lideres? ¿QuA hacen?. 

Los lideres act6an para generar enfoques nuevos ante probl~ 

mas antiguos y para abrir caainos a opciones nuevas. Sin embar­

go, para ser eficaz el ltder necesita proy~ctar sus ideas en -­

imágenes que exciten a las personas y de aht elaborar las posi­

bilidades que confieran sustancia a las imágenes proyectadas. -

Por ende, los lideres crean excitaci6n en su trabajo. Trabajan 

desde posiciones de mucho riesgo; de hecho, muchas veces tienen 

temperamentos que se inclinan a buscar el riesgo y el peligro, 

especialmente cuando la oportunidad y la recompensa parecen --­

grandes. El administrador por el contrario, aborda los proble-­

mas de manera conservadora, el instinto de supervivencia domina 

su necesidad de riesgos. 

Relaciones con los demás: 

La necesidad de buscar a otras personas con quienes traba--
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jar y colaborar es una caracter1stica sobresaliente de los admi 

nistradores. Pero, al mismo tiempo, buscan mantener un grado mf 

nimo de participaci6n emocional en estas relaciones. Una idea -

más es que los administradores no tienen empatta o la capacidad 

de intuir el pensamiento y los sentimientos de otros. La empa-­

t1-a no es cuesti6n de prestarle atenci6n a otras personas. Tam­

bi~n es la capacidad para captar señales emocionales y hacer 

que ~stas signifiquen algo en relaci6n con un individuo. Los ad 

ministradores se relacionan con las personas de acuerdo con el 

papel que tienen dentro de una secuencia de acontecimientos o -

de un proceso para la toma de decisiones, mientras que los líde 

res, que están preocupados por las ideas, se relacionan de mane 

ra más intuitiva y empática. SegOn Zaleznik, la distinci6n sen­

cillamente está en que un administrador presta atenci6n a c6mo 

se hacen las cosas, y un líder la presta a qué significado tie~ 

nen los acontecimientos y las decisiones para los participantes. 

Por otro lado, los administradores están conscientes de que 

los acontecimientos que llevan a la toma de decisiones pueden -

conducir a la situaci6n de ganar-perder o a la situaci6n de ga­

nar-ganar. Para reconciliar las diferencias entre personas y -­

sostener el equilibrio del poder, luchan por convertir las si-­

tuaciones de ganar-perder, en situaciones de ganar-ganar. Las -

tácticas utilizadas para la conversi6n se centran en el proceso 

de la toma de decisiones, e i interesan a los gerentes mas no a -

los lideres. Consecuentemente; es frecuente oír a los subordina 

dos caracterizar a los gerentes como personas inescrutables, --
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despegadas y manipuladoras, que est4n ligados en un proceso cu­

yo prop6sito es mantener una estructura controlada. 

Por el contrario, es frecuente oír hablar de los lideres -­

con palabras llenas de contenido emocional. Los lideres atraen 

fuertes sentimientos de identidad o diferencia,· de amor o de -­

odio. Las relaciones humanas en las estructuras dominadas por -

los lideres muchas veces resultan turbulentas, intensas y, en -

ocasiones, incluso desorganizadas. Ta.l ambiente intensifica la 

motivaci6n individual y, a veces, produce resultados insospech! 

dos. Aqu1 cabria preguntarnos: ¿Conduce esta motivaci6n intensa 

a la innovaci6n y al rendimiento elevado? O ¿Representa dicha -

motivaciOn un desperdicio de energ1a? 

Concepciones del ego: 

Existen personas para quienes el ajuste a la vida ha sido -

f4cil. Sus vidas han transcurrido pac1ficamente desde que naci~ 

ron. Existen, por otra parte, quienes no han tenido una vida f4 

cil, quienes han tenido que luchar en forma constante. Este se­

gundo tipo de personas no da las cosas por sentadas. Tiene una 

concepci6n del mundo totalmente diferente. Para una personalidad 

del primer tipo, su concepci6n del ego, como gu1a de la conduc­

ta y de las actitudes, se deriva de un sentimiento de estar a -

gusto y de acuerdo con su medio. Para la segunda, su concepci6n 

del ego deriva de un sentimiento de profundo distanciamiento. 

La sensaciOn de permanecer o estar distanciado, noa dice -­

Zaleznik, tiene una importancia muy grande para el tipo de apoE_ 
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taciones que los gerentes y los lideres hacen a sus carreras. -

Los primeros, asegura el autor, se consideran parte integrante 

de la estructura social; luchan por la perpetuaci6n y el fOrtal.e_ 

cimiento de las instituciones existentes y con las cuales se -­

identifican. De este modo, su propia estima se fortifica media!!_ 

te la participaci6n y la conformidad. Para los lideres, por el 

contrario, su concepci6n de qui~nes son no depende de su perte­

nencia, su trabajo o de otros indicadores sociales de identidad. 

Puesto que se sienten alejados de su medio ambiente, incluyendo 

a las demás personas, pueden trabajar en organizaciones, pero -

nunca pertenecerán a ellas. Esta idea de separaci6n explica por 

qué ciertos individuos buscan oportunidades para propiciar cam­

bios. Los m~todos para lograr el cambio pueden ser tecnol6gicos, 

pol1ticos o ideol6gicos, pero su prop6sito es el mismo: alterar 

profundamente las relaciones humanas, econ6micas y pol1ticas. 

Resumiendo lo anterior, la sociedad que prepara al indivi-­

duo para dirigir instituciones y para mantener el equilibrio -­

existente en las relaciones sociales, produce gerentes, en tan­

to que la sociedad que conduce al individuo a luchar para lograr 

el c1Ullbio psicol6gico y social, genera l!deres. 

Lundgren al igual que Zaleznik sostiene que cualquier di­

rector puede obligar a sus subordinados a trabajar en virtud -

de la autoridad que se le ha concedido oficialmente, al manos 

durante alglln tiempo, pero el 11der es el llnico capaz de insp.!_ 

rar. una cooperaci6n verdadera. 
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En términos m~s amplios, los directores planifican, con­

trolan y organizan. Pero la concesi6n de poderes directivos no 

convierte al director automáticamente en un ltder. 

De ah! que al establecer la diferencia entre un l!der y 

el cargo corriente de director, distingamos también entre el 

poder y la autoridad. El poder es la facultad de mandar, mien 

tras que la autoridad es el derecho de ordenar. 

La autoridad y la direcci6n son eslabones de los aspectos 

leg1ti:mos de la organizaci6n, pero el poder y el liderato guaE_ 

dan una estrecha relaci6n entre st y tienen su origen en el 

individuo. La oport~nidad de ejercer el poder y el liderato es 

habitualmente afín al cargo directivo oficial de una organiza­

ci6n, pero le corresponde al individuo saber en qué forma ha -

de hacer uso de su cargo como base para e+ liderato y el poder. 

Koontz y O"Donnell también consideran conveniente hacer -

una distinci6n entre los t~rminos Administraci6n y liderazgo, 

términos que otros autores manejan como sin6nimos. 

Argumentan que el administrador puede alcanzar sus objet!_ 

vos ejercitando su autoridad en una forma m!s o menos autocr4-

tica para obtener y distribuir los recursos. En otras palabras, 

establece el ambiente interno en el cual se desarrollará el 

trabajo y se alcanzar4n los objetivos. Obtendrá resultados, p~ 

ro es probable que est~n cerca de los m~s bajos niveles acept~ 

bles de actuaci6n en términos de cantidad, calidad y oportuni­

dad. 
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cuando un empleado nuevo no administrativo se presenta en 

· rganizaci6n, se preocupa inicialmente por determinar cuán -

debe trabajar para alcanzar un mínimo de resultados, es de 

el nivel en el cual no pondrá en peligro su empleo y que -

para su superior. Aunque puede preferir trabajar 

est·e nivel, a menudo se encuentra en dificultades 

hacerlo, debido a las restricciones de producci6n impues--

sindicatos o por las costumbres de su grupo. El ad­

que desea aumentar la productividad de los empleados 

a su capacidad máxima debe remover las barreras artificiales 

estas por aquellos que están motivados por el egoísmo, e in­

respuestas por parte de los demás. Para alcanzar 

~ltimo, nos dicen, se requiere un mayor grado de habilidad 

se guía a los subalternos s6lo con reglas y r~ 

itos obligados por la autoridad empresarial, pueden trabajar 

a cerca del 60 6 65% de su capacidad -lo suficiente para s~ 

acer los requisitos y conservar su trabajo~. Para aumentar 

esfuerzo hasta la capacidad total (100%), el admini.strador -

inducir una respuesta celosa por parte de los subalternos 

·entes a trav~s del ejercicio del liderazgo. Puede lograrlo 

numerosos medios, todos s6lidamente basados en las 

de los subalt~rnos, especialmente en su ego y en --

.·necesidades de autodesarrollo. 
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4·. 5. Desenvolvimiento de los lideres. 

El desenvolvimiento de toda persona se inicia dentro de 

la familia. De igual manera, todos los individuos afrontan 

los problemas derivados de la capacidad de autorregulaci6n y 

autocontrol. Sin embargo, para algunos, quiz~ para la mayor!a, 

la fortuna tenida durante la infancia proporciona gratificaci~ 

nes adecuadas. Tales individuos, nos dice el profesor Zalez-­

nik, logran una cierta armon1a entre lo que esperan de la vida 

y lo que pueden lograr. Pero cuando, por diversas razones, la 

sensación de aislamiento est4 presente en el individuo, la pe! 

sona se involucra profundamente en su mundo interno, y un tipo 

de autodependencia sienta sus bases junto con las esperanzas -

de rendimiento y realizaci6n, quiz3s hasta el anhelo de reali­

zar grandes obras. 

Tales autopercepciones pueden resultar infructuosas si 

los talentos del. individuo son nulos. Incluso cuando hay un ta 

lento notable, no existe la garant1a de que el resultado final 

sea un logro. Hay otros factores que intervienen en el desen-­

volvimiento. Despu~s de la primera infancia, los patrones de -

desarrollo que afectan a los gerentes y a los lideres compren­

den la influencia de personas especificas. El que los indivi--·· 

duos talentosos encuentren lo que necesitan en las relaciones 

directas, depende de la existencia de mentores sensibles e in­

tuitivos que tengan la vocaci6n necesaria para cultivar talen-

tos, 

Las personas que logran establecer relaciones directas -
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importantes, pueden acelerar e intensificar su desenvolvimien­

to con el aprendizaje. El caso de Eisenhower servir~ para acl~ 

rar mayormente este punto. La influencia y las enseñanzas del -

General Connor transformaron una carrera que era competente en 

destacada. AlgQn tiempo después de estar bajo el mando del Gen~ 

pal Connor, Eisenhower recibi6 6rdenes de presentarse a la 

Command and Gene·ral Staff School de Fort Leavenworth, una de -

las mejores escuelas del ejército. Eisenhower sac6 provecho de 

la oportunidad. A diferencia· de su rendimiento en el bachillera 

to, sus estudios en la Conmand School fueron excelentes: el pr!_ 

mer graduado de su generaciOn. Años después, Eisenhower escri-­

bi'6 de Connor: "La vida con el Genoral Connor era como una Es--

cuel~ de Estudios Superiores para asuntos militares y humantst!_ 

cos·, imbuida por un hombre que tenia mucha experiencia y conoc!_ 

mientos de los hombres y su conducta. Nunca podré expresar bien 

mi gratitud a este caballero ••• Después de .toda una vida de aso 

c~aciones con hombres grandes y valiosos, él es la única figura, 

111lls o menos· invisible, con quien tengo una deuda incalculable". 

(85) 

Las muchas biograf tas psicol6gicas de personas talentosas 

nos demuestran, una y otra vez, la parte tan importante que ti~ 

ne un mentor en el desenvolvimiento de un individuo. Los mento-

res toman riesgos con las personas, y aunque no siempre produ-­

cen los resultados deseados, la disposici6n de algunos para co-

rrer estos riesgos resulta crucial para lograr el desenvolvi-­

miento de los lideres. 

CDS) Nota publicacla por el Prof. /\br11hnm Znleznik en "Uarvard Business - -
Roviow" No. 109, Marzo, 1970, Pág. 12. 
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4.6. ¿Pueden desarrollar lideres las Organizaciones? 

De lo comentado anteriorr.iente se deduce que la influencia 

personal y la relaci6n directa tienen una importancia vital en 

la generaci6n de lideres. Si las organizaciones fomentaran --­

conscientemente el surgimiento de lideres, en contraste con los 

gerentes, ello implicaria la existencia de relaciones directas 

entre los ejecutivos mayores y los menores, y por lo tanto, la 

i:dentificaci6n de talento y otras cualidades que sugieran la -

capacidad para dirigir y no meramente para administrar. 

Al respecto, el Profesor Zaleznik comenta que permitir a 

los j6venes la participaci6n en la acci6n es una filosof!a que 

implica grandes riesgos y que se contrapone a la cultura que -

confiere importancia priim:>rdial a un progreso lento basado en 

la experiencia y la competencia demostrada~ 

"Filoso f!a que exige tiempo para que la uni6n entre las -

personas mayores y menores se amplia y tenga sentido, filoso-­

f1a que probablemente produzca m3s fracasos que ~xitos". (86) 

El trabajar en relaciones directas, cuando existe una di-

ferencia formal y reconocida en el poder de los actores, re--

quiere una gran cantidad de tolerancia para el intercambio erno 

cional. "Este intercambio, inevitable en las situaciones de c~ 

l~boraci6n estrecha, probablemente explique la resistencia que 

tienen muchos ejecutivos a comprometerse en tales relaciones". ( 87. 

(Il6) llbraham,ZalC!zn!k. "AclministradorC!s y l1deres1 lDiferentes?". llarvard 
Dusiness Rovicw, No. 189. Marzo, 1978. P!ig. 12. 

(87) Ibid. Pág. 13, 
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Constantem:mte me asombro, contin6a diciendo, ante la frecuencia 

con la que los ejecutivos máximos se sienten amenazados por los 

desaf1os a sus ideas, como si la fuente de su autoridad, en lu­

gai: de sus ideas especificas, fuera la que estuviera en juego". 

Cuando esta situaci6n se presenta, Zaleznik sugiere la co~ 

frQntaci6n directa, cara a cara, a fin de clarificar la autori-

dad que debe conservarse y los asuntos que deber4n resolverse • 
• 

La confrontaci6n tiene el efecto de quitarle todos los velos a 

la ambiguedad, as1 como de fomentar la relacidn emocional que -

los 11deres necesitan para sobrevivir. 

4. 7. L~de;razgo fol'll)al y lide.razgo informal. 

I.Qs:. gerentes. en ejercicio se encuentran frente a una asom 

brasa serie de teor1as y modelos contempor4neos que los ayudan 

a des.arrollar estilos de lideraz90 o a perfeccionar sus propios 

enfoques, Muchos de estos modelos son enfoques situacionales o 

de soluci6n de problemas que proponen flexibilidad. Pero el g~ 

,iente interesado puede encontrar muchas cosas que lo ayudan en 

todos los enfoques. Con enfoques de este tipo, se estructuran 

las tareas- y se agre9aJ11As poder a las posiciones gerenciales, 

si el estilo "natural" del gerente debe ser orientado hacia la 

ta~ea. Si el gerente es por naturaleza más consultor y democr! 

tico en su estilo, su operaci6n serA menos estructurada y se -

puede reducir el poder inherente a la posici6n. 

Gran parte de lo que hemos visto hasta ahora, relaciona -

el liderazgo con la estructura organizacional fonnal y con las 
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posiciones gerenciales formales. Pero naturalmente existe otro 

tipo de organizaci6n muy penetrante dentro de cada organiza-­

ci6n formal: la organizaci6n informal. 

La organizaci6n informal puede ser una red que actGa con 

libertad, muchas veces llamada rumores, o puede ser una serie 

de grupos estrechamente controlados pero no formales relaciona 

dos entre s1 ¡ar medio de v1nculos interconectados. 

"La distinci6n clave entre 11deres formales (o 11deres -­

nombrados en posiciones formales) y 11deres informales,es que 

~stos Oltimos conservan sus posiciones por medio de su acepta­

ci6n en el grupo y no a trav~s del nombramiento hecho por la -

gerencia. De aht que los lideres informales puedan cambiar r~­

pidall!!!nte cuando ya no hay aceptaci6n por parte de los miem-­

bros, aunque la experiencia ha demostrado.que hay una sorpren­

dente longevidad de los lideres informales". (88) 

Se espera que los lideres informales dicten y mantengan -

las normas y valores del grupo y se comuniquen con otros gru-­

pos externos, De acuerdo con observadores de los procesos en 

grupo, debido al doble rol de articulaci6n y representaci6n, -

se puede permitir dentro de ciertos limites alguna desviaci6n 

personal de esos valores. Puede tambi~n, iooldear sus actitudes 

y actividades, crear, introducir y autorizar nuevas metas y --

(SO) Elkins,Arthur. Op. Cit. (61) Páq. 381. 
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con frecuencia educar nuevos miembros. Por ejemplo, despu~s del 

periodo de entrenamiento formal para un nuevo empleado, el l!der 

informal es probablemente el que se encargue de educar al nuevo 

empleado sobre las reglas y normas del grupo, en oposici6n a -­

las reglas y normas establecidas e impuestas oficialmente. 

Si el grupo ha convenido, por ejemplo, en una cuota de 

producci6n para cada uno de sus miembros, el l!der se encargar4 

de educar al nuevo miembro sobre la cuota, a veces con cierto 

grado de fuerza f!sica como amenaza. Es posible, sin embargo, -

que un nuevo empleado quebrante esa cuota y siga haciéndolo as!, 

hasta que se aplica la presi6n del grupo. 

Concluimos que algunos de los factores del liderazgo efe~ 

tivo son los mismos tanto para el l!der informal como para el -

formal. Pero la posici6n del l!der informal puede tambalearse -

si la aceptaci6n del grupo tiene algan tropiezo. La posici6n t~ 

tal del l!der informal se basa en la aceptacidn m&s que en el -

poder. Pero como el grupo informal desarrolla procesos propios, 

el l!der de ese grupo también tiene funciones, aunque menos de­

finidas que las de su contraparte formal. 

Como el l!der informal generalmente puede ser muy efecti­

vo para mover al grupo en direcciones que apoyen o se opongan a 

los fines organizacionales oficiales, ~l podr!a ser la persona 

a quien la gerencia formal cultive y en la cual conf!e en gran 

medida. 
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4.B. El 1iderazgo en las organizaciones voluntarias. 

Hasta ahora nos henos ocupado de las organizaciones de tra 

bajo en que el 11der es nombrado en base a una serie de crite-­

rios establecidos con anterioridad. La situación es algo dife-­

rente en las organizaciones voluntarias, donde el l!der es ele­

gido para un cargo. Sin entrar a considerar qué clase de perso­

na puede ser elegida o c6mo realiza su tarea, debemos mencionar 

algunos puntos interesantes. Se ha observado durante mucho tie~ 

po que en las organizaciones voluntarias existe tendencia a la 

oligarqu1a, en cuanto que el grupo de poder desea permanecer -­

all1 tratando de asegurar la continuidad de su presencia en el 

cargo. Examinando el liderazgo de los sindicatos, Arnold Tannen 

baum anota que los lideres tienen entradas pecuniarias mayores 

que aquellos a quienes representan. 

En efecto, estos lideres se inclinan a vivir mAs como ad-­

versarios administrativos que como propios miembrofi del sindic~ 

to. Adem~s de su clara superioridad financiera, el cargo de 11-

der coloca al individuo en un mundo de variedad, interés y hor~ 

zontes m!s amplios, cualitativamente m!s rico y psicológicamen­

te mAs estimulante que en su antiguo trabajo en la planta. Las 

funciones del 11der conllevan a su vez a numerosas tensiones y 

frustraciones y le exigen ademAs largas sesiones de trabajo. -

Sin embargo, ~stas son partes del profundo compromiso que los 

lideres tienen en su función. El regreso a su papel de trabaj~ 

dor representada, en gran medida, una pérdida intolerable pa-
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ra la mayoria de los lideres. 

Este deseo personal de estar en posici6n de 11der se une 

a otros varios factores que conducen a la oligarqu1a. Los l!de 

res pueden estar en capacidad de desarrollar la habilidad re-­

querida para el liderazgo, por ejemplo, la capacidad verbal, -

las tAcnicas persuasivas, etc. Ellos obtienen poder politico -

dentro de la organizaci6n a travAs del. patrocinio y de otros -

medios. Dada su posici6n, le es relativamente f!cil hacer a un 

lado a sus sucesores. Pueden recordar continuamente a los miem 

bros lo que han obtenido y lo que van a tratar de obtener la -

pr6xima vez. 

La tendencia a la oligarqu1a se encuentra abiertamente en 

casi todas las organizaciones voluntarias donde existe una br~ 

cha entre los miembros y los lideres en cuanto a las recompen­

sas ~cibidas. Cuando la brecha no es muy grande, se acent6a -

la tendencia hacia la democracia, caracterizada por un fuerte 

sentido de compañerismo. 

Las organizaciones voluntarias pueden tambi~n diferenciar 

se de las organizaciones de trabajo en la fuerte tendencia ha­

cia una forma de "liderazgo dual". Los an!lisis de los parti-­

dos pol1ticos señalan la existencia de liderazgo ptllilico y de 

asociaci6n, Lideres pdblicos son aquellos que aspiran y desem 

peñan cargos p6blicos, en tanto que 11deres de asociaci6n son 

los que operan detr4s del tel6n. 

Otro punto que es conveniente destacar es que en las org~ 
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nizaciones voluntarias el 11der tiene mayor posibilidad de eje~ 

cer un impacto fuerte que en las organizaciones m~s estructura­

das, debido a mayores alternativas de variaci6n. 

4 . 9 . Anexo I. 

Este ejercicio lo hiciJl'Ds con objeto de obtener elementos 

reales, emanados de los integrantes de una empresa (Bancomer, 

S.N.C.) y viables de utilizar en la revisi~n y actualizaci6n -

de nuestra investigaci6n, 

El grupo de participantes estuvo integrado por cuatro ge-

rentes, tres subgerentes, siete jefes de departamento, cuatro 

supervisores y cinco funcionarios. 

Querenus hacer patente nuestro agradecimiento a los partf_ 

cipantes, estarnos conscientes que sin el empeño e inter~s que' 

i1r,prin)ieron a los cuestionarios, bien poco hubi~ratros podido -

lograr. 
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Para contestar esta parte del cuestionario marque una (X) en el 
rengl6n correspondiente, al "SI" o "NO" en cada una de las cues 
tiones, segOn sea su opini6n personal. 

1.- Estimulo la iniciativa en mis empleados 

2.- Proporciono instrucciones detalladas a mis 
subordinados, sobre como realizar el trabajo 

3.- Yo fijo metas de grupo porque facilitan la 
realizaci6n del trabajo ~ los empleados. 

4. - S6Io proporciono a mis empleados la in forma­
ci6n necesaria para que puedan realizar su 
trabajo. 

5.- Conf1o en la capacidad y responsabilidad de 

mis empleados y les proporciono suficiente 
libertad para actuar. 

6. - Con la ma·yor parte de mis subordinados pro­
curo observar normas estrictas de disciplina 
para que no se relajen. 

7.- Cuando proporciono a mis subordinados m4s 
infol'Jllllci6n de la estrictamente necesaria p~ 
ra que realicen su trabajo, generalmente me­
joran su actuaciOn. 

B .- Para mí ha sido m4s efectivo realizar el 
trabajo en equipo que individualmente. 

9.- La mayor parte de mis empleados son capaces 
y responsables y puedo confiar en ellos. 

lO. Proporciono libertad a mis subordinados 
para realizar el trabajo, pero los mante~ 
go muy controlados • 

SI 
23 

_4_ 

NO 

-º-

_4 

..Jl. 
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11.- Para asegurar el logro de buenos resulta­
dos en el trabajo, mantengo una supervisi6n 
cercana de las actividades de mis subordina 
dos. 

12.- Procuro que entre mis subordinados y yo exi! 
ta esp1ritu de equipo. 

13.- La mayor parte de mis e111>leados s6lo requie­
re de instrucciones generales para realizar 
eficazmente su trabajo. 

14.- Procuro estimular la c011petencia entre mis 
subordinados, para que alcancen mejores re­
sultados. 

15.- En general mis empleado• requieren aapervi­
si6n estricta para cumplir adecuada11ente las 
funciones a su cargo. 

16.- Mis subordinados no est&n capacitados para 
participar en la soluci6n de problemas del 
Departamento. 

17.- Cuando proporciono mayor libertad de trabajo 
a mis subordinados, actOan con mayor respon­
sabilidad y mejoran sus resultados. 

18.- Prefiero tener un empleado descontento porque 
soy estricto con ~l, antes que permitir que se 
relaje la disciplin·a. 

19.- En las juntas permito que mis subordinados 
aporten soluciones a los problemas de trabajo. 

~.· 20.- No soy muy estricto con mis empleados para 
~ no inhibirlos y disminuir su iniciativa. 
l.1 

~ 
~· 

l 

SI NO 

_2 

23 

16 7 

..J..l. 

3 20 

19 4 

23 o 

16 
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21.- Conozco las debilidades de mis empleados y las 
aprovecho para dirigirlos; 

22.- Cuando mis empleados sienten que no pueden 
ejercer su influencia sobre mÍ, pierdo en­
tonces cierta influencia sobre ollos. 

23,- Uso recompensas y castigos para obtener me 
jores resultados de ·mis empleados. 

24.- En mi trabajo establezco .metas para el grupo 
porque ofrecen ventajas que no pueden ser ob 
tenidas a trav~s de metas individuales. 

25.- Cuando tengo vacantes prefiero empleados de 
nuevo ingreso porque les puedo sacar mas 
provecho. 

26.- Para asegurar la correcta soluci6n a los 
problemas del trabajo, acostumbro dejar las 
decisiones para m! y proporcionar instrucci~ 
nes a mis subordinados. 

27.- Pennito que mis empleados decidan en sus pr~ 

blemas de trabajo aunque pueda ocasdonar 
errores. 

28. - Prefiero subordinados de sexo femenino por­
que es mas fAcil manejarlas. 

- * - * - * -

SI NO 

l.L 
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Instrucciones para el manejo del cuestionario Estilos de J.ide­
razgo. 

Ejemplo: 

En la pregunta No. 4, la respuesta "SI" concuerda con las 
caractertsticas del Estilo Manipulativo, en la pregunta No. 

7, la respuesta "NO" es la que representa dicho estilo de 
direcci6n. 

Por lo tanto en la primera pregunta solamente 4 de los 23 
participantes presentaron caractertsticas del Estilo Manip~ 
lativo, mientras que en la segunda pregunta 3 participantes 
denotan tendencia a ese estilo de direcci6n. 

ESTILO MANIPULATIVO ------

r 
4.- SI 4 ;. .19 

7.- NO 20 3 

CLAVE DE CALIFICACION 

ESTILO AUTQ~ITARIO ESTILO MANIPULATIVO 

2.- SI 17 - 6 4.- SI 4 - 19 

6.- SI 11 - 12 7.- NO 20 - 3 

11.- SI 16 - 7 10.- SI 12 - 11 

.15. - SI 3 - 20 14.- SI 12 - 11 
18.- SI 13 - .10 21.- SI 16 - 7 
23.- SI 5 - 18 25.- SI 5 - 18 
26,- SI 10 - 13 28.- SI 3 - 20 

SUMA 3.2 SUMA .1.!1:_ 
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ESTILO CONSULTATIVO-PARTICIPATIVO · ESTILO DEMOCRATIVO 

3.- SI 17 - 6 1.- SI 23 - o 
8.- SI 19 - 4 s.- SI 19 - 4 

12. - SI 23 - o 9.- SI 20 - 3 
16.- NO 12 - 11 13.- SI 16 - 7 
19.- SI 23 - o 17.- SI 19 - 4 
22.- SI 5 - 18 20.- SI 16 - 7 
24.- SI . 16 - 7 27.- SI 18 - 5 

SUMA 5 SUMA 5.6. 

NOTA : Total de cuestionarios 23. 



D I R I G I R 

AUTO~ITARIO 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

PERFIL DEL ESTILO DE LIDERAZGO 
(Del grupo participante) 

P E R S U A D I R 

MANIPULATIVO CONSULTIVO-PARTICIP, DDIOCRATICO 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 



CAPITULO CUARTO 

HACIA UNA EMPRESA MAS HUMANA. 
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CAPITULO IV. HACIA UNA EMPRESA MAS HUMANA. 

Cada hombre debe encontrar en la empresa los medios que le 

permitan su desarrollo y perfeccionamiento en los Ordenes inte­

lectual, moral y social. 

Para tal ftn, la organizaci6n deber!: 

1.- Respetar los derechos del personal consignados en las leyes, 

contratos y reglamentos. 

2.- Contar con un sistema de quejas para corregir las irregula­

ridades en el trabajo o la violaci6n de los derechos. 

3.- Adiestrar y capacitar a su personal. 

4.- Ascender y promocionar a su gente, ast corno calificar sus -

m~ritos. 

5.- Orientar las relaciones humanas a f1n de crear y mantener un 

ambiente de compañerismo, colaboraci6n, amistad y participa­

ci6n en la vida de la empresa. 

6.- Encauzar el ejercicio de la autoridad hacia el orden, la ju~ 

ticia y el bien com1in. 

7.- Hacer de la subordinaci6n una cooperaci6n consciente, libre 

y responsable, de acuerdo con las exigencias de la organiz~ 

ciOn. 

Como vemos, para que el individuo est~ en posibilidad de -

realizar su destino como persona, se requiere una eficaz direc­

ciOn. 
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Peter Drucker es uno de.los pocos tratadistas que ha en-­

tendido por qué la Administraci6n tiene un sentido de direcci6n 

social. Suyas son las siguientes expresiones: "La Administra-­

ci6n es la funci6n central de la sociedad moderna. Toda institu 

ci6n organizada la necesita y la usa. Todas las instituciones -

tienen responsabilidad por la calidad de la vida. Existen técni 

cas de Administraci6n, pero administrar es también un sistema -

de valores y creencias, una cultura. La Administraci6n no res-­

ponde al desarrollo social y econ6mico. Lo crea. No hay paises 

subdesarrollados. S6lo hay paises subadministrados. La Adminis-

traci6n está convirtiéndose en el recurso principal de las na-­

ciones desarrolladas y en la necesidad básica de las que no se 

han desarrollado. La calidad de la vida dependerá cada dia más 

de la calidad de Administraci6n de la sociedad". (89) 

Esto tiene una especial importancia. La ciencia de la di-

recci6n social y los dirigentes de todas las instituciones son 

los que deben asumir la responsabilidad de mejorar la calidad 

de la vida. Es decir, de reestructurar de acuerdo con los valo 

res que concuerdan con la naturaleza del hombre y con la esen-

cia de la sociedad. 

A la direcci6n social, nos dice Guzm4n Valdivia, le incum 

be promover la rectificaci6n de los fines que señalan la pol1-

tica, la econom1a, el derecho o la educaciOn, cuando tales fi-

nes fueron err6neos, falsos y nocivos para el verdadero desa--

rrollo del hombre y de la sociedad, 

( 89 ) Petor t'. Drucker, "The Practica of Management." Ed. llarper and -­
Brothers. Nrw York, 1970, P89. 19. 
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La direcci6n social debe tener presentes las palabras de 

Paulo VI: "El desarrollo, para ser auténtico, debe ser integral, 

es decir, promover a todos los hombres y a todo el hombre. Cada 

hombre est& llamado a desarrollarse, porque toda la vida es una 

vocaci6n. Dotado de inteligencia y de libertad, el hombre es 

responsable de su crecimiento, lo mismo que de su salvaci6n. Ca 

da uno permanece siempre, sean los que sean los influjos que so 

bre él se ejercen, siendo el art1fice principal de su éxito o 

fracaso: por' s6lo el esfuerzo de su inteligencia y de su volun­

tad, cada hombre puede crecer en hurnanidad,valer ~s, ser ~s". (90) 

Las frases anteriores son definitivas. En ellas está imp11-

cita la idea de que el hombre debe tener conciencia de s1 mis--

~o, es decir, de sus. facultades, de sus capacidades, de su li-­

bertad, de su responsabilidad, de su vocaci6n y de su fin inte~ 

peral. Lograr esto, es para el hombre conquistar su identidad;' 

es ser él mismo. Y ser él mismo es existir·como tal, desarrollar 

su vida, desenvolver su personalidad, realizarse cabal y plena-

mente. 

1. LA EMPRESA COMO INSTRUMENTO PARA PROMOVER LA JUSTICIA SOCIAL. 

La integraci6n del hombre en la empresa y la promociOn de 

un orden social más humano es posible mediante conceptos y téc-

(90) Populorum Progressio. Enc1clica de s.s. Paulo VI. Ediciones del Ins­
tituto Vocacional Panamericano. México, Págs. 9, 10 y 11. 
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nicas modernas de gesti6n. 

Alrededor de la empresa, como célula econ6mica y humana b! 

sica, gira la vida econ6mico-social. De ella nacen las fuerzas 

creadoras del progreso. De aqu! su importancia fundamental. No 

debemos concebir a la empresa como un organismo independiente 

en forma totali siempre estar~ sometida a un cuadro social deter 

minado. 

Es preciso reconstruir la empresa, teniendo al hombre mas 

en consideración por ser éste el elemento básico de todas las -

instituciones, y de la vida social. Tampoco deberá olvidar el 

caracter fundamental del derecho a la propia individualidad y 

a su libre desarrollo. La dependencia del hombre con respecto 

a otro o con respecto a un grupo, viene en realidad a enriquece!:_ 

la, sin coartar su libertad. 

No debemos perder de vista que la empresa se constituye -

para la satisfacción de las necesidades humanas, y es esta fi­

nalidad la que le da su raz6n de ser y de existir. Una empresa 

que no satisfaga necesidades humanas, está condenada a morir. 

El triunfo o la derrota de una compañ!a se mide por su mayor o 

menor contribuciOn cuantitativa y cualitativa al cumplimiento -

de dichas necesidades. 

En la empresa deben conjugarse los esfuerzos de los apar­

tadores del capital, de los trabajadores y de los administrado 

res y /o directivos, para satisfacer las necesidades de los di­

versos grupos de la sociedad. 

La Adml.nistraci6n tiende a conseguir los mejores resulta-
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dos posibles,·mediante la coordinación de las cosas y personas 

que integran una empresa. Cierto es que la Administración debe 

buscar el m&ximo resultado, pero esto no debe limitarse a la -

obtención de utilidades elevadas o a grandes volfunenes de ven­

tas. Debe comprender la satisfacción y elevaci6n de los traba­

jadores, su perfeccionamiento y la contribuci6n de la empresa 

a la paz y al progreso sociales. Expresado de otra manera, los 

m~imos beneficios posibles no deben lograrse sacrificando la 

personalidad del ser humano, porque a la larga ser~ perjudi-­

cial para la empresa misma. 

La autoridad es algo indispensable en todo grupo humano. 

Su ~i·nalidad esencial es realizar el bien comtin, se requiere 

para lo~rar un determinado 6rden, para buscar la m~ima efi-­

ciencia, para realizar la justicia, Lo importante en la vida -

e.ll)¡:>;vesarial es cuidar el ejercicio de la autoridad; que no se 

conyierta en un autoritarismo, en un imponer voluntades. La -

autoridad debe fundarse en el servicio a los demás. 

La e~istencia de una autoridad implica subordinación, mas 

ésta debe ser tal, que eleve la condición humana y no que la 

den·igre; el que se dé una cosa u otra, depende de la forma de 

ejercer el mando. 

El trabajo, por ser uno de los elementos que integran la 

empresa y que contribuye a la obtención de resultados, tiene 

po;i: este motivo, derecho a una parte justa de las utilidades 

obtenidas. En la pr~ctica, hemos visto que dicho procedimiento 
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establecido por ley, se ha llevado a cabo de una manera mecán~ 

ca, con los consiguientes efectos: resentimientos y frustraci~ 

nes de los trabajadores. 

En el área de participaci6n de los trabajadores en la ad­

ministraci6n de la empresa, podemos ver como el exceso de esp~ 

cializaci6n de funciones han fracturado el trabajo. El proble­

ma estriba en que la mayorta de las t~cnicas administrativas -

se han enfocado a obtener una mayor productividad, sin tener -

en cuenta el desarrollo y realizaci6n humana en relaci6n con -

dicha productividad. 

Serta positivo que empresarios y dirigentes tomaron con-­

ciencia de la necesidad de una estructura humana m4s justa en 

la empresa, sin embargo, resulta evidente que los apartadores 

del capital niegan al trabajador la oport~idad de participar 

en la administraci6n de la misma, al no querer ceder parte de 

lo que consideran suyo. 

La realidad es que en la empresa mexicana dif!cilmente e~ 

cuentra el trabajador un medio para su realización. El trabaj~ 

dor, como ser humano, ha perdido su dimensión, para convertir­

se en una parte mSs del engranaje empresarial, en un elemento 

m4s para la obtenci6n de los resultados esperados. 

No obstante, no podemos dejar de mencionar que las presi~ 

nes sindicales y gubernamentales han buscado nuevos elementos 

o formas de participación. 
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LA GERENCIA Y EL DESARROLLO. 

En el primer capítulo enfatizamos que la Administraci6n -

en llevar a cabo las cosas con la ayuda y por medio de 

subordinados. Esta definici6n destaca la idea de que una de 

principales funciones del administrador es la de dirigir y 

subordinados se superen. Esta labor no es senci--

gerente que tiene un verdadero inter~s en ayudar 

empleados a desarrollar al mliximo su capacidad. 

Primero, el desarrollo de un gerente refleja el desarrollo 

personal a su cargo. La Gnica manera en que un gerente puede 

imagen es haciendo todo lo posible porque el personal 

rinda al m4ximo su potencial. Segundo, mientras los -

embros del departamento no cumplan con su deber al cien por --

de eficiencia habrli de ser inferior en t~rminos 

que si el personal desarrollara al mliximo su potencial. 

si el nivel de desarrollo de cada individuo pudiera --

un poco mlis alto, el nivel de eficiencia de todo el departa­

t0 se incrementaría enormemente. El lograr que los subordina­

; s desarrollen al máximo su potencial no es producto de la ca-­

~· alidad. Por el contrario, antes que nada se requiere del emp~ 

personal del gerente para ayudar a cada uno de sus empleados 

al m!ximo su potencial. 

El paso inicial para dirigir al personal eficazmente con-­

en definir lo que el gerente espera del empleado en lo -­

~especta al desempeño de sus actividades. Sin embargo, hay -
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otros factores en el trabajo, que también interesan al subord~ 

nado, de modo que es preciso integrar ambos aspectos para obt~ 

ner los resultados deseados. El subordinado persigue fines ta­

les colOO el reconocimiento, ocupar un puesto importante, lograr 

su propia realizaci6n, tener nuevas experiencias, libertad para 

trabajar, oportunidades de superación y buena posici6n económi­

ca. La base para integrar las exigencias del gerente y las exi­

gencias del subordinado, radican en llegar a un llftltuo acuerdo -

en las siguientes &reas: 

l. - La labor que un individuo realiza o las principales -

actividades de las que es responsable. 

2.- Los factores que se habr!n de t0111ar en cuenta para -­

evaluar la labor del empleado, tales como calidad, cantidad, -

costo, innovaci6n, precisión con que la desempeña, su rendi-­

miento personal y el servicio que preste a otros empleados o -

departamentos. 

3.- C6roo se habrA de evaluar su rendimiento. 

4.- Los resultados m!nimos o las metas especificas que se 

habr4n de alcanzar en cada una de las áreas de responsabilidad 

que atañen al empleado. 

Es necesario que el gerente y el empleado se reOnan para 

dialogar y llegar a un acuerdo acerca del aspecto f!sico del -

trabajo y el motivo por el cual dichas actividades son impor-­

tantes. Una vez que se llega a un acuerdo, es responsabilidad 

del gerente cerciorarse de que cada individuo presto la debida 
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atención a todas y cada una de las fases de las actividades -­

que realiza. En segundo t(!rmino e.s preciso llegar a un acuerdo 

en cuanto a las bases sobre las cuales se habrá de evaluar el 

desenvolvimiento del empleado. Lo que se pretende subrayar es 

que al personal no se le paga tan s6lo para desempeñar cier-­

tas actividades, sino que es más importante aQn la habilidad -

con que las· lleva a cabo. 

SegQn el caso en cuesti6n, existen áreas que presentan ~ 

yor dificultad para llegar a un mutuo acuerdo sobre la forma -

en que se habr~ de evaluar el desenvolvimiento del subordinado 

y la determinación de metas mtnimas. El grado de dificultad h~ 

br~ de depender de la relaci6n entre el gerente y su subordina 

do y del ambiente que impere en el departamento. Los empleados 

pueden estar acostumbrados a trabajar en un ambiente en que las 

l;!xi.gencias siempre han sido excesivas e irrazonables, en que -. 

siempre se ven obligados a estar a la defensiva con respecto a 

los niveles de rendimiento y en que siempre se han subrayado -

las.debilidades del empleado en vez de hacer un análisis cons­

tructivo con el fin de lograr una superaci6n. Lo más probable 

es que los enipleados ofrezcan una franca renuencia para alcan­

zar las metas mlnimas establecidas, o que arguyan que existe -

una serie de variables y de circunstancias impredecibles que -

hacen pr!cticamente imposible que se implante una meta mlnima. 

Incluso hay ocasiones en que el. gerente suele ser el problema 

fundamental. Al personal le agradarta analizar y experimentar 

nuevos sistemas que ofrecieran mayores perspectivas para eva-
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luar el desarrollo, mas el gerente se.opone rotundamente. 

Asimismo, las metas para el mejoramiento del rendimiento 

deben ofrecer un reto para el individuo. Estas deben motivar -

al empleado a que incremente sus facultades y a que realice un 

esfuerzo muy especial por superarse. Si las metas son muy poco 

atractivas, lo 11nico que provocarán será el desinterés y la -­

apat1a del empleado en el trabajo. El empleado se acostumbra-­

ria a trabajar de manera mediocre y a obtener resultados poco 

satisfactorios. 

Lo importante es que se llegue a un mutuo acuerdo en las 

cuatro áreas, ya que el acuerdo es lo que motiva al empleado a 

aceptar un compromiso. La base para llegar a un ~utuo acuerdo 

no es mediante las órdenes y la persuasión, sino mediante el -

diálogo y el deseo de participar para fijar las metas que se 

persiguen. 

Gracias a las investigaciones que se han llevado a cabo, 

se ha logrado detectar las causas que originan el desarrollo 

mediocre del subordinado en sus actividades. Entre éstas se -

encuentran las siguientes: 

1.- El empleado ignora lo que se espera de él. 

2.- El empleado ignora la forma en que realiza sus actividades. 

J.- El empleado no puede realizar su labor puesto que ignora • 
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cómo hacerlo. 

4.- El empleado no cuenta con el apoyo y la asistencia organi­

zacional de su superior. 

5. - El empleado mantiene una relación antag6nica con su supe-­

rior. 

La mayor1a de las causas que originan el rendimiento medio 

ere del empleado se explican por st solas. El reto estriba pre­

cisamente en analizar con esptritu critico cada una de las cau­

sas que originan el bajo rendimiento para determinar si el lide 

razgo carece de alguno de los factores que ayudan a superarlo. 

Es muy comOn que en ocasiones el gerente suponga que ya se ha 

responsabilizado de un asunto en particular, cuando que en rea 

lidad, de acuerdo con la opinión del subordinado, dicho asunto . 

a~n está pendiente de resolver. 

Ademls de las causas que originan el rendimiento insatis­

factorio del empleado, existen otros factores que interfieren 

en el ~xito de los programas de dirección y rendimiento del -­

personal. A continuación exponemos algunos de estos factores -

descritos por Burt !<. Scanlan autor del libro "Principios de -

la Dirección y Conducta Organizacional". 

- Ausencia de normas de desarrollo espec1f icas en ciertas &reas 

importantes,relacionadas con el cumplimiento de la labor. 

"Si no se establecen normas especificas de desarrollo, es 

enunamente dificil tratar con el empleado aspectos relacionados 

con su rendimiento. Cuando no hay un acuerdo definitivo con --
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=especto a los resultados que se pretenden alcanzar en las dive~ 

oias fases de la labor en cuesti6n, el resultado puede ser lél in-

Jiferencia absoluta por parte del empleado. 

Es muy com(m que el gerente afirme que el nivel de rendi-­

miento actual no es tan elevado como debiera, mientras que el --

3Ubordinado opina que los resultados no podrían ser ~~jores si -

se toma en cuenta las condiciones de trabajo en que se desenvuel 

ve". (91) 

De manera que cuando no existen normas espec!ficas,el sub-

ordinado no tiene incentivo alguno en su trabajo y cualquier es-

fuerzo suyo carece de significado. 

- Ausencia de metas u objetivos con base en los cuales se pueda 

evaluar cualquier mejorta en el rendimiento del empleado. 

Diversas investigaciones han demostrado que "el rendimien-

~o del personal suele ser superior cuando existen metas espec!f~ 

cas y programas especiales para alcanzarlas". (Emanuel Kay, French 

· · Herbert Meyer, 1965) • 

Cuando los objetivos se definen, e+ empleado tiene un obj~ 

tivo constructivo en su labor. Algunos de los beneficios inmedia 

tos que se obtienen al tener objetivos definidos son los siguie~ 

tes: 

1.- El individuo analiza con claridad la meta que debe alcanzar 

y pone todo su empeño para lograrlo. Al definir una labor en re 

e ·.11 ) Scanlan, Burt K. "Principios do la dirección y conducta organizacional", 
Editorial Limuea. México, 1978. pág. 503, 
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laci6n con los resultados que se pretenden obtener as! co 

mo 'las actividades que se pretenden realizar, inyecta 

cierta vitalidad en la misma. 

2.- A medida que va avanzando en su objetivo, la recompensa a 

su empeño es un sentimiento de realizaci6n personal. Ade­

m~s de sentir que sus actividades van enfocadas hacia un 

qb.jetivo en especial, el individuo busca su propia· reali­

Zt',ci6n, 

3.- El individuo sabe de antemano lo que sus superiores,· aso­

ci·ados y subordinados esperan de él y se puede :sentir pl~ 

n<Ul)ente seguro de que su labor se le reconocerá una vez ·­

que haya cumplido con las metas establecidas, co:rno resul­

tado y en recompensa a su empeño, el individuo está por -

completo consciente de que habrá de ganarse el aprecio de 

sus compañeros y que su trabajo se le remunerar& en forma 

adecuada. 

4.- Gracias a lo anterior, el estado de ánimo del individuo es 

sumamente positivo. La definici!Sn de los objet:t,voa infunde 

el sen ti.do de responsabilidad en cada individuo. 

Si además de esto se brinda al empleado la oportunidad de 

participar al establecer las metas, la motivaci6n para alcanza! 

las será a6n mayor. Sin embargo, est§ comprobado que la fuente 

de los objetivos no es tan importante para el logro de los mis­

mos como lo es el que haya una constante comunicaci6n entre ge­

rente y subordinado para llegar a un mutuo acuerdo en cuanto a 

los detalles espcc1ficos de tal~s metas. 



. - 239 -

- Interrogantes en cuanto a lo que hab!a que hacer. 

Cuando existen los dos factores antes mencionados, casi -­

siempre surgen una serie de interrogantes por parte del personal 

~n cuanto a lo que se pudo haber hecho pero no se hizo. Si el -­

subordinado no está totalmente enterado de los fines que se per­

siguen ésto dará como resultado una relaci6n antag6nica entre él 

y su superior. 

- Enfasis en sueldos y salarios a costa de otros objetivos de -­

gran valor. 

Sin duda alguna, el recompensar al personal de acuerdo con 

el rend{miento del mismo es un factor muy importante que ja~s -

se debe ignorar. Sin embargo, tan pronto se aborda el tema de -­

sueldos y salarios, cualquier plan para mejorar el rendimiento -

del personal pasa a segundo término. Lo que conviene, entonces, 

es evaluar en primer lugar el rendimiento del empleado, para ce~ 

ciorarse de que se están llevando a cabo planes específicos que 

fomentan la superaci6n del subordinado, factor qu.e se considera­

rá como base para tomar una decisi6n con respecto a su sueldo, -

misma que se le habrá de comunicar más tarde. 

Las evaluaciones de rendimiento deben ser independientes -

de cualquier programa relacionado con el sueldo del subordinado. 

- Evaluaci6n destinada a destacar los errores del empleado en ...... 

vez de motivarlo a que se supere. 

El objetivo de dirigir y evaluar al personal es el de es• 
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tablecer las bases para motivar al empleado a que se supere. 

Lo más probable es que jamás se llegue a este objetivo si la -

evaluaci6n tan s6lo destaca los defectos del subordinado. Todo 

gerente que lleve a cabo un análisis del rendimiento del emple~ 

do debe evitar prestar demasiada atenci6n a los aspectos negat~ 

vos de su rendimiento actual en aquella área en que desea que -

haya una franca mejor1a , ya. que todo individuo tiene un m!ximo 

de tolerancia en cuanto a la critica que es capaz de aceptar, -

independientemente de que lo coloca a la defensiva y hace que 

trate de justificar su actitud a toda costa. Por el contrario, 

una vez que se llega a un mutuo acuerdo en cuanto a la importa!!_ 

cia del 4rea en cuestiOn, el paso siguiente consiste en insis-­

tir en programas que ~omenten su rendimiento, seleccionando las 

4reas que requieren atenci6n inmediata y dejando el resto para 

otra ocasiOn. Por 11lti100 señala Scanlan
1 

que "los efectos neg~ 

tivos que surgen a ratz de una cdtica exce.siva jam!s se logra­

rán compensar con uno o dos elogios para el empleado". ( 92) 

- Evaluaciones demasiado esportidicas. 

La direcci6n eficaz debe ser una disciplina diaria y no -­

una actividad esporádica. El gerente obtendrá mejores resultados 

a medida que brinde mayor apoyo a sus subordinados, en vez de -

desempeñar el trabajo por s1 solo o dedicarse s6lo a dar ins-­

trucciones. Esto no implica que no sea necesario hacer una eva­

luaci6n formal al finalizar el año, sin embargo, dichas evalua-

( 92) nurt K, ,scanlan,Op. Cit. (CJ1l P&g. 505. 
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ciones tienden a substituirse mediante la interacci6n diaria en 

tre el gerente y su personal. 

- El subordinado adopta una actitud pasiva en vez de participar 

activamente. 

Uno de los defectos de muchos sistemas es que la actitud -

del subordinado suele ser pasiva, limitAndose tan s6lo a escu­

char, en vez de adoptar una actitud activa en la que demuestre 

que tiene deseos de participar. El ~xito de los programas que 

fomenten el buen desenvolvimiento del empleado depender! de la 

participaci6n y del compromiso del mismo en su fijaci6n. 

3. PRINCIPIOS BASICOS DE TODO SISTEMA EFICAZ DE DESARROLLO. 

As1 como existen causas que originan el rendimiento insa-­

tisfactorio en el empleado, lo mismo que desventajas y dificul­

tades en numerosos sistemas, también existen principios b!sicos 

de todo sistema eficaz de desarrollo que Scanlan expone en su -

obra y entre los cuales podemos mencionar los siguientes: 

- El empleado debe estar consciente de lo que se espera de él. 

La mayor1a de los empleados tienen una idea más o menos -­

clara de la labor f1sica que realizan, sin embargo, para poder 

delegar responsabilidades es preciso que la labor esté perfect~ 

mente definida en cuanto a los resultados que se pretenden obte 

ner con el desempeño de ciertas actividades, es decir, que el -

empleado debe estar consciente de los requisitos indispensables 

para tener 6xito en las actividades que realiza. Existe una - -



- 242 -

gran diferencia entre lo que se debe hacer y la manera en que 

se debe hacer. Generalmente se presta mayor atenci6n a lo segU!!, 

do, en vez de que sea a la inversa. Esto ocurre con la mayorla 

de los gerentes que se dedican a actuar en vez de dirigir. 

- Libertad para desarrollar. 

Otro de los factores indispensables para delegar responsa­

bilidades adecuadamente es el de delegar autoridad o dejar al -

subordinado en completa libertad para trabajar. Si hay un con-­

trol excesivo para determinar c6rno y cuAndo se debe hacer algo, 

los resultados que se obtengan jarnAs JOC>strar~n el empeño del s~ 

bordinado, Es preciso conceder al empleado plena libertad para 

que ponga en práctica su iniciativa y determine la forma más -­

atinada de alcanzar ciertos objetivos. El ~ito en el rendimien 

to del empleado dependerA de la confianza que se deposite en ~l. 

Si se.cometen errores, ~stos se deberán tomar como experiencia 

para el futuro. No se debe dar atenci6n al error en sl, sino en· 

la causa que lo origin6, en lo que se puede hacer para evitarlo 

en el futuro y qu~ fue lo que se aprendi6 gracias al error. 

- Estar conscientes de su rendimiento. 

El empleado debe estar continuamente informado de su rendi 

miento en las diversas actividades que realiza. Esto le permite 

evaluar su progreso personal para hacer modificaciones en las -

!reas que asl lo ameriten. 
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- Recibir apoyo y ayuda. 

El logro de resultados no es una actividad que depende de 

un solo individuo. El personal requiere del apoyo y la asiste~ 

cia de fuentes diversas, incluso de sus superiores inmediatos. 

Asimismo, el gerente debe motivar al empleado para que le 

consulte directamente. Tambi6n deberá actuar como enlace entre 

el personal a su cargo y el resto de los departamentos, requi­

sito indispensable cuando los problemas que interfieren en el 

rendimiento son interdepartamentales por naturaleza. Muchos g~ 

rentes observan con desinter6s los problemas que atañen al em­

pleado y que interfieren en su rendimiento. Esto provoca en -­

ellos un estado de frustraci6n que m4s tarde habrá de redundar 

en una actitud de indiferencia. 

- Obtener una recompensa con base en los resultados obtenidos. 

Por último, otro de los factores fundamentales es el de -

crear un sistema de remuneraciOn eficaz con base en los resul­

tados que se obtengan. No hay factor que destruya con mayor r~ 

pidez cualquier sistema destinado a obtener resultados que la 

repartici6n injusta de recompensas. 

Es muy factible tambi6n que si existe la suficiente capac~ 

taci6n y un ambiente de trabajo adecuado, el empleado siempre -

estará dispuesto a colaborar con eficiencia para identificar -­

los problemas que interfieren en el desarrollo y que dificultan 

la labor, e incluso, sugerir algún enfoque que elimine total o 

parcialmente dichos problemas. Si el personal considera que el 



- 244 -

gerente adopta una actitud impasible ante los hechos reales o -

que no responde al esfuerzo de ellos, esto tarde o temprano pr~ 

vacará la indiferencia y frustraci6n en los empleados. Si esta 

situaci6n persiste por un periodo bastante largo, es muy proba­

ble que los mejores elementos opten por abandonar la empresa p~ 

ra no dejar escapar una oportunidad en algnn otro sitio. 

En s!ntesis, podenx>s decir que todo gerente debe estable­

cer su propia filosofía para tratar al personal. Esto es impor­

tante puesto que determina la manera en que se habr~ de dirigir 

al elemento humano que pertenece a la organizaci6n. La filosofía 

que se pretenda establecer depende del concepto que se tenqa del 

individuo. La teoría del hombre econ6mico por ejemplo, como ya 

hab!amos mencionado en capítulos an~eriores, considera que lo -

Cmico que el individuo persigue es el dinero y tener cierta se­

guridad. Esto obliga a la Administraci6n a adoptar un enfoque b~ 

sado exclusivamente en factores econ6micos. El concepto social -

del hombre sugiere que la gerencia debe crear una atm6sfera fam! 

liar agradable y evitar cualquier tipo de conflicto entre el pe~ 

sonal, ya que el individuo busca cierta afinidad con sus compañ~ 

ros de trabajo. 

Por otra parte, el concepto de realizaci6n del individuo -

sugiere que el hombre est4 continuamente en busca del reto y de 

oportunidades para realizarse a s! mismo y superarse, por lo que 

la gerencia debe propiciar un ambiente flexible que le ofrezca -

oportunidades de adquirir nuevas experienciaR y desarrollarse. 
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Adem4s, corno nos dice tan claramente Scanlan, "La gerencia 

debe hacer todo lo posible por coordinar su labor para alcanzar 

objetivos comunes, por comunicar al personal las metas de la o~ 

ganizaci6n en general y establecer una jerarquía de autoridad y 

responsabilidad. 

Lo importante es tener un concepto general de la persona -

que admita que el hombre ea un individuo complejo y totalmente 

distinto a sus pr6jimos". (93) 

4. EL PORQUE DEL MEJORAMIENTO PERSONAL DEL DIRIGENTE. 

En el inciso anterior expusimos algunos de los principios 

para que el subordinado se desarrolle plenamente. También seña­

lamos que es preciso analizar con esplritu critico cada una de 

las causas que le impiden su realizaci6n, a fin de determinar -

si el liderazgo carece de alguno de los factores que ayudan a -

superarlo. 

Por esta raz6n consideramos importante dar por terminado -

este trabajo señalando la necesidad del mejoramiento personal -

del dirigente, puesto que la creaci6n y direcci6n de la vitali­

dad humana en mucho depender& de él. 

Estudiare1110s este tema bajo dos aspectos: el mejoramiento 

11e>ral y el mejoramiento profesional. Puesto que la salud de la 

sociedad sera influenciada por la salud del dirigente social, -

la bondad o maldad de una sociedad reflejar& la bondad o maldad 

(93) Burt JC. Scwilan. Op. Cit. (91) p&9. 337. 
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de sus dirigentes. En la medida en que seamos mejores como ho!!!_ 

'bres o sea, en la medida en que tengamos claro nuestro fin, -­

que es el bien, y en la medida en que logremos ser más profe-­

sionales, o sea, más productivos econ6micamente será la medida 

en que aseguremos nuestro bienestar social. 

Es necesario que seamos mejores para lograr un~ mejor vida 

comunitaria. Nuestro país no mejorará si no nos volvemos mejo-­

res. Quizá ~sta sea una de las razones por las cuales los mexi­

canos les tengamos tan poca fe a las proclamas pQblicas y a los 

pronunciamientos de todo tipo, vengan del sector que vengan. Se' 

legisla con exceso, se anuncian cambios, se habla de la aplica­

ci6n estricta de la ley, caiga quien caiga: se promete el buen 

manejo del erario de la naci6n1 se promete pagar los impuestos 

debidamente, ¿Qu~ queda de todo ~sto? En el ánimo de las pers!?_ 

nas que escuchan tanta palabrería, más que el entusiasmo de que 

en el futuro todo ser! J!lejor, queda el amargo convencimiento -

de que todo seguir! más o tnenos igual o empeorar!, La brecha -

entre lo que decimos y lo que hacemos, sigue siendo muy grande. 

La frustraci6n de los que escuchan es cada vez mayor. El rese!!_ 

timiento que esta brecha ocasiona es incalculable y se expresa 

en actos de violencia y desesperaci6n. Cada vez creemos menos 

lo que se nos dice, cada vez estamos menos dispuestos a creer. 

S,abemos que vivimos en un pata rico en recursos naturales y -­

que tenemos una poblaci6n suficientemente grande como para ex­

plotarlos¡ sabemos que no estall'Os en guerra con ning~n pa1s y 

que loa ingresos de la mayoría de los mexicanos se encuentran 
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por debajo del salario m1nirno. Sabemos que tenemos leyes, pero 

que no se aplican o bien se aplican selectivamente. Sabemos t~ 

do ésto, pero sabemos mucho más; sabemos que es posible cambiar; 

sabernos que es posible mejorar. 

Como ya hemos señalado, el dirigente entra en contacto con 

111uchos ambientes: el ambiente interno de su empresa, el aJ!!bien­

te de todos aquellos que en alguna forma estAn l~gados a ella, 

y en general, con el ambiente econ6mico, pol1tico y social. En 

todos estos ambientes el dirigente puede dejar constancia de su 

mejoramiento personal a trav~s de su ejemp~o, ya que una vida -

ejemplar en el terreno moral y en el terreno profesional es un 

recordatorio constante a los dám!s de que es posible ser mejo­

res. Hay que demostrar que no son teor1as, que somos capaces de 

ser 11)ejores. La fuerza de arrastre de una vida ejeJ11Plar es eno~ 

me, La historia est! llena de lo que han logrado los hombres -

con la fuerza de su ejemplo y llena tarnbi~n de las cala.ll)idades 

que han ocasionado los hombres que no fueron capaces de dar su 

testimonio personal. 

Es preciso cerrar la brecha entre lo que pensamos y lo que 

deci~s y entre lo que decimos y lo que hacemos, para ser mejo­

res hombres y mAs profesionales, Sin este intento no es de sor­

prender que la salud moral de nuestra sociedad no mejore, que 

los conflictos aumenten y que estalle irremediablemente. 
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e o N e L u s I o N E s 

Administrar es el arte de dirigir a los subalternos e in~ 

pirar intensidad y honradez en la ejecuci6n del trabajo, 

a fin de obtener resultados de máxima eficacia en la con­

secuci6n de los objetivos que la empresa se haya asignado, 

con base en un profundo y claro conocimiento de la natura 

leza humana. 

La ~üministraci6n presupone un grupo organizado de indiv~ 

duos sujetos y resueltos al logro de uno o varios objeti­

vos predeterminados. Se precisa para ello la orientaci6n 

eficaz del esfuerzo humano. 

Para la eficacia del trabajo en grupo, se requiere la pr~ 

sencia de un gu!a. La ausencia de éste refleja ante los -

subordinados una administraci6n pasiva, indiferente, y -­

aunque pueden mostrarse reacios para admitirlo, reconocen 

que su organizaci6n requiere un liderazgo activo. 

Para atraer la plena y eficaz colaboraci6n de los miem 

bros de la empresa, el dirigente deberá tener una idea 

acertada del comportamiento humano; deberá entender al in 

dividuo, pues de lo contrario se verá envuelto en prácti­

cas que obstaculizan el logro de las metas individuales, 

grupales y organizacionales. 

Para predecir el comportamiento, es necesario conocer las 

neceRidades humanas, Si éstas se conocen, es posible moti 
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var a las personas. De la capacidad que posea el lider p~ 

ra motivar a sus subaletrnos, dependerá la influencia y -

el poder que sobre ellos ejerza. 

Liderazgo es la capacidad para influir y persuadir a los 

dem4s, a fin de obtener una cooperaci6n voluntaria en el 

logro de objetivos. 

El liderazgo es una forma especial de poder. Esta forma -

se relaciona tntimamente con el poder carism4tico y el e! 

pecializado. Pero no basta la posesi6n de estos poderes, 

se necesita habilidad para motivar, persuadir, comunicar, 

delegar, innovar, decidir. Se requiere ademas firmeza, i~ 

pulso hacia el ~xito y el progreso, entre otras caracte -

dsticas. 

Debe consolidarse el poder, mas f!ste debe ser tal, que -­

eleve la condici6n humana y no que la denigre. El que se 

df! una cosa u otra depender& de la forma de ejercer el -­

mando. 

La esencia del liderazgo descansa en que su finalidad es, 

fundamentalmente, procurar el bien de los seguidores. 

El ltder verdadero es aquel que logra de los seguidores -

el m4ximo de credibilidad, de adhesi6n y de esfuerzo en -

pos del objetivo. 

Los lideres.nacen y se hacen. Muchas de sus cualidades -­

son parte ya ·de su .naturaleza y no hay duda de que fletas, 

en quienes existen, pueden desarrollarse más e incluso --
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perfeccionarse. Existen además otras habilidades que desde 

luego es posible adquirir. Estas son: empat!a, objetividad 

y conocimiento de s1 mismo. 

Las buenas características no pueden por s1 solas asegurar 

un liderato eficaz. Existen otros factores como la situa-­

ci6n, las tareas en si, las relaciones, etc., que tienen -

mucho que ver con el grado de eficacia directiva. 

Dos características fundamentales de un lider son la crea­

tividad y la magnanimidad. Ser un 11der creativo significa 

abrir cada d!a un camino nuevo, ver donde nadie mira, tran~ 

formar la rutina, resolver problemas que no habían sido r~ 

sueltos antes, producir cosas nuevas y valiosas. Un 11der 

magn~nimo es aquel que piensa en grande, que tiene defini­

da su actitud.ante la vida y ante cualquier situaci6n. 56-

lo dentro de esta posibilidad har4 conocer a sus colabora­

dores la manera especifica en que deber4n contribuir para 

alcanzar el bien comfin. 

No existe un m6todo finico de liderazgo. Los lideres que -­

triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a las 

necesidades cambiantes de su ambiente, y a las caracter!s­

tica·s y actitudes de sus subordinados. Es claro que la ín­

dole de la situaci6n enfrentada y del personal comandado, 

establecen una diferencia importante en la determinaci6n -

de la forma de liderazgo mAs efectiva. 

No siempre ser~ necesario que los superiores y los subordi 
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.nados tengan estilos semejantes. Lo que es necesario es -

que sus percepciones acerca de la función del otro coinci 

dan, y que tengan objetivos y metas comunes. 

La organizaci6n que desea cambiar el liderato ejercido de~ 

de la cima, debe planificar la modificación de todos sus -

procedimientos operativos: toma de decisiones, comunicacio 

nes, coordinación, evaluaci6n, supervisi6n, compensaci6n, 

estructura organizacional, motivacional, etc., de manera -

que surja un sistema de direcci6n bien integrado. 

Los factores del liderazgo efectivo son los mismos tanto -

para el 11der informal como para el formal, sin embargo, -

la posición del primero se basa en la aceptaci6n más que -

en el nombramiento hecho por la gerencia. 

Ser gerente y 11der a la vez no es imposible, pero las co~ 

diciones que favorecen el crecimiento de uno podrían ser -

enemigas del otro. Estas condiciones son: sus actitudes an 

te las metas, su trabajo, sus relaciones humanas y consigo 

mismos. 

El dirigente debe continuar su formaci6n para mantener su 

poder, pero ~ata debe compr~nder no s6lo aspectos t~cnicos 

y administrativos sino tarnbiAn aspectos humanos. 

Los jefes que quieren que sus subordinados se desarrollen 

tienen que darles la oportunidad de expresar sus puntos de 

vista. Lo importante no es qui~n tom6 la decisiOn o qu~ 

tanta pnrticipaci6n existi6, sino que se tomo de manera 
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conjunta. 

La influencia personal y las relaciones directas con mento­

res sensibles e intuitivos, tienen una importancia vital en 

la generaci6n de lideres. 

La sociedad que prepara al individuo para dirigir institu-­

ciones. ~y para mantener el equilibrio existente en las rela­

ciones sociales produce gerentes, en tanto que la sociedad 

que conduce al individuo a luchar para lograr un cambio --­

ideol6gico y social genera lideres. 
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