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INTRODUCCION

A partir de los numerosos estudios reslizados en el -
campo del liderazgo, @& los que se les ha dado meyor cré-
dito son los aue surgieron al comienzo de la Segunda Gue
rra Mundial,

Primeramente se concebid al 1ider como perteneciente
a wna raza aporte, después, los estudios se centran mas
en caracter{sticas propias de un lider, Con el avance =
del estudio del liderazgo surgen ya teories que aba;cau
la conductg del 1ider. Pero es haéta.Fred Fiedler cuando

el liderazgo toma un rumbo diferente; Te situacidn,

] Eh‘esta investigacién se pretende dar un panorama ge-
ﬁéfal con respecto el endlisis y comparacién de teorias
“de liderazgo contempordneas con la intencién de mostrar
1osnévances aportados tanto por tedricos como. por inves-
tigadores prdcticos.

Uno de los puntos de esta investigacidén es presenter
en forma global los conceptos de li{der y liderazgo, asi
come determinar si el li{der posee autorided o poder y -
aue tipos de poder, Asimismo se diferenciard el término
administracién del +término liderazgo,

En la presente investigacién se han tomado lop térmi-
nog de lider y dirigente como sindénimos.

Las teorfas anuil analizadas se clesifican en dos "es-

cuelas": Ias denominadag teoriams Universalistas y las teo



rias situacionﬂ]és.

Deat:b de las primeras ase enalizan ;a teorie del Gran-
Hombre; la teorfa de los TEEE08; las propuestas por la U-
niversidad de Michigen as{ como la de Ohio State y la Pa-
rrilla Gerencial de Blake y Nouton,

Como teorfas situacionales se presentan el Nodelo de la
Contingencia de Pred Fiedler y la teorfa de la Trayecto;
ria y la Meta propuests por Robert House. '

Posteriormente se hace una comparacién de teorfas con
la finalidad de distinguir los puntos importantes propues
tos pér cada autor como lo es la naturaleza humana, con-
cepto sobre el lider, estilos de lidérazgo y uso del po-
dex,

Se ha considerado que este trabajo servird al psicdlo-
go interesado en conocer este campo de estudio, ya que no
todas las dreas de la carrera de Psicologfa se cursa la
materia de liderazgovy se ha apreciado que es de impor-
tancie para todo aqusel gque se desenvuelve profesionalmen-

te dentro de los Recursos Humanos.



CAPITULO I
LIDERAZGO




I.1 ;Qué es un 1lider?

Avundan definiciones tedricas acerca de 1o que es un
1ider,

Gran parte de los personas tienden a pensar que un 1i-
der es aquel que popee ciertos rasgos y caracteristicas
gue lo hacen ser diferente 8 los deméds.

Otros afirman que ser lider estd en base a su conduc-
ta, es decir, no Unicamente centrdndose en lo que el 1i-
der es, sino basdndose en lo que el lider hace y como lo
hace,

Dentro de la investigacién conductual del li{der surgen
como puntos de estudio varios factores que determinan la
conducta del lider como lo son los factores grupales e -
individuales, Dentfo de los factores grupmrles va impli-
cita la formacidén del grupo, sus metns, objetivos, normas
y necesidades entre otros, Y de los individuales, ciérf
tas caracterfsticas de su personalidad, educacién, expé-
riencims, costumbres, neceaidadeg personeles ¥y normas en

tre otros.

Actumrlmente se distingue al llder no vnicamente en bn
ge 8 rasgos, caracter{sticas propias o conductas, sino -

que aunado a estos factores a su ves existe una relacién



funcional con los miembros del grupo en una situncién es~

pecifica,

A continuacién se muestra un esguema mbarcando tres ti

pos de definiciones,

RASGOS

CONDUCTA

SITUACION

=2

LI - R - S S

Bs aquel indivi-
duo que posee -
raggos © caracte
risticas propias
que lo hacen di-
ferente da los -
demds.

"Es una .pergona
con un cierto -
puesto, que fun
ge como eje de
le. conducta del
grupo, que reci
be el mayor ni-
mero de eleccio
nes sociométri-
cag 0 apuel gue
influye sobre o
tros", (1)

"Es wna persona
perticular en -
el grupo, gque -
se le he dado -
la tarea de diw |
rigir y coordi-
nar tareas rels
cionadas con -~
las actividades
del grupo, o -~
quién en la au-
sencia del 1i-
der asignado a-
sume 18 respon-
sabilidad funde j
mental de lle-
var a cabo es-
tas funciones -
en el grupo",

(2)

Fig. 1 Deofiniciones de lider.

(1) Jameé Ot'Whitaker, "La Péicologia Social en el Mundo de -
Hoy". (Néxico: Editoriml Trillas. 1979) Pédg. 104,
(2) Fred E, Fiedler. "A Theory of leadership Effectivines®,

3

(New York: McGraw-Hill Book Company. 1967) Pég. 8.




Como se observa en la fig., 1 un lider puede ser perci-
bido o definido desde tres puntos de viste: Rasgos, con-
ducta y situacidn,

Y en base a estos tres foctores se puede definir un
14der como nquel que es considerado como el mim apto, el
que posee influencia sobre otros, el que sobresale de los
demds miembrog del grupo, el elegido sociométricamente,
el que dirige, emprende y supervisa la actividad del gru
po cubriendo sus necesidades, cumpliendo con las metas u
objetivos trazados y oue a su vez posee una relacidn fun
oional con los miembros del grupo en una situncidn espe-

offica.

Ia anterior definicién abarca conjuntamente los rasgos,
la conducta y la situacidn,

Sin embargo, considerando lo que se ha estimado como
1fder se hace referencia g la importancia de éste dentro
de un grupo.

Primeramente un grupo, sea del tipo que sea, posece
metas u objetivos, asi como necesidades., Por lo tanto la
funcidn del lider es importante, porque es é1l, el encar—
gedo de coordinar los esfuerzos del grupo, de llevar a -
cabo las metas u objetivos, asf como el de Gubrir las ne
ocegidades de los miembros del grupo.

Un lider es particular, es decir, no es una relacién

entre dog o mds personas como fucede ya en el ejercicio



del liderazgo y es visto por el grupo como el mejor, como
el que satisface sus necesidades, como el aus posiblemed—
te los dote de calor humano o simplemente como aguel que

ejerce el liderazgo.
I.2 Naturaleza del liderazgo,

Mucho se ha hablado acerca de la naturaleze del lide-
razgo y ha surgido cierta polémica en cuanto & dos puntos:
¢E1 l{der nace o se hace?

Autores tales como Bird y Stodgill entre otros han &~
poyado y apoyan le teoria de nue un lider nace y que & ~
Bu vez posee raspos distintivos que lo diferencdfan de los
demds,

Otros nutores como Gibb por ejemplo, afirmen que un 11
der se hnce. Y se dice que se hace spoydndose en téenicas
especializadas de ensefianza y/o capacitacidén,

Al respecto se dice oue '"se llega al liderato desde -~
una especialidad y se avanzo ssumiendo actividades cade
vez mds amplias que exigen mayor preocupacidan por el to-
do", (3)

En cuanto a si un lfder nace o se hace, se ha considera
do gue un l{der nace y se hace,

(3) Dr. Tuis Garibay Gutierrez. "Perfil del T{der", Revias~
ta Docencia. Abril-Mayo~Junio 1982, Pdg, 3



Se ¢ice que nace porqus el ser humano por naturaleze -
posee ya ses un minimo o méximo potencial en cuanto a ser
lider ae refiere. Y cumlquier individuo “"normal® es lider
dependiendo de la situacidn,

Un lidexr que se hace co un lider innato a la vez, por ~
ejemplo; una persona que posce un minimo de habilidades
innates de direccidn (o ﬁejor dicho de liderazgo}, al ex-
plotarle epag habilidedes y capaciténdolo, se puede hacer
de esa persons un buen 1ider que funcione en X grupo y en
X situacibn,

Claro, existen individuos gue por mas capacitacidn que
aa les de no van a generar resultados en cuanto a ser bue
nos o mejores, pero hay que tomar en cuenta factores ta-
les como la inteligencia, la situacién y el grado en gue
tienen degarrolladas egag habilidades de liderazgo.

CUomo por ejemplo, Mahatme Candhi gque fue-un gran lider
que supo dirigir grandes multitudes, 2l cual nunca se le
mandd capacitar & una Universidad come la de Standford -
por sjemplo, perc, en cambio supe dirigir a su pueblo y:
fue debido & esa capacidad tan degarrollada y a la vez -
innata de liderazgo.

Tomando otro ejemplo, hablemos de un Gerente, el cual
posee altamente desarrolladas las hsbilidades de direccidn
sin embargo, se le designa dirigir un grupo, al cual no es

compatible y por este factor no puede llegar a ser efecti-



vo dentro de ese grupo y no porque carezce de esasg habili-
dades sino que simple y sencillemente, no ee la situacidn
0o el grupo al cual debe enfrenterse.

A continuwacién se presenta le referencism que se ha -
aceptado acerca de los tipos de 1lideres, en donde.a su vez

se hace alusién a lo anterior,
I.3 Tipos de Tideres.

Se dice oue un lf{der puede ser elegido, designado o sur
gir en uwne situacién,

Estos tipos'de 1{deres son: El lider formel y el 1lider
informal,

Primeramente se gefialerd que el lider formel es squel -
que se designa por une autoridad, la cual otorga al 1lider

"1a responsgbilidnd de diripir y orientsr un grupo, Fl 1i-

der formsl no es siempre el que ejerce el liderezgo, ya -
que 1la meyoria de lag veces no cubre lasg necegidades de -
los miembros del grupe o no concuerdan los objetivos, sien
do entonces cunndo el grupo mismo suple eses necesidades
que no son cubiertas por su lfder formal y es aqui donde -
surge el lfder informal,

"La existencia, varieded y fortmlezm de las organizacio
nes informales lleva a la conclusibn que satisfmcen sus ne

cogidades humanas en forme que no lo hacen las orgenizacio



nes formales", (4) _

Por consiguiente, el 1fder informal es agquel que el -~
grupo degigne, influye y persuade de una forma natural y
ejerce el liderazgo no por autoridad o jerarquia, sino por
su naturaleza innata de dirigir, El 1lfder informal busca
la participacidn voluntarie de sus seguidores, en contrapo,
gicidn con el li{der formal éue en determinado momento o -
psituacidn puede obligar a sus subordinados al cumpliﬁiento
de sus regponghbilidades,

Cuando el 1{der ha sido elegido por un grupo de perso-
nes que resolvieron alcanzer ciertos objetivos (lfder in-
formal), la funcidn de aéuel ea obvia y su tarea realmente
penoilla, Pero, curndo el lider no fue elegido por el gru~
po, eino designado y provisto de medios de control por Pl-
guien exterior al grupo (lider formal) su tarea es conside
rablemente mis diffcil ya que el objetivo éue debe ser con
quistado & través de las actividades de quienes lo designa
ron lider",

"En estos do0s oasos (lider formal » informal, la funcidn

del liderazgo posee las mismas caracterf{sticas" (5)
Por consiguiente, cabe mencionar cuatro categorins o -
olages de lideres propuestas por Browne y Cohn,

(4)H. Koontz y C. O'Donnell. "Cursoe d Admlnl tracidn Mo-
derna", %ngico McGraw-Hill, 1979 g nne

(5) ¢, G, Browne y 7. ¢, Cohn, "EL estudlo del liderazgo",
(Buenos Airess Rditorial Peidos. 1969 ). Pdge. 8 y 9
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l.- "Aquelles gue, gegin 1o indica laiobservacidn, apor
tan mayor intereceidn con el grupo por medio de actos de

lideragpro, se pueden denominar los solucionadores de pro-

v 2.~ "Aquellos que, segin afirmen los observadorecs, ejer
cen particular influencia en_ocasiones egpeciales que afec-
.tan el desempeflo de un grupo. Se pueden denominar l{deres
notorios",

3.,= "Nog individuos designados l{deres por los miembros
del grupo en une comprobacién retrospectiva, Se pueden de-

terminar lideres sociométricos",

4.~ "08 dua fueron elegidos como lideres por los gru-
pos en situaciones de eleccidn, Se pueden denominar lfderes
electos", (6)

Se ha mencionado anteriormente que un lfder es conside-
rado como tal, cuando ha desarrcllado sus habilidades de
liderazgo dentro de un grupo y bajo oualquiér situecién, -

pero, cémo se ha considerado al liderazgo?

A continuacidn se expone este término,
I.4 Iiderazgo.

Se confirma dfa con dfa que el tratado del liderazgo es

(6) C. G, Browne y T, C, Cohn. "El eptudio del liderazgo".
(Buenos Aireas: Editorisl Peidos., 1969 ). Pdg. 233

9



complicado en curnto a su contexto, Se han desarrolladoe -
diversas investignciones en torno & este campo de estudio
¥y por consiguiente han surgido diversas definiciones con
respecto 8 este término,

Reuter en 1941, define el liderazpo como un hobilidrd
de persundir o de dirigir hombres sin el uso del prestigio
u oficio formal del poder o circunstancia o posieidén exter
na,

Stodgill en 1950, lo define como un proceso de influen-~
oie en las actividades del grupo hacia la realizacidén de
le meta,

Jaunor P, Osrter, en la obra de Browne y Cohn, define-
al liderazgo basdndose mds en conpideraciones prdgmoticas
que teéricams, y lo define desde el punto de vista de las
formas de conducta propias del liderazgo. Dice también que
es el método operativo de solucibén de problemmas, Y que di-
ferentes tipos de conducta indican liderazgo en situacio=
nes distintas y una definicién de lidermzgo en términos -
de conducta pueden armonizar con éstas diferencias, (7)

Estag definiciones mbarcan diferentes aspectos, La ul-
time ge centra mds en la conducta del 1lfder dentro de una
situacién, Estas aportaciones son valiosas, y hay que re-
cordar que la conducta, los raspos y la situacidén indiean

liderazgo, asi como también implica al grupo y la funcién

(7) G. G, Browne y T. C. Cohn. "Bl estudio del liderazgo®,
(Buenos Aires: Editorial Paidos. 1969 ). pdg. 66

10



que el lider tenga,

Distinguiendo al liderazgo degde el punto de vista mds
situacional se ha tomado la siguiente definicién:

"Tiderazgo es 1a influencia interpersonal ejercida en -
una situacién dadm y orientada a iravés del proceso de co-
municaeién hacia el logro de metoe especificas", (8)

Analizando 1a anterior definicidn se dice que es una in
fluencia inferpersonnl, porque ya es una relacidén entre dos
o mds personas, en 1a que una de ellas ejerce mayor influen
cia sobre los demds, Se dice nue es ejercida en una situa-
cién dada, porque el lider actis dependiendo de la situa- -
cifén & la cual se enfrente; por ejemplo, un lider guberna
mental no serfa lider en un consejo médico, ya que las ca-
racterfsticas del grupo no coinciden con las de 41 y las =
metas u objetivos del grupo serfian totelmente distintas y
en ésta situacién no serfa 1{ider puesto aue no tendria a-
- deptos, Se dice orienteda a través del proceso de comunicn
eién hnecia el logro de metas eppecificas, poraue dentro del
_ proceso de lidermzgo el punto comunicacidén es vital pare el

entendimiento del grupo con el 1{der y poder as{ con esto -

llegar al cumplimiento de metas u objetivos.

I.5 Tres principios importantes en la teorfie del liderazgo.

(8)lons. Agripino Nifiez C. "Camesa V. El ejercicio del ILi-
derazgo". Revista Docencia., Abril-Mayo-dunio. (1982).Pdga.
19 y 20,

11



Estos ires priqcipios se han tomado de la obra de Brow-
‘ne y Cohq'pof cpngiderarse de importancie dentro de la teg
ria}del liderazgo.

l.- "El liderazgo florece inicemente en una situacidn
problemdtica,

2.~ "la natursleza del rol del liderszgo estd determi-
nado por el objétivo grupal®,

3= "Afi;mé:;ﬁe el. liderazgo representa un proceso en
la eatimu;aoi6n ﬁﬁtua, un fendmeno interaccional social -
en la cual laé éctitudes, los ideeles y las sspiracioncs
de log adeptos répreaentan un rol determinante de tanta -
importancia como la individualidad y la responsabilidad -
asl 1fder". (9) ‘

Posteriormente en los siguientes capitulos se hablard
mas amplismente acerca de éste concepto exponiendo lag -~

teorfes de liderazgo,
I.6 Autoridmd y poder.

Dentro de este punto se analizard que es lo que posee
un lf{der: Autoridad o poder?
Primeramente se trata el término autoridad gue se defi

ne como: a)Calidad o representacién de una persona por su

(9) ¢, G, Browne y T, C, Cohn, "El estudio del liderazgo'.
{Buenos Aires:s Editoriml Paidos. 1969 ). Pig. 13

12 .



cargo, nacimiento o méritos", (10) b) "Pacultad y dere-
cho de condueir y’hacerse obedecer dentro de clertos 1i~
wites pre-establecidos", (11)

Se dice también que la autoridad es une relacién que
existe entre personas que mutuamente participan como - -
miembros de una emprese organizada,

A su vez la autorided es vista como un procesc de ine-
teracoibn eA virtud del cual la orgenizacidn define para
cada individuo el dmbito de accidn en el oue puede adop-
tar desicionea, afrontaer responsabilidades y obiener la
cooperacidn de otroa.

Ta autoridad de un individuo esterd circunscrite y de-
finide principalmente por la sutoridsd de otros; y al =~
mismo tiempo, su propio grado de eutoridad determinerd -
en parte la autorided de otro,

Dentro de una organizacién formel "cada individuo sdlo
puede ejercer legalmente la sutoridsd que le ha aido delg
gada igual s 1la responsabhilidad que se le ha asignado, e
inverstmente, que ge le haga regponsable de ejercer apro-

pindamente la sutoridad que le ha mido delegnda®™. (12)

(10} M. Alonso, “Eaciclopedia del Idioma™, (Madrid: Apui-
lar., Tomo I. 1968), Pfg. 580

{(11) R. R. Moreno. "Vocabulario de Derecho y Ciencias So-
giales"‘ {Buenos Adres: Ediciones Pelma. 1974) Pdg.

(12) J. H. Chruden y W, A. Sherman. “Administracién Ge Per

sonal?, {México: Compafifa Editora Continental, S.A.
de C. V. 1982) P4g. 68,

13



To antefior es lo oue sucede‘directamente con los 1li-
deres formales, a los cumles se les delega autoridad pera
hacer cumplir les metes u objetives de la organizacibn, -
ya gea mediante el castigo 0 la recompensa,

El lfder informel posee autoridad sobre los miembros -
del grupo, no porque se la haya otorgado un superior, sino
que &8 obtenida por el grupo para que en coordinacién con
éate se logren las metas u objetivos y se cubran las nece

gidades del grupo y de la organizacién,

Ta autorided difiere del término poder, en aque éste es
definido como: a)"la aptitud legal o convencional para e~
Jercer todos o algwnos de los derechos de otra persona y
actuar por cuenta de ella", (13) b)"Dominio, imperio, =
fecultad y jurisdiccién que uno tiene para mandar o eje-
cutar una cosa", (14)

"Estrechamente relacionada con la organizacién formal
se encuentra 1a estructura del poder en una organizacidn,
la cual estd determinado por el patrén de relaciones que
refleja el poder o la influencia que alpunos miembros son
capaces de ejercer sobre otros dentro de la organizacidn,
Puesto que la autoridad formal gue loe individuos derivan

de sus puestos les proporciona una fuente legi{tima de po-

(13) R.R, MNoreno. "Vocabulario de Merecho y Ciencims So-
ciales®, (Buenos Aires: Ediciones Palma. 1974) Pdg. 34

(14) M. Alonso. "Enciclopedia del Idioma®. (Madrid: Agui~
lar, Tomo III. 1958§ Pig. 3329,
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der, la éstructura del mismo dentro de une organizacién,
por 1o general coincidiré, por lo menos en parte, con la
estructura formal, Sin embargo, el grado hasta el cual e
dependerd de las fuentes informales de poder que alpunos
miembros sean capaces de desarrollar para aumentar su po
der legitimo., Ias fuenites informales pueden incluir las
derivadas de la .pericia personal y la habilidad del 1i-
derazgo informal qgue hegan que los individuos desarrollen
le lealtad y acaudillamiento de otros, El poder infor-
mal tombién puede ser derivado de tener una posicidn en
la cual sea posible el juego de politicus organizaciona-
leg, al poder distinguir ciertos favores o recompensas a
otras personas & retener su gratitud, Sin importar sus -
fuentes, el poder informel puede dar como resultado la -
creacidn de varios patrones de comunicacién y de relacio
nes interpersonales gque pueden diferir mucho de los esta

blecidos por 1la estructura de 1la organizacién formaln, (15)

Por lo tanto los lideres sean del tipo que sean, po-
seen autoridad para con sus miembros, éate puede ser de-
legada por la misma organizacién el 1fder u otorgada 1i

bremente por los miembros del grupo.

A continuacidn se explican los tipos de poder y cuales

posee el 1lider formal y cuales el lider informal,

(15) J. H. Chruden y W, A. Sherman. "Administracidén de -
Personal®, (México: Compefifa Editorial Continental
S« A. de C, V. 1982) Pégs. 80 y 81
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I.7 %ipos de Poder.

Se han tomedo del libro de Huse y Bowditch titulade -~
WEl comportemiento humane en la Organizacidn", cinco tipos
de poder; El legitimo, el experto, el carismitico, el pre-~
misdor y el coercitivo.

A continuacién se explicon y ejemplifican cada uno de

ellosa,

1.~ Poder legd{timos

Eate tipo de poder legal o formnl, se derive de la cul-
tura o de la organizacién, siempre y cuando éste mea scep-
tada como legitima, "Este poder rndica en la legalidad gue
tengae la organizacibn para poder deleper autoridad en un -
ifder y oue esta tenga valides dentre de la misma., También
posee el poder leg{timo aguel individuo que desempefia un -
papel importante dentro de la vida de una persona, se hece
referencia al padre de familia que la cultura o la socie-
dad misme han gimbolizedo esta fipura como lider y no es -

dado por una orpanizacibén sino por etro medio®. (16}

2,- Poder experto:
Eete tipo de poder es squel gue se obtiene mediante la
experiencia, Es conocido como el poder del saber, Dentro

de una organizacién formal o un grupe, el que posee mayor

(36) E. F. Huse y J. T, Bowditch. “El comportamiento Hume~
no en la organizacidn®, (Bogotd: Fonﬂo Bducative Inte-

ramericanc. 1976) Pdg,. 131
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conocimiento oﬁtiene eate tipo de poder y asimismo ejer-
“ee una‘marcada influencia sobre los demds miembros del -
grupo, Como sucederia en un saldn de clases por ejemplo,
en donde el gue posee moyor conocimiento sobre los demds
ocupa el lupar de lider, puesto aue el factor conociﬁieg
to proporciona al individuo une gran influencia y con -~

ello adhesidén por parte de los deméis miembros.

3.~ Poder carismitico:

Conocido también como poder de identificacién o de re-
ferencia, os{ como poder netural o inneto. El l{der-posee
infiuencia mediente su carisma, su don de gentes o0 su ca-
l1idad innate de dirigir, Un ejemplo lo fue Franecisco Villae
ague tenfe poco poder legftimo pero un alto poder corismd-
tico que hacia que tuviera scguidores. Otro ejemplo lo -
fueron los Beatles, ese grupo Inglés que causé gran expec-
{acidn dentro de 1la misica y lograron un cambio dentre de

le juventud de esa época.

4.~ Poder premiador:

Este tipo de poder es aquel gque el lider utiliza para
recompensar & sus sepuidores o subordinados, Tas recompen
sas pueden cer psicolégicas y/o econémices; y son utiliza
das @ cambio de la adhesidn, En algunas ocasicnes oste ti
po de poder puede eastar ligado al poder carismdtico. Por
ejemplo ua obreo al eual por su puntumlidad en el trabajo

le es otorgado en presencia de los demds trabajadores un -

17



diplomn o tickets cnnjenbles por comida supongamos, @ -~
cambio de que se siga superando Rato la Compafifa lo ha
ce también a cambio de la adhesién a la Institueidén u -

organizacién.

5.~ Poder Coercitivo:

Este tipo de poder es conocido como poder castigador,
"ILo contrario al poder pfemiador y es la facultad de cag
tiger bien sea despidiendo & un hombre por insubordina-
cidn, bien sea arrestando a alguién por haher violado les
leyes,' Sin embargo, el poder coercitive no es necesario-
mente absoluto; el individuo puede elegir entre marcharse,
iniciarse en una nueva profesién o defendiendo su casc an-
te un tribunal®, (17) Por otro lado, se puede ejemplifi~
car el uso del poder coercitivo, tomando como muestra la
mafie Sciciliena, en donde una traieidn a 18 organizacién,
al alto mando o una rebeldfa en contra de las reglas se -

sanciona con la muerte.

“"Estos cinco tipos de poder, estdn relecionndos entre
8l y es evidente aue puedan residir en una misma persona.
Dado que esta relacién reciproca existe, el uso (o mol -
uso) de una clase de poder afecta al ejercicio de los -
otros tipos"., (18)
(17) E. P. Huse y J. I. Bowditch. "E1 comportamiento hu-
mano en la Organizacidn", (Bogotds: Fondo Educativo

Interamericano, 1976) Pdg,132
(18) 1dem. pdg. 132.
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EL l{der formal posee y puede hacer uso a la vez de to
dos los tipos de poder antes expuestos, sin embargo, el -
1{der informal, carece vUnicamente del poder legftimo, Cuan
do el lider informel obtiene el titulo legitimo de lider

formal, sutometicemente se empleze A desempefiar como énte,
I.8 Administracidn y liderazgo.

Dentro de este trabajo se ha considerado la necesidad
de distinmuir lo que es administracién de lo que se consi
dera liderazgo,

Primeramente el “itérmino edministracién incluye ague=
llos procesos mentales y fisicos que resultan en que otras
gentes ejecuten tareag formales prescritas para el logro-
de metas organizecionales, Principalmente la administra-
cién se ocupa de planear, organizar y controlar el trabajo
de otras gentes con el propésito de alcanzar las metas de
la empresa",

"En cambio el lidermzgo estd centrado en las interaccio-
nes interpersonales entre el lider y uno o mds subordina-
dos con la finAlidad de incrementar la efectividad organi=-
zacional, Nesde este punto de vista, el liderazgo es un -
proceso de influencia social en el que el 1{der busca 18 -

participacidn voluntaria de los subordinados en un esfusr-
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zo para alcanzar los objetivos organizacionales", (19)

Aclarando en esta diferenciaoidh, oue lo que respecta
al liderazgo de mantener voluntariemente la participacién
del subordinado, abarca dnicamente al lider info;mal, pe-
ro en el crso de los lideres formales, estos pueden exi-
gir a sus subordinados el cumplimiento de las metas de -
la orgenizacién,

Como se mencion6, el término administracién se centra
principalmente en planear, orgsnizar y controlar los re-
cursos materiales y humanos, No con esto gefialar que el -
liderargo no es planeado u organizado, sino que el proce-
go es diferente, ya oue se cuente con otros factores, co-
mo lo es el grupo, sus ceracter{stices, sus necesidades,
as{ como sus metas u objetivos, y no dnicamente adminis-
tra los recursos humanos, sino que, ejerce una influencins
interpersonal dentro del grupo, asi como la coordinacidn
de esfuerzos para el logro de metas y 15 preocupacién por
las necesidades de la persong misma. Io gue no sucede con

la adminigtracidn,
En capf{tulos subsecuentes se verd el des&frollo de di-
ferentes tcorfas de liderazgo, as{ como su comparacién e

integracién,

(19) Dr. Octavio Cémez Haro. "Teoria sobre liderazgo",
Revista Investigreidn Administrativa, Enero-Marzo -
1679, No. 2. Pdga. 4y5
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CAPITUTO II
TEORIAS UNIVERSALISTAS



I

En este cepitulo se analizardn y compararén las teorias

denomirdag teorias universalistas.

Estas teorias son aguellas gue abarcan estudios sobre

rapgos, caracteri{sticas y conductas del lfder.

Dentro de las teorims universalistas se han clasifica-~

do las Teorfas carscterianles y las teorfas conductueles.

Dentro de las primeras se engloban las teorfas del Gran=-

Hombre y Rasgos, Dentro de las conductuales, les teorfas

de la Universidad de Michigan, la de la Universidad de =

Ohio State y la Parrilla Gerencial de Blake y Mouton.

riales, -

T. UNIVERSALISTAS ¢

11,2 T, Condu'c-{
tuales.

I1.1 7T, Caraete-<
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II.1 Teorfag Carmcteriales

Estas teorfss son aﬁuellaa en donde el punto de estu-
dio radica en los rasgos y carmscteristicas del lider,

Son estos los primeros estudios en cuanto a liderazgo
Yy por consiguiente surgen dos teorims: El Gran-Hombre'y
Rasgos.

Los puntos & desarrollar dentro de estas teorfms son

log siguientest

I1,1,.1,1 Concepto
sobre el
1lider.

II.1.1 T, del Gren-§ 17,99,

Naturale
Hombre.

za humana,

I1I.1.1.3 Uso del
poder,

T, Caracterialesq
II.,1.2.1 Concepto
sobre el
I1,1.2 T, de los < 1ider,
Rasgos. 11,1.2.2 Naturnle-
- za humana,
11,1423 Proposi-
cién de -
raggos
1101|2'4 Ugo del -
poder,
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II.1.1 Teoria del Gran-iombre.

El primer enfoque para estudiar el liderazgo se bnsé
en iﬂentificar las carecteristicas de los "Grandes hom~
bres",

Esta teorfs es congiderada la mds antigua y la que -

dio paute a diversas investigaciones posteriores,
II,1.1,1 Concepto sobre el lider.

Ia esencia de esta teoria radica en el andlisis de -
los grendes hombres (Napoledn, Hitler, Francisco Villa,..)
en cuanto a sus rasgos y caracteristicas que lo hacian -
distinguirse de sus seguidores y que a su vez posefan la
capacidad innate de dirigir y persuadir grandes multitu~
des,

Richard Nixon en su libro titulado "L{deres", apoya es
ta teoria y menciona:

"Sin grandes hombres no se consipguen grandes acciones
y los grandes hombres poseen esa grandeza porque tuvieron

1la voluntad de cometer prandes acciones",
II,1,1,2 Naturaleza humana,

Esta teorfa percibe al lider en cuanto a aus‘caracte—
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riatiFas y rasgos propics. Tome al l{der como pertenecien
te 8 una "raza aparte", como elguien absoluto que poaee
caracter{sticas nicas que 10 hacen ser diferente o aus
sepuidores.

Perc, lo identificncidn de un 1fder no estd en bose n
estos fretores lnicehmente, pueato aue los grendes hombres
no comparten raspos universales, y sus corocterfaiteas va
rian en uno y otro, asf como varfan en sus seguidores. Y
ason &stos los gue los hacen grondes lideres, Por ejemplo
no podemos decir nue Ronnld Renpen (considerndo por esta
teoria un Gran Hpmbre) ped necesarismente un gran lider
en Japén, ya aue nos domoe cuenta oue ln culturs, la idio
sincracin, todo 1o que se refiere al medio ambiente, a -
los seguidores mon totolmente diferentes a los existentes
en Estedos Unidos.

Es por esa cue no ge puede enalizar a los l{deres en -
bnse a sus crrecterfstices tnicamente puesto que no exig
te rln unn lista de rhegos universales que compertan to-

dos los 1fderes y todos los seguidores,

I¥.,1.1.3 Uso del Poder.

En esta teoris el tipo de poder gue ge utilieca, es -
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aquel en el cual el seguidor se identificae con el lider..

Se hace referencia al poder carismdtico.

1a mayoria de los Grandes Hombres de la Higtorim como
lo fueron el Mahatma Gandhi o Martfn Luther King, entre
otros, los cuales posefan poco poder legftimo, pero pars
sus seguidores tenfan un alto poder carismAtico, Y la me
yorfa de las veces este tipo de poder ayuda a la solida-

rizecidn del seguidor con el 1{der.

II.1.2 Teoria de los rasgos.

Desde finales de la Primera Guerra Mundial hasta des-
pués de la Segunda, la investipgacién de los rnsgos pre-
dominobn en el nndligis del lidernzgo.

Varios estudiosos del liderazgo intercsados en los reg
gos, entre ellos, Stodgill, Ghiselli y la Universidad de
Minnesota entre otroa, proponen ya una lista de rasgos -

universales.
I1,1.,2.1 Concepto sobre el lidex.
Esta teoria esta centrada en el estudio especifico de

los rasgos y caracter{sticas de el 1{der, como lo es la

inteligencia, 17 edad y la respensabilidad, entre otros.
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Dentro de esta teor{a se dice aue el 1lider estd en -~
virtud de sus resgos y caracter{sticas propias que lo ha-

cen ser diferente a sue seguidores.
II.,1.2.2 Neturaleza humana.

Esta teorim se ocupa de analizar si los lideres se -~
diferencian de sus seguidores en cuanto a rasgos de per-
sonslidad y caracterfsticas psicoldgicas.

Estos estudios de rasgos fusron‘méa espec{ficas, es -
decir rasgo por rasgo, que en la teoria del gran hombre,

Fuchos inveétigadoren analizaron diversos rasgos, por
ejemplo, si el 1fder era mds alto que los seguidores, si
eran més inteligsentes o mds saludnbles, Todo esto referen

te n diferencing de lider y seguidor,
) Pero, 1& mayor{a de los resultados de eugtom estudios -
fueron poco concluyentes,

Posteriormente se formulan ya listas de rasgos como -
las propuestas por Stodgill, Ghiselle y la Universidad de

Minnesote entre otros, que a continuacién se exponen.
I11.1.2.3 Proposicién de rasgos.

Como se meacioné anteriormente, los investigadores inte

regsados en este campo, buscaron un conjunto de rasgos y -
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oaraoteristlcaa personales con la finalidad de distinguir
entre un lider del que “supuestamente no lo es.,

Bird en 1940 formuld una extensa liste de caracteris-
tiqés‘de los 1lfderes pero solamente un 5% de los fiems -
fueron comines & cuntro o mds investipadores.

R. M. Stodgill, propone una lista de rasgos en 1948,
en donde menciona inteligencia, responsabilidad, parti-
cipaeidn, facilidad de palabra, iniciativa, persistencia,
seguridad en si misme, deseoc de progresar, sociabilidad,
cooperacién, adaptabilidad, earacter, popularidad y esta
tus,

Ia Universidad de Minnesota descubre mediante sus in-
vegtigadores que muchos gerentes de é&xito poseian mayor
inteligencia, mejor educacibn, mas elevadas motivaciones
y una preferencia sobresaliente por las actividades aso-
ciadas con los negocios,

E, E, Ghiselli, propone ya una lista de rasgos organi-
zacionales. conio lo son: Capacidad de supervisidn, necesai-
dad de realizaciones ocupacionales, intelipencia, confien

za en si mismo, iniciativa, logro y afinidad,

Pogteriormente "Stodgill informa que una persona no se
vuelve 1lider en virtud de que posea alguna combinacién de
rasgos, 8ino que el patrén de caracter{smticas perasonales

debe tener alguna relacién con las caracteristicas, acti

28



. vidades y metas de log seguidores", (20)
Tos rasgos y caracterfsticas de un lider varfan de -
uno & otro y no se pueden considerar las listas de rasgos

como absolutas y oue también varian en seguidores,

"Cortwright y Zonder (1968) piensen que una de lag -
principales razones de las desiciones sufridas, Con este
enfonud es la éeficiencia con oue se han concebido los
rasgos y la poen confinbilidad de las medidas tomndas®,(21)

Y se dice también "aue no ha resultado satisfectorio -
conceﬁir a log lideres como gente que posee ciertos ras-
gos distintivos y gue, estd surgiendo un nuevo enfoque -
del liderazgo que hace hincepié en la ejecucidn de funcio
neg necepariag y la adaptabilidad a situaciones cambian-
tes", (22)

Como se ha visto, la teorfa de los rasgos estuvo apo-
yada durante largoe tiempo, pero, el estudio del liderazgo
se centré posteriormente en la conducta del 1{der y de sus

seguidores.

II.1.2.4 Uso del poder.

(20) Jomes O'Whitnker, "La Psicologia Sociel en el Mundo
de Hoy". (México: Editorial Trillas, 1979) Pdg. 110.

(21) Idem, PAg. 113.

(22) D. Certwright y A. Zander. "Dindmica de Grupos" (Mé-
xicos Editorial Trillas. 1975) Pég. 334.
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Se hace a]uaion a dos tipoe de poder' Al lcritimo y al

carisndtico, E

ALl poder legitimo, porque diversos investigudorcs ana~-
lizsron liderea oue poseian este tipo de poder, como por
ejemplo, el estud1o realizaﬂo por "Gowin en 1915, en el -
cual observd gue los rectores de Universided eran més al-
t08s que los rectores de College, los presidentes de Compe
filas ferrocarrileras més altos que los jefes de estacién
y los Obispos mds altos que los sacerdotes", (23)

Como se annliza, son lideres con un elto poder legiti-

mo y posiblemente con alto poder carismdtico & la vez,
11,2 Teorfas Conductuales,

Se definen 1rs teoriss conductuales, como fnuellas -
que se interesan en el estudio del comportamiento del 1f-

der ag{ como el de sus seguidores,

Los modelos conductuales gue aquil se exponen son los -

sipuientes:

(23) James O'Whittaker, “La Psicologf{a Social en el Mundo
de Hoy". (México: Editorial Trillas, 1979) Pﬁg. 111
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I7.2.2 Universided de Michigan,

D, conducfﬁales <1’:‘II.2;3 ‘Universidad de Chio State.

“'I1.2.4 Parrille Cerencial de -
) " Blake y Mouton, )

II. 2.1 Concepto general de liderszgo para lep tres -
teorfas,’

"hos'modelos conductuanles que hen surgido, la mayoria
exploran dos dimensiones principales: 1) El interés del
1fder en lograr que el trambajo se realice y 2) Su preo-

cupneidn por la persona misma', (24)

Tas teorias conductuales se intereseron mas que nada
en explorar las relnciones existentes entre le conducta
del lf{der y el desempefio del grupo, como también expli-

can el liderazgo en términos de lo que los lideres hacen.
II.2.2. Universidad de Michigan.

Dentro de la teoris de la Universidad de Michigan se

han desarrollade los siguientes puntos:

{24) R. M. Hodgetts y 5. Altman, "Comportamiento en las -
Organizaciones", (Interamericana ) Pdg. 201
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II.2.2.1_Nutufé1eza humana.
' 11.2.2.2 Eetilos de lideraz-
11.2.2.3 Estilos organizacip
nales.

Universidad de Michigan 9

I1.2.2.4 Uso del poder.

I1.2.2,1 Naturalezs humana,

Este modelo conductual estudia al individuo en base a
la estructura del comportamiento prinéipalmente, tanto ~
de lfderes como de subordinodos. El comportamiento se -
fija en un estilo de liderazgo.

Dentre de este modelo se hacen alusiones & diferentes

esgtilos de lidernzpo que o continuncidn ge exponen,
11.2,2.2 Estilos de liderazpo.

Como fruto de las investigaciones de lLewin, Lippitt y
White (1938) de la Universidad de Nichigan, se han identi
ficado tres estilos de liderazgo basados en estudios rea-

lizados con grupos de nifics.

l.~ Estilo Autocrdtico:

Primeramente se definird el término de sutoritarismo
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"como un-pfocgsb.social en que las desiciones de un rrupo
[} éélula sobial las toma un hombre de quien se supone gue
sabe mejor ﬁﬁe io§ demés, lo gue el grupo debe hacer y -
creer', (25).15u

En él ééfu&io'aﬁ%és hencionado se palpéd que este estile
de liderazgo inducia a conductas tales come: Mayer inde-
pendencia en el lider; marcada agresividad e incomodidad
entre los miembros del grupoj una baja frecuencla en su-
gerenciag con respecto a las acciones del grupo} una in-
satisfaccién con lag actividades del grupo, as{ como una
baja cantidad y calidad en 1a produccidn.

Con esto sé puede snalizar que en esgte estilo de lidew
razgo existe una marcada ineatisfacecidn en el trabajo. Po
siblemente a corto plazo funcione, es decir, que genere -
meyor productividad, Se mrnifiesta también en este estilo
que el subordinado refleja miedo al castigo y por le tan-
to una cierta apotia hacia el lider, el cual se le perci-
be como el "manda mds" de la organizacion o del grupo, se~
gun sea el caso.

2.- Estilo Democrdtico:

Se define como democracim al "proceso social en aue el
grupo como tal, se gobierna & si mismo y en oue todos los

miembros del mismo estén igualmente representados en la -

(25) Franklyn S, Haiman, "Direccién de Grupos Teoria y -
Préctica®, (México: Timusa-Wiley. 1972) Pég. 44
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toma de desiciones en colaboracidn", (26)

TLewin, Lippitt y White concluyeron en su eatudio.que
el liderazpo democrético produjo por parte de los miem-
bros una baja dependencia en el lfder; una baja inciden
cia de agresidn entre los miembros; alto frecuencia de -
sugerencias con respecto & las acciones del grupo; gran -
satisfacoidn con lap mctividedes del grupo y una cantidad
intermedia de productividaed de alta calidad, ‘

En este estilo democrdtico se asocia con frecuencia -
con la satisfaccién de los subordinados en el trabajo y -
una més alta productividad que en el estilo autocrdtice.

Por consipfuiente, si se aumenta la satisfaccibén en el

trabajo aumente la productividad,

3o~ Laisgez-faire:

Este estilo de liderazgo reside en oue permite a los -
miembros del grupo a hacer todo lo aue ellos ouieran,

.Bajo este ecaotilo de liderazgo los grupos mostraron una
baja dependencin en el lider; pran agresién e incorfomidad
entre los miembros; a2ltas frecuencias de supgerencias sobre
como actuar; insatisfaccién con las actividades del grupo
¥ un nivel medio de productividad aparentemente,

"Ta atmfsfera del estilo laissez-foire, representa una

ausencia o falta de liderazgo,. Bl rol de liderazgo tiene

(26) Franklyn S. Haimen. "Direccidn de drupos Teorin y -
Prectica". (México: Timusa- Wiley. 1972) pdg. 48
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que ser abdicado y por lo tanto la conducta del lider no
es existente o exhipida". (27)

Este estilo de liderazgo se eliminé por no considerarse
verdadero lidersazgo.

El estilo mas aceptedo por los investigadores de esta
Universidad es el estilo democrdtico, pues lo consideran
el mds adecuado, el que genera una més alta productivided

¥ no existe un marcado control.
II. 2. 3 Estilos organizecionales,

Este tipo de estilos de liderazgo, denominados estiloa
organizacionales, surgen de los estudios subsecuentes rea
lizados de ipual forma por le Universidaed de Michigan,.

En cstos estulios es cn donde se empiezan & mencionar -
los términos de mlte y baja productividaed, asi como, orien

tacién hacin les persones y hacia la tarea,

A continuacién se mencionan los estudios realizados pow

Danjiel Katz, Robert L, Khan y Rensis Tikert,

Primeramente Katz y Khan remlizaron un estudio en una
compafifa de sesuros, en una fdbrice de tractores y en bri-
padas de sepuros en una seccién del ferrocarril, centrdndo

se en la alta y baja productividad, Tos resultados obteni-

“(27) P. Hersey y K. H, Blenchard. "Management of Organiza-
tional Behavior". {New Jersey:; Pretince Hall INC, -
1972) Pég. 73
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dog con respecto a las conductas percibidas fueron los si-

|
|
{
i

guientes:

Baja productividad (centrados en la produccidn)

- Mayor interés en problemas de trabajo cue en los
del. trabajedor,

- Meyor identificacién con la gerencia,

- Se utiliza él poder coercitivo, por lo tanto, el
'trgbgio se realiza forzadamente por temor al cag

$igo,

Alte Productividad (centrados en el empleado)

- Mayor preocupacién por los problemas de los tra-

bajadores gue por los problemas del trabajo.

- Mayor identificacién con el empleado.

- Se utiliza el poder premiador en lugar del coer-
eitivo y por lo tanto, el empleado trabajo satis
factoriamente y aumenta la productividad,

Como se percibe, 1ms actitudes y conductms varfan en cx
tremo eﬁ estos dos grupos. Ios de baja productividnd dedi-
can mas tiempo al trabajo que a la supervisién, en cambio,
los de alta productividad con orientacidn a los empleados,
la supervisién no es estricta y permiten &l subordinade -
una auto-realizacidén & la vez que toman en cuenta lag ne-
.cesidades del empleado.

Pero, Rensis Likert muestra ya otro enfoque a los esti-

los de liderazgo y los engloba en cuatro sistemas, Se uti-
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<1iza el féfﬁino sistema "en el sentido de categorfa o tipo
.dé5§hfogue:y no el de estructura global de una organizaw
eién®,  (28)
‘_ Idé sigtemas o estilos & los gue Likert hace referencia
son los sipuientes: .
Sistema 1 = Autoritario y Explotador.
Sistema 2 = Autoritario pero mencas explotador.
Sistema 3 = Consultivo,

Sistema 4 » Participativo,

Sigtema 1

Autoritario y explotador:

En este sistema existen normas rigidas de trabajo y por
consiguiente bajos niveles de motivacidén, restriccién a la
produccidén, poca confianza y lealtad, comunicacidn deficien
te, utilizacidn del poder coercitivo (miedo y amenaza) para
obligar al subordinado al cumplimiento de rgnponsabilidades.

Sistema 4

Participativo:

Aqui los miembros del grupo o subordinades estan motiva
dos por la oportunidad de participacién dentro de los obje
tivos fijados en la mejora de métodos y en la evaluacidn
de su propio progreso hacia los objetivos establecidos -

(toma de desiciones en grupo). Se manifiesta una elevada

(28) E. P, Huse y J. I, Bowditch. “El comportemiento hu-
mano en 1a organizacidén" (Bogotd: Fondo Educativo -
Interamericano. 1976} Pdg. 137.
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lealtad al grupo de compafieros. Existen actitudes favora-

. bles hacia el supervisor. Excelente comunicacién hacia a-
rribva, hacialabajo y en forma lateral. Alto gredo de con
fianza mutua.

"Bl sisteme 1 estd orientado hacia la tarea con un es-
tilo de direccidn autoritaria. El sistema 4 estd orienta-
do hacia las relaciones, Con un estilo de direccién basado
en el trabajo de equipo, los sistemas 2 y 3 son interme-
dios entre los dos extremos", ( 29)

Aplicando el sistema 1 generaria alte productividad a
corto plazo y baja productivided y utilidades a larpo ple
70« En cembio aplicando el sistema 4 arrojaria una alta
productividad, bajos costos y altas utilidades.

En los sistemas 2 (autoriterio pero menos explotador) y
el sistema 3 (consultivo), no existe una mercads rigidez
como sucede en el sisteme 1, o una total interacecidn entre
subordinados y superior como en el sistema 4, No con esto,
podemos considerar s los sistemas 2 y 3 como ipuerles, ya -
que son puntos intermedios entre los sistemas 1 y 4.

"Uno de los aspectos mas vtiles del andlisis de Tdikert
es la importancia oue concede & log sitemas de direccién.
Subraye el hecho de aue si una compafifn u otra orpaniza-

cién desea aplicar los resultados de le investigacidén or-

(29) P. Hersey y K. H. Blancherd, "Fenapement of orgAni-
zation Dehavior", (New Jersey: Pretince Hall INC. -
1972) Pég. 62.
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nizacional, es necesario pasar de un sistema coordinade a

otro" (30)

I1I1.2.2.4 Uso del poder,

Dentro de la teoria expuesta por la Universidad de Mi-
chigan existen tres importantes investipaciones, las cua-
les cada una propone estilos de liderazgo y con ellos el
uso del poder, se ha creido conveniente esquematizar pa-

ra su mejor apreciacién, Pig. 2

Estilos propuestos

Por Lewin, Lippitt y White rF—-Autocrdticos
Poder Coercitivo,

f=-Democrdticos
Poder premiador.

Por Daniel Xatz y R, Kahn -Centrado en lo pro
duceidn:
Poder coercitivo.

-Centrado en el -
empleado:
Poder premisdor.

" Por Rensis Tikert T - Sistema 1: Autori
tario y explotador:
Poder coercitivo.

b Sistema 4: Partici-

pativos
Poder premiador.

Fig., 2 Uso del poder,

0 He u d 1 tami. hi
(30) H F E BSrpanlzacigaw 1?Bogot§ %gg Srgﬁﬁc§%§3o %ﬁter—
amer:cano. 1976) Pég. 139,
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Como se muestra ean-la fig, 2, el estilo autoerdtico
viene siendo casi lo mismo gue el estilo centrado en 1la
produceidn o el sigtema 1 de Likert, Y el estilo demoerd
tico viene a sarrélxéétilo_centrado en las personas y el

sistema 4 ¢ pgrtioipéfiQo.,

En los egfi}qgn‘agtés propuestos por los investipado-~
res de la'Qﬁiféféida&’de Michigan se hrce alugidn a dos
tipos dg”pddérﬁjElﬁcoercitivo y el premiador.

El coeici%i&o‘o castigadof es aquel en donde se uti~
lize el‘miedo o la amenaza pars hacer cumplir drdenes.

Ei poder premiador es aquel en el que se utiliza la -~
recompensa ya sea econémiéa o psicoldgica.

Como se analizd, el aplicar este tipo de poder(premig
dor) en los tres estilos de liderazgo refleja buenag re-
laciones interpersonales asf{ como una alte productividad
en cont;aposicidn con el uso del poder coercitivo, que -
posiblemente & corto plazo funcione generando por un pe-
riodo corto de tiempo alta productividad.

En la fig. 2 no se hace mencién del estilo laissez-
faire propuesto por Lewln, Tdppitt y White, por no con-
giderarse verdadero liderazgo y por no utilizar, oparen-
temente un tipo de poder.

A continuacién se desarrolla otro modelo conductual,
en donde se mencionan otros estilos de liderazgo seme jan

tes mas, no iguales, a los expuestos hasta aqui.
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II.2,3. Universidad de Ohio State.

Estos estudios de liderazgo dieron inicio poco después>
de 1la Segunda Guerra Mundial, Unc de los objetivos de es-
tos estudios fue el investigar las determinantes de la -

,conducta del 1{der.

A continuecién se muestran los puntos a desarrollar en
esta teorie,

I1.2.3.1 Naturaleza humana.

II.2.3.2 Cuestionario para

la deseripeidn de

Universidad de Ohio . 9 la conducta del -
State : 1ider,

I1.2,3.3 Modelo bidimensio-
nal de liderazgo.,

I1.2.3.4 Uso del poder.

I71.2.3.1 Neturaleza humane,

Estos estudios se centran en el comportamiento del 1
der y de sus seguidores,

Son propuestos finalmente dos estilos de liderazgo ba
sados en diversas conductas, El primero denominado consi
deracidn basado en lo que es la amistad, la confianza y

el respeto entre otros, El otro estilo propuesto es el -
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denominado eptructura de iniciacién y es el grado en que
el supervigor estructura la tarea,

ﬂay gque recordar los estilos propuestos anteriormente
que hacen hincapié en lo mismo, nnda mas que con nombres

diferentes y siendo a la vez diferentes estudios.

II.2.3.2 Cuestionario para la descripeidn de la con-
ducta del ifder.

Este cuestionaric fue elaborado por investigadores de
18 Universided de Ohio. Conocido como IBDQ {Leader beha-
vior description questionare), Este cuestionario es en -
si una lista de propesiciones descriptivas sobre 1n con-
ducta del lider.

Este cuestionario fue perfeccionado en su versidén ori
ginal por Halpin y Winer a 130 conceptos.

Este cuestionario se eaplicéd a miembros de una {tripu-
laoién de bombardeos. Posteriormente las respucstos emiti
das se anrlizaron estadisticamente, De éste andlisis que-
daron como resultado cuatro dimensiones que posteriormeh—
te se simplificaron en doa:

Estas cuatro dimensiocnes o estilos son:

1,- Consideracidn:
S5e refiere a lss conductas relacionadas con le amistad,

respeto, confianza mutua y calor humano
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2.-:ﬁétfuctura de iniciacién:

Conductes reflejadas mds que nada en la relacidn entre
’ el.lider (o dirigente) y miembros en cuanto a la estruc- '
tura de la tarea.

3,- Enfasis en la produccién:
Aqui se motiva a los miembros a una mayor actividad -
referente a lo que deberia realizar,
4,- Sensibilidad:
Referente a las relaciones socimles y presiones pre~

valentes, asi como 1a intuicién y 1o toma de conciencim,

. Después de que los resultados fueron evaluedos se re-
chazaron los sipguicentes: Enfasis en la produceién y sen-
sibilidad,

Esto dio como resultado un modelo de liderazgo bidimen
sional en cuanto a conpideracidén y estructura de inicia-

¢ién,
11.2,343 Modelo de liderazgo bidimensional.

Este modelo estd basado en lo que es consideracidén y
lo que es estructura de inicimcidn, dimensiones importen
tes para el restmen de la naturaleza del liderazgo, segin
le Universidad de Ohio,

Iag dop dimensiones o estilos de liderazgo son los si-
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guientés:
1.~ Oonsideracién-‘

Dentro de 10 que es_lv”bohéideracidn "se involucran -

comportamientoa del 1ider, indicativos de amistad, con-’

fianza mutua, respeto‘y confraternidad". (31)

2.- Estructura de i@iqiéoi&nz
Aquf el lidér_"organizg,& define la relacién entre &1
¥ los subordinados", v(3é)'

Esta dimensi&n tiené una orientacién al trabajo y van
implicitas las normas, metaé, rendimiento méximo entre -
otras, ‘

En si la iniciacidén de la estructura es el grade de -
estructura que el supervisor inicié al descmpefiar su pa-
pel de 1lider.

Se dice que entre mds consideracidn existe, va a exip-
tir mayor preocupecidén por la gente. Y entre mayor inicia
cién de estructura, mayor orientacién al trabajo,

Estos dos factores son independientes, es decir, no -
exipte relacion entre uno u otro estilo,

Un supervisor que desarrolla gran estructura de inicia
¢ién puede ser muy considerado o muy desconsiderado y un

1{der puede tratar de estructurar el trabajo de su grupo

(31) Dr. Octavio Gémez Hero. "Teorfam sobre liderazgo™. Re

;%sta Invcﬂtlgacién Administrative, Bnero-Narzo 1973
[4

(32) Idem. Pég. 6
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sobre una hase a large plazo,
Se ha encontrado oue el estilo con un alto grado de -
consideracién y una estructura de iniciacién marcada, ge-

nera grados mds elevados de satisfaccidén y rendimiento.

II. 2.3.4 Uso del poder,

Dentro de esta teorfa el uso del poder va implicito -
en los dos estilos de liderazpo.

Se dice que cunndo existe una mayor estructura de i-
niciscién mayor serd la orientacién al trabajo, Dentro -
ﬁe este punto se puede mencionar el uso del poder premig
dor o coercitivo, su uso dependerd del lider, es decir,
cuando se pretenda sleanzar una alta productividad dentro
de la organizacién, por ejemplo, posiblemente se use el
egtilo orientado al trabajo y el lider pueﬁe recompen—
vzar a sus subordinades dependiendo do su desempefio o cas
l figarlos si realmente no han alcanzado el cumplimiento ~
de las metas, Al igual podrim suceder con el otro estilo
que es la consideracidn, pero como zcuf la orientacién -
ep hacia las personas el uso serd del poder premiador,

Se hace alusién al tipo de poder legitimo, el cual =~

como y8 se menciond anteriormente, es el gque otorga la -
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organizacién siempre y cuando éste sea reconocida como le
gltima, Y aqul, es esta teorfa me percibe un lider formal

el cual por ende posee este tipo de poder,
I1.2,4 Parrilla (erencial de Blake y Mouton,

‘La teorfa de Blake y Mouton es conocida como: Desarro-
1lo organizacional "grid"; parrilla o rejills gerencial y
molino administrativo entre otros.

Los puntos a desarrollar dentro de esta teorim mon los

piguientes:

1I1.2.4,1 Naturaleza humana.

11.2.4.2 Cuadrilla de Direccidn,
Parrilla Gerencisl

11.2.4.3 Desarrollo sistemdtico.

11.2¢4.4 Uso del poder.
I1.2.4.1 Naturaleza humena,

Este modelo centra su investigacién en dos factoresi
Interés por la gente e interds por 1a producciédn,

Blake y NMouton hacen referencia que “estd en la na-
furaleza del comporamiento humano el que las personag =
se identifiquen y trabajen para obtener objetivos mds -

amplios en contraste con los objetivos reducidos identi-
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ficados con el golo interds personal®,  (33)
Tos autoreéﬁééﬂhiéh'qué el "grid" es un modelo para -
que las orgahiéaciones alcancen la excelecia empresarialf
Se dice que el 1ider (jefe, director,..) es el encar-
gado que en la organizacién surja el cambio para asf{ po-
, der alcanzar esa excelencia.
Esta teorfa analiza conductas reflejadas en dos esti-
loe de liderazgo: interés por la gente e interés por la
produccidn y a su vez se explican en cinco estilos que &

contihuacién se eXponen:
' 11.2.4.,2 Cuadrilla de Direccién.

12 teoria de Bleke y Mouton fue representeda en una
cuadrilla dividida en nueve grados comc se muestra en la
figura 3,

Esta cuadrille refleja dos intereses,(p&r la gente y
por 1a produccidén) y lo hace de una manera que permite -
comprender como interactdan ambos intereses. Y en los pun
tos de interseccién se localizan las teorias,

En la Tigura 3 el eje vertical indica interés por las

personas y el eje horizontal el interés por la produccién.

II.2.4.3 Desarrollo sistemdtico.

(33) R. R, Blake y J, S, Nouton, "E1 Modelo del Cuadro -
Organizacional Grid*. (E.U.A. Fonde Educative Intera
mericano 1969) Pdgs. 69 y 70. -
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A continuecién se describen cada uno de los grados o
egtilon de direcci&n a los que los autores hacen referen
.cia en su libro titulado "El modelo de cuadro organiza-

clonal (grid)",
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‘e INTERES POR LA PRODUCCION ey

Pig. 3 Cuadrilla de Direceidn. .

Direccidn 1,1
Se exige un esfuerzo minimoe de trabajo para mantener
contentos a los miembros de la organizacidn,
Esta direccidn sefiala muy bajo interés por 1a gente y

por la produccién. Existen personas que llevan a cabo es
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te estilo de liderazgo en donde no ejecutan sino que de~
jaﬁ hacer, Ocasionalmente los hombres abandonan los obje
tivos del. éxito personal, No contribuyen a la firma, ni .
tampoco tratan de mantener unas relaciones amables en nin
gin conglomerado de relaciones sociales.

Quieren hacer solo la minima contribucidén que les per-
mite mantenerse en la Compafile, recibir un sueldo y gozar
de las ventajas de bienestar y beneficios de jubilacidn,

Para resolver el conflicto, primeramente permanecen a
lejados de las situaciones que causen la controversia de
los asuntos que promuevan desacuerdos.

" En este estilo no existe la motivacién que estimula a
la creatividad. Ta gente se conforma con hacer lo que se
espera que hage cada dfa, Solo se tienen en cuenta las -
experienciag externas,

Ta apatia y la indiferencia reemplezan o la moral, el
compromiso y le dedicacién como los modelos‘del clime rei
nante en la coorporacién,

Un jefe podrd pensar que el método de dejar hacer como
sucede en este estilo, permite al subalternc aprender con
sus propias experiencias y & costa de durcs golpes, mds
alld del pensamiento de que los conocimientos slo se ad-
quieren cuando la gente se puede manejar por si sola.

Este estilo presenta un minimo interés por la gente y

por la produccidn, Y es el grado més bajo de la cuadrilla
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de direccidn,

Direccién 1.9

Bste estilo muestra una atencidén cuidadosa & lag nece-
gidades de las personss pars satisfacer las relaciones hu
manag, lleva a un ambiente de trabajo agradable y a una ~
organizacidén amigable,

Pone mayor énfasis en la gente y muy poco en los re-
sultados requeridos para que un negocio sea productivo,

A veces el deseo de causar una buena impresién y ser
aceptado ge convierte en el modelo del éxito, en lugar ~
de tratar de ser eficiente, contribuir y ser respetado.

El conflicto es este estilo, se suaviza por medio del
halago, esto despierta confimnza, atn cuando sea injusti
fiecada, Ta oportunidad de que la creatividad emerja estd
ausente en este estilo debido a que la amabilidad y el -
halago ocultan la creativided., Ia clasc de conformidad -
aquf utilizada, es aquella bajo la cual ée aplican las -
reglas de relaciones que dicen: "no dipga nada si no pue-
de decir algo amable",

Este estilo da mucho y exige poco, tiende a producir
una pérdida de vigor y una debilidad que pon la antitesis
de la excelecia, También se reconocen los méritos, se to
lera la incompetencla y se excusa la indiferencia.

En este_ estilo se hacen elogios & los buenos degsempe-
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fios, pero, se abstiene de criticar el trabajo malo o ina-
ceptable,

Como se observa en la fig. 3, este estilo se centra -
mda que nada en el interés por la gente, perc por le pro

duccién es minimo.

.

Direceién 9.1

Ta eficiencia en las operaciones es el resultado en ~
lag condiciones de trabajo de tal manera que el elemento
humano se descuida por completo.

Este estilo pone mayor interds en la produccién que en
la gente y la meta del éxito no estd ausente pero la pro-
Bébilidad de alcanzarla es minima,

En este estilo el conflicio puede ser controlado colo=-
cdndose por encime de €1, suprimiendo al adversario y so-
metiéndolo a la férmula de obediencie a la autoridad, Ta
conformidad en este modelo de autoridﬂd—obe@iencia exlste
cuando el jefe da las érdenes y se espera que los subor-
dinados ¢ subalternos las obedezcan, Ie creatividad suele
mogtrarse bajo la forma de complacencia superficial, pero
las frustraciones de los subordinados a menudo son eviden
teg. En si, es una creatividad que se resiente contra la
empresa en lugar de apoyarla,

Las relaciones 1fder y miembro son demasiado pobres ya
que se centra en la productividad que se genera para la -

empresa descuidando el factor humano.
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Direccidén 9.9 _

Denota un alto grado de interés por 1la ﬁroduccién uni
do 8 un gran interds por 18 gente.

Esta teorfs define un medelo en‘el cual los hombres ba
gsadog en sug propias convicciones lo quieren no solamente
como patrén de su propia conducta, sino también lo gue -
ellos quieren que sean sus compafifas,

Tag personas comprometidas realizan el trabajo: Ia in~
terdependencia a travée de un "esfuerzo comin" por los -
objetivos de la organizacidén, lleva a relaciones de con-
fienza y respeto.

Aqui se dice que cuando los hombres tienen éxito en -
su trabajo con y por medio de otros en el logro de los -
objetiven de la firma, éstos son congruentes a los obje—
tivos personales.

Para resolver el conflicto se dice que en este estilo
o teoria, las emociones se confrontan en una diseusidn -
directs con la persona que estd en desacuerdo. Este méto
do puede implicar pérdidas de tiempo en un pleze corto,.
pero ghorro del mismo & largoe plazo, Cuando hay situacip
nes de conflicto, promueve la sinceridad necesaria entre
los hombres para ‘obtener un éxito tanto personal como =

colectivo.

Direccidén 5.5

Egte es el estilo intermedio, Se obtiene de la orga-
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nizacién un desempeflo adecuado, balanceando la necesidad
d; completar el trabajo con la de mantener a lag persones
satisfechas, A veces los hombres encuentran un sustituto
para sus propias metas de éxito o las de la empresa, El-
directivo con este estilo generalmente actiia no solucio—
nando el problema sino que se acomoda a la situamcién.
_Aqui 18 manerd de resolver el conflicto es e través
de la adaptecidn, es decir, un scuerdo se goluciona me-
diante la negociacidn de un acuerdo intermedio.

Este estilo produce un tipo de pseudocreativided imi~
tativa, Se recomiendan métodos nuevos aunque provengan =
de los medios ya utilizados, teniendo en cuenta que ya -
han gido ensayados en algune parte, Ta regla es imitar y
no renovar,

En este egtilo las sugerencias indirectas intercambia-
dag entre jefes y subBlterncs, tratan de que ambas partes
toquen el punto sin mencionarlo directamente, Aqui las
restricciones en las relaciones son demasiado grandes pa-
ra explorar genuinamente los problemas, No se promueve la
sinceridad ni la froanqueza,

En s{ este estilo ni se centra en la gente ni en 1la =
produceidén directamente, sino que es un grade intermedio

que ni apoya una ni otra.

Se dice en esta teorfa que el estilo 9.9 es el mis e~

quilibrade y con el que posiblemente se alcanza la exce=-
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lencia orgénizacidnal, donde existe_mayor preocupacidén
por.-la gente como por la produceién.

Blake ¥ Mouton hacen hincapié en que no existe un me-
jor estilo de liderazgo y la forma en aue se practioue -
este va a depender de las personas & ouienes se adminis-
tra y de la situecién en 1la cual se encuentra el 1{der o
administrador. .

Dentro de este modelo conductual se hace alusién a la
autoridad gue ejerce el directivo, pero y el uso del po-

der?
A continuacién se explica este punto.

II.2.4.4 Uso del poder,

Dentro de esta teoria no se identificéd directamente 1n
diferenciacién entre autoridad y poder. Pero, enslizando
1e palebra sutorided, se ha considerado oue se reficre
al uso del poder legitimo, es decir,.aue esgte otorra -
gutoridad al lider, directivo o jefe (como anuf{ se men-
ciona) sobre los subordinados pare ocue estos alcancen un
alto desempefio dentro de la organizacién utilizando éste

¥y otro tipo de poder para hacer cumplir las érdenes,

En una de lag teorfas se hace mencién al uso del po-
der premiador. Este uso varfa de un minimo & mdximo de-

pendiendo del uso de los estilos, es decir,'si el direc-

54



tive se preocupa mas por la produccién que por la gente,
puede aguf hacer uso del poder coercitivo con tel de que
se llegue a obtener una alte productividad o ya sea, por
ejemplo, de igual manera pero utilizando el poder premia-
dor, El wuse de uno u otro va a depender del directiyo N

del tipo de estilo de liderazgo que este utilizendo.
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CAPITULO III
TEORIAS SITUACIONALES



.o

111

Anteriormente se desarrollaron teorise centradas tan-
to en rvasgos y caracterfasticas como en la conducta. Aho-
ra bien, con el avance del dstudio del liderazgo surgen
otrag invqetigaclones y por ende, otras teorias, en don-
de el factor situacién es el centro de egtudio,

Dentro de este capitulo se desarrollan dos teorias -

gituacionaless

IIT,1 Modelo de la Gontingen~
cia. {Fred B, Fiedier)

T, SITUACIONALES ¢
IIT,2 Teoria de la Trayectoria

¥y la Meta, (Robert J. Hou

se).
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ITI.) Modelo de 1la Continpencia'Situacional.

Une de las primeras teoriams situacionales fue la pro-
puesta por Pred Piedler, a la gue denomind Modelo Situa-
cional de la eficiencia, mejor conocida como teoria de -
le continpencia y como ow nombre lo indice se centrs en
la pituacién, Pero, Piedler, no solamente toma este va-
riante como fuente de estudio, sino oue también hace a-
lusién a la personalidad del lider, & las relaciones -
interpersonales entre otros.

Fiedler afirme "gue los postulados contingentes de la
efectividad son las relaciones de un grupc entre el es-
tilo de liderazpo y el grado & oue la situacidén del £TU

po permite al lider ejercer influencia®, (34)

A continuacidén se desarrolle la teoria propuesta por

Pred Fiedler y los puntos & tratar son los siguientes:
: 1

III,3.1 Concepto sobre el 1{der.
1II.1.2 Naturaleze humona,

Modelo de la ﬁ III.1.3 Escala del compafiero me-
Contingencia nos desendo., (IPC)

' I1I.1l.4 Dimengiones de situacién,
III.1.5 Estilos de liderazgo.
III.1.6 Uso del poder.

(34) E. ¥. Piedler. "X theory of 1eadership'effectivines“.
(New York: MoGraw-Hill 1967) Pég. 15.
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III,1.1 COoncepto sobre el lider.

Fiedler en su obra titulada "A theory of lesdership -
effectivenes", define al 1fder "como una persong particu
lar en el grupo, al que se le ha dado la tarea de dirigir
¥y coordinar las tareas relacionadasg cbn les actividades
del grupo, o quien, en caso de le ausencie del lider msig
nade, asume la responsabilidad fundamental de llevar e ce
bo esas funciones en el grupo". (35)

Como se aprecim en esta definicidén, Piedler distingue

los dos tipos de 1fderes: E1 formel y el informal,
I1I1,1.,2 Naeturaleza humana.

Fiedler y sus asociados presentan una teoria de lide-

' }uzgo desde el punto de vista efective, tomando en cuen-

ta varios elementos, entre ellos, la personalidad del 11

der y los fectores situacionales, o el grupo en que la -
situacidén permite al l{der ejercer influencia.

Como sc verd, las teorims situacionales presenten una
preocupacidn mas en sus estudios y es el punto de 1la si-
tuacidn, lo que no sucede directamente con las teorias
universalistas,

Fiedler propone tres dimensicnes de situacidn en las
cuales se basa su teorfa y son: Ia posicidn del poder, +

(35) F. E, Piedler, "A theory of Leadership effectivines"
(New York: McGraw-Hill. 1967) Pdg. 8
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estructura de la tarea y relacién lider-miembro, que mds
adelante se expondrdn,

Fiedler propone & su vez, dos estilos de liderazgo ba
pedos en estos tres puntos.

A continuacibén se presentn la-escala del compafierc ne

nos preferido, mejor conocida como (LPC).
IIT.1¢3 Escala del compafiero menos preferido.

Piedler basé sus hallazgos en los resultados de dos -
escalos obtenidas medimnte el método sociométrico. Ta pri
mera escnla es el compafiero de trabajo menos preferido -
{IPC siglas en Inglés que se traducen como "leagt prefe-
red coworked"), que consiste on escoger sociométricemen~
te 81 lfder, y es el grado en que se evalda al colahora-
dor menos deseado, La segunda escala es la referente 8 -
pimileridedes supuestes entre opuestos (ASO siglas en In
glés que se traducen como "Assumed gimilarity between -
opposites"), y es el grado en que un lider percibe & un
miembro del grupo como semejante a &1,

Fiedler 1llegé a la conclusidn de que un alto resulta
do de TP¢ pe traduce en la manera relativamente favora-
ble en que es percibido su TPC, y una persona con alto -
IPC se percibe como agquelle que obtiene su satisfaccidn

de las exitosas relaciones interpersonales, Un bajo re-
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suliade en la escala del compafieroc menos deseado (IPC) de
fine la menera poco favorable de pereibir su LPC. Un indi
viduo con un bajo  IPC se percibe como aquel que logra su .
mayor satisfaccidn en la ejecucibdn de la tarea, Es decir,
que un alto resuliado en LPC o AS0O parece indicar wna =
_orientacién hacia las relaciones. Poco resultado de LpC

o AS0 perece indicar una orientacidén hacim la tarea, Y -
son estos los dos estllos de lidermzgo que Fred Piedler
propone en su teoria basdndose en tres dimensiones situa

cionales que & continuacién se explican.
111.1.4 Dimensiones de situacién.

los componentes - situacionales o dimensiones en las -
cuales se basa la teoria de la contingencia sons

1.~ Posicidn del poder:

Se dice que el poder que ejerce el lider‘sobre sus -~
miembros eotd en virtud de su posicién, Ta posicibn del
poder significa el grado a que la posicién permite al 1i-
der poder logrer la adhesién de los miembros del grupo ¥
que éstos ecepten su direccidn y liderazgo.

Bste poder es suministrado al lider por parte de la or
ganizacién. Pero existe un inconveniente para el buen de~
sempefio del lfder, y es gue el poder de posicifn afecta

1a relacidén entre lf{der y miembro, El 1lfder por su posi-
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cién puede oblipar 8 los subordinados a obedecer por el
hecho de que su posicién lo demanda, Asi{ como de premiar
o recompenser por el buen desempefic y cumplimiento de -
las tereas asignadas,

Se puedes decir que la posicibén del poder es similar -
al poder legftimo agregado el coercitivo y el premiador
que mds adelente se explicard.

2.~ Ja segunda dimensién es la estructufa de la tarca:

Tla tarea o trabajo & realizar es un elemento de suma
importancia en la situacién, ya que la existencia del -
grupo depende de la satisfaceién con aque se hsys realiza
do 1a tarea, y éstan es ejecutada de acucrdo a especifica
ciones,

E1l lider de un grupo que ocupa alta estructura de la
tarea no puede usar su proplo poder de posicién o el po-
der de la organizacién ya que la tarea suaviza su influen
cia. Y por lo.tanto 1a estructura de 1a tarea es aplica-
ble en el momento inestructurado, En cualauier c8so que
se presente la estructura de la tarea o en cualquier si-
tuscidn, ni la organizacién ni el lider pueden exigir de

sus miembros el ger creativo en el desempefio de su tarea.

3¢~ Relacién entre lider-miembro:
Ia estructura de la tarea y el poder de posicién del
1ider son atribuidos al grupo y determinados por la or-

ganizacién, La relacidn que el lider establece con sus -
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miembros depende de su.personalidad, es decir, que el 11—:
der va a dirigir a sus miembros de ecuerdo a sus habili-
dades, de la manera que los influya, de lograr su adhe-
gidn as{ como el obtener de sus miembros la lealtad Yy, -
obediencia con un minimo de esfuerzo.

Fiedler llegae a la conclusidén de que estos 3 factores
proponian un estilo de liderazge en base a la favorabili
dad de la situmeién del 1lfder, o sea, el grado en que la

situacidn permite al lider ejercer influencia.

Estns tres dimensiones antes expuéstas, se constrﬁye-
ron en ocho posiciones de grupos., Cada uno representaba
una combinacién distinta de las dimensiones, asf como lo
favorable de ceda situacién con las calificaciones del -

IPC, Como se muestra en la fig, 4
IITI.1.5 Estilos de liderazgo.

Ios dos estilos de liderazgo propuestos por Fiedler
son: El estilo orientado hecia la tarea y el estilo orien
tado hacia las relaciones,

Fiedler menciona que "el rendimiento del grupo estd re
lacionado con el estilo de liderazgo, asf{ como también -
con el grado al gue la situacidén le proporciona al lider

1la oportunidad de ejercer influencia. Los lfderes con -
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SITUA~ | RETACION LI~ | ESTRUCTU | POSICION L0 FAVORA
CION DER MIEMBRO RA DE LA DEY, PODER BLE DE TX
TAREA SITUACION
I Buena Alta TFuerte Favorable
II Buena Alta Débil Favorable
III Buena Baja Fuerte Favorable
v Buena Baja Débil Moderada-
: mente favo
rable,
v Moderadamente]; Alta TFuerte Moderada-
deficiente mente favo
: rable,
VI NModeradamente] Alts - Débil Voderada~
. deficiente mente favo
rable,
VII Moderadamentel Baja "Puerte Noderada-
deficiente mente favo
o ' rable, 7
VIII. | Moderademente] Baja Débil Desfavora-
. - deficiente - ble.

Fig. 4 Clésifiqacidn de lo favorable de una situacién.

una orientacién & la tarea desempefian mejor papel en las
situaciones que son sumamente favorables para ellos o én
las que les son mds o menos desfavorables, Los lideres -
congiderados y con orientacién favorable a las relaciones
tienden a lograr un desempeiioc mejor en las situaciones en
que poseen sélo una influencia moderada, ya sea debido a
que la tarea estd relativamente poco estructurada, o por-

gue no han sido muy bien aceptados a pesar de gue su po-
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sicién de'poder es sobregsaliente y la tarea es estruciu- '
rada”, (36}

Ficdler he propuecto dos egtilos de liderazpo, uno -
con oricntacidn & la tares y otro hacia las relaciones,
Estos estilos de lideragzgo estan basados en situaciones
diferentea., Estos estilos de direeccidn pueden compararse
con los propuestos por Blake y Mouton por ejemplo, pero
agregando’ el facfor gituacional.

Pledler toma igualmente al grupo, pero iSeria adecua-
do tomar otros puntog de estudio 81l igual gue la perso-
‘nalidad del lfder, la situacidn o la conducta?

A continuacidn se hace referencia al uso de poder o

influencia el gus relata Fledler.
.I31.2.6 Uso del poder.

Fiedler propone itres dimensiones y una de ellasg se re=-
fiere & la posicidén del poder, en donde habla a la vez de
influencia, Se hace alusifn a tres tipos de poders El le~
gltimo, el coercitivo y el premiador.

Se dice que el lider va ser asignado por una autoridad
¥y por ende obtiene el pode; legitimo que le confiere la
organizacién para llevar a cabo diferentes roles, actity
des y metas en donde van implicitos los subordinados., El

(36} ¥. B. Fiedler. "A theory of leadership effectivmes',
(New York: McGraw-Hill. 1967) Pdg. 147.
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1i{der a su vez posce '@Jpoder de premiar o castirar gi -
subordinado si este cumple o desobedece las Sydenes.
Como se observé en el desarrollo de la teoria propues
ta por Fiedler, el comportamiento, la personalidad del -
1{der, lo favorable o desfavorable de una situacidn, el
grupoe mismo y gl esquem orgenizacionel contribuyen a la

efectividad dentro del liderazgo.

A continuacién se muestra la teorfa propuesta por Hou-

88 ¥ ponocide COMO "Path-Goall,
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I11.2 Tcorfa de la trayectorie y la meta.

Esta teorfa situacional es propuesta por Robert House
en 1971 y posteriormente en 1974 es empliada por Houa ¥
Mitchell,

Se ha considerado esta teoria como una continuacién de
la teorfe conductual de Ohio State asi como de la teorie
de la contingencia, desdndose de igusl menera en la teoria
propuesta por Vroom Expectancia y Velencia.

Los puntos a desarrollar dentro de esta teoria son los
siguientes:

II1I.2.1 Neturaleze humana.

T, de la Trayec-
I11.2.2 Conductas del lider,
toria y 1z meta.

J

III.2.3 Estilos de liderazgo.

1I11.2.1 Naturaleza humana,

Esta teorfa se centra en la conducta del 1{der y la -
relacién que tiene con el desempefio de los subordinados
en una situacién.

He dice que la metn organizacional es el sendero del
individuo y del grupo, conjuntamente con sus objetivos.

Este teorfa pretende describir como afecta la percep-

cién del sendero y la meta en los lideres y la satisfac-
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cién de los subordinades asi como la motivacién de embos,

Se dice que la conducta del lider es aceptable cusndo
se satisface a los subordinados motivacionalmente logran
do incrementar el esfuerzo del subordinado.

Al respecto se hablard a continuecién.
I11I,2.2 Conductas del lfder.

House y Mitchell explican los efectos de cuatro cleses
de conductas del 1{der, Y estas conductas dol lider a su
vez son hipotetizadas a tener efectos especificos mobre:

-18a gatisfaceidn de los subordinados.

-5u aceptacidén del l{der,

~Su esperanzs de esfucrzo logrando como resultado un
desempeflo efectivo, logrando asimismo recompensas
personales,

Jas cuatro conduetas a las que se hacen referencia son
las sipuientes:

l.~ Liderazgo soportivo.

2.~ Tiderazgo participativo.

3.~ ILiderazgo instrumental.

4.~ Liderazgo orientado hacia el logro y la realize-
cidn,

IIX.2.3 Estilos de ILiderazgo.
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1.~ Soportivo::

-Se rqf;qfex 'éonductas que incluyen ofrecida considera
ciﬁn é~1a3jdg6esidadeé de ‘'los subordinados, presentando -

infﬁrés;pbf eiiﬁé, bienestar, status, comodided y creando

: gh"d}iq ‘amiaf“sb ¥y plecentero,
'2.- Participativo:
Bete eatilo estd caracterizade por el interés de infor
macidn} poder e influencia entre supervisores y subordina

dos.

3.~ Instrumental:
Aqui lasg actividades de los subordinados scn planeades,

organizadas, controladas y coordinadas por log lfderes,

4.~ Orientacidén al logro:
Este estilo estd carmcterizade por lideres que estable
"cen metas desafiantes a los subordinndos prometiendo un
alto nivel, pretendiendo un mejoramiento en el ocumplimien
to y demostrando un alto grado de confidencia y que el -
subordinado legre asumir responsabilidades, De esta mone-
ra esta clase de lifderes enfatizan constantemente su exce

lencia y desempefio al mismo tiempo.
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CAPITULO IV
COMPARACION DE TEORIAS DE Y.I-
DERAZGO.



v

Turante el preéente;tfabajo se han presentado y desa~
rrollado algunag de lasg fcor{as de liderazgo contempord-
neas de acuerdo al enquﬁévde cada una de ellas,

Se han tomado el concepto del 1id§r, la naturaleza hu-
mena, los estilos de liderazgo y el uso del poder como -
puntos & comparar en cada une de las teorias.

En este capftulo se muestran los cuadros comparntivos
en cuanto & los puntos antes mencionados, recopilados de

las teorfas antes expuestas.
IV. 1 Esquemas Comparctivos.

IV.1 Concepto del lfder.

TEORIAS CONCEPTO DEL LIDER

I T, UNIVERSALISTAS

I.1 T, Caracteriales Esta en base a lo que el
' lider es. {raspoe y ca-
racteristicas)
1,2 T, Conductuales En base 8 lo aue los 1i

deres hacen .

II T, SITUACIONALES En bage a lo que el 14-
der es, que hace, como
lo hace y en aue momen-
to o situacidn.
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IV.1,2 Naturaleza Humana,.

TEORIAS

NATURATEZA HUMANA

I UNIVERSALISTAS
I.1l Caracteriales.

I.1.1 7. Del- Gran-
Hombre.

I.1.2 T de los Rag
08,

I.,2 Conductuales.

I.2.1 U, de Nichi-
gan.

I.2.,2 U, de Ohio -
State.

Se percibe al lider en
cuanto & rasgos y carac-
teristicas propias que
lo hacen ger diferente
de los demds,

Se mnaliza al 1ider en
cuanto 8 rasgos de per-
sonalidad y cacracteris
ticas psgicolépgicas, Es<
tudio del l{ider mds es-
pecifico. (rasgo por -
rasgo),

Se estudia ml individuo

en bage a 1la cestructura

del comnortamiento prin

cipalmente, tanto de 11

deres como de seguidorts
¥ con esto diversos eg-

tilos de liderazpno.

Se estudia el comporta-
miento del lfder y de -
sus sepuidores proponien
do diversos estilos de
liderazgo basados en di-
versas conductas,
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{Cont,)

TEORIAS ' NATURAVEZA HUNANA

I.2.3 Parrille Geren-
eial de Blake y
Mouton. El estudio del lideraz-

. go se centra en dos fac
tores: Interés por la
gente e interés por la
produceidn,

IT T, SITUACIONALES

II.1 7., de la Gontingen
cia Situacional, Se egtudia al lider en
bage a factores tales
como le personalidad,
factores situacionales
as{ como el grado en -
que la situacidn permi
te al lider ejercer -
influencia.

1I1.2 7. de la trayeoto-

ria y la Mete 8¢ estudia la conducta
del 1{der y la relacidn
que tienen con el de-
sempefio de los subordi-
nados en una situacidén
tomando en cuenta la -
motivacidn tonto del 1f
der como del subordins=
do.
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Al
Eatilos de Liderazgo

Iv.1.3
: B FUENTE DB APORTACION Y/0 | ESTILOS
TEORIAS ESTUDIC EXTONENTES DE I.IDE
L RAZGO.
o ?ﬁasgoa y ca-
T | racteristi-
088,
; . ‘ No se pro
- Gran-Hom= - ponen.
i bre. :
b) T. de los " Stodgill, Ghi No se pro
.- Rapgos. selli, Bird ponen.
. entre otros.
B) T. Conduc~| Lae conducta.
tuales,
8) Universi«
dad de Mi
chigan,
~Primeros Tewin, White y [ Autoorético
estudios. Tippitt, Bemocrdtico
Laissez-fai
re.
~-Segundos :
estudios Daniel Katz y Centrado en

Robert L, Khan

Rensis Likert

1a produc-
cién.

Centrado en
las perso-
nas,

Explotador
Yy autorita
rio.

Menos explo
tador pero
sutoritario.

Consultivo.

Participati
V0. -
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(Cont.)

% [FURNTE DB~

* APORTACION Y/0

o ESTITO0S DE

. TEORIAS  EsmmIo . | EXPONENTES LIDEAZGO.

b) Univer— - Halpin y Winer Conslderacién.
gidggio : Inicimcidn de
state, . egstructura,

¢) Parrilla
Gerencial Blake y Mouton ‘Preocupacién

por la gente.
" Preoccupseidn
por la pro-
duccidn.
I1) 7., SITUA~ Ta situg
CIONALES. cidén,

a) Modelo de| Fred E.Pledler | Orientecidn
la Contin hacia la ta-
gencia, " rea,

Orientacién
hacie las re-
laciones.

b) T, de 1a Robert J. House| Soportivo

: Trayecto= . . -
ria y 1a sgrticlpati
Neta, ’

Instrumental,

Orientado ha-
cia el logro.

75




IV, 1.4 Uso del Peder.

TEORIAS

. USO_DET, PODER

I UNIVERSALISTAS
I.l Caracteriales.

I.1.1 Gran-Hombre

I.1,2 T. de los Rasgos

1.2 Conductuales

I.2,1 U, de Michigan

I.2.2 U, de Ohio Stete

I.2.3 P, Gerencinal de
Blake y Mouton.

II SITUACIONALES

II.1 T, D& la Contingencia

Situacional,

II.2 T, de 1la Trayectoria
¥y la Meta.

1

1

Carismdtico

Tegitimo
Carismdtico

Tegitimo
Premiador
Coercitive

=~Tepltimo

Premiador
Coercitivo

Tegitimo
Premiador
Coercitivo.

Tegitimo
Coercitivo
Premiador

Tegitimo
Premindor
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CONCLUSIONES



Después de haber analizedo algunas teorims de lideraz-
go contempordneas, en egta investipgacién se han apoyade -
les teorims carascterisles, lmas conductuasles y las situa-
cionalea en conjunto para considerar que el concepto del
1{der estd en funcién de estos tres factorcs prepoeniendo
la siguiente definicidng

Un 1{der es mguel que es considerado como el més apto,
el gue posee influencin sobre otres, el oue sobresale de
los demdn miembros del grupo, el elegido sociométricameg
te, el que dirige, emprende y supervise la actividad del
grupo cubriendo sus necesidedes, cumpliendo con lam me~
tas u objetives trazados y gue & su vez posee una rela-
oién funcional con los miembros del grupo en una situa~
cién especifica.

Como se enaliza, un 1l{der puede ser percidido de dife-
rentes maneras en diferentes situaciones y nosiblemente -
pea por eso aue un l{der no genera buenos resultados como
tal en todos los grupos, Se dice que esto puede ser Cebl
do a diversos factores tales como la pergonalidad del 1i-
der agf como la de los miembros, &l problema existente en
ese grupo y al grupo mismo.

Se dice también que el lf{der debe poseer los mismos -
objetivos y metap de los miembros del grupo ya oue, si =

estos difieren, 1 1{der no serfa 1{der puesto que carece
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ESTA TESIS WO DEBE
SALIR OF Ln BIBLIOIEGA

ria de adepfos.(ESta referencia se ha tomado de la obra -
de Browne y Cohn}

Algunos autores taies como Stodgill o Ghiselle, han a-
noyado la teoris acerca de oue el lider nace. En este in-
vestiracidén se ha considerado que el ser 1{der es un ta-
lento ¢ virtud gque trae consige el Ber humano al nacer, -
Al respecto puede surgir le siguiente pregunta: ;Entonces
por que no todos somos grandes l{dereas?

Bueno, ese talento o habilidad traducido en otras pa-
labras, se dice gue las trae consigo el individuo ya sea
en un minimo o méximo potencial, Unos desarrollan esas -
habilidades de direccién y otros en otrs dependiendo del
grado en nue se tengan desarrollades esas habilidades, la
capacidad con gque las desarrollen, la motivacidn que se -
‘tenga, el conocimiento acerca de ln situacién a la cuml -
se estd enfretnndo, al problema, 8l prupo miocmo y la meta
u objetivo que en ese momento se desem alcanzar.

Se dice también oue un lfder no necesariamente nace -
sino oue se hace a base de técnicas especimlizadasg y de
eapacitacién, pero se podria decir gque no necesariamente
es ague un lider se "haga", sino que lo que sucede es que
se explotan esms habilidades de liderazgo nue son innetas
en 61, '

A su vez, esta investipacién se apoya en lag teorisa

situacionales en cuanto a oue un estilo de liderazgo no -
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ge toman 0 no se debe tomar como determinante en un grupo,
sino gque la gituacién va implfcita en la manifestacién -
del comportamiento.

Como se observd en el andlisis de las teories, se han
propuesto diversos estilos de liderazgo, pero se hen con-
siderado que estos deben ser aplicados de mcuerdo & diver
gos factores como lo es el problema el cunl debe resol-
verse, a la personalidad del lfder as{ como 1la de los -
miembros del grupo, y al tipo de grupo entre otros, Y -
un estilo de liderazgo debe adaptarse al grupo dependien
do de las necesidedes del mismo.

To mismo sucederf{a con el uso del poder, es decir, que
éste debe utilizarse dependicndo de la situacidn , Sin -~
embargo se ha considerado nue un buen lf{der hace uso de
los einco tipos de poder (expuestos en el capitulo I) , .
dependiendo de la meta a seguir, de los objetives aue de-
ben cumplirse y de las necesidades oue el grupo mismo de-
mande,

Con lo expuesto anteriormente no se pretende dar una -
nuevae teoria, puesto aue harfan falte bases cientifican y
estadfsticas, y 1o expuesto anuf estd en bages tedricas -
dnicamente.

Mediante este estudio se nos convence sdin méa, aue el
estudio del liderazge es dificil en cuanto a su contexto,

y asimismo cree dfa con dfs diversas interrogantes que -
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despiertan en el interesado de este campo nuevas y diver-
sap investigaciones que en un futuro serdn de gran utili-
dad dentro del estudiﬁ del lideraggo.

Pinalmente se espera que el presente trabejo sea un -
auxiliar para el inieio de futuras investigaciones cuyos
resultedos nos ilustren sobre %an complejo tema y noé ayu-
den a compreder y & avanzar en el conocimiento sobre el

comportamiento humano, objetive de nuestra profesién.
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