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INTRODUCCION 

A pnrtir de los numerosos estudios realizados en el -

campo del liderazgo, a los oue se les ha dado mayor cró­

dito son los aue surgieron al comienzo de la Segunda Gu! 

rra l\'rundial, 

P.rimerainente se concebió al líder como perteneciente 

a una raza aporte, despuós, los estudios se centran mas 

en características propias de un líder, Con el avance -

del estudio del liderazgo surgen ya. teorías que abarcan 

la conducta del líder, Pero es hasta Fred Fiedler cuando 

el liderazgo toma un rumbo diferente: .1,a situación, 

En esta inv~stigaci6n se pretende dar un panorama ge­

neral con respecto al análisis y comparación de teorías 

de liderazgo contemporáneas con la intención de mostrar 

los avances aportados tonto por teóricos como. por inves­

tigadores pr~cticos, 

Uno de los puntos de esta investigación es presentar 

en forma elobal los conceptos de líder y liderazgo, así 

como determinar si el líder posee autoridad o poder y -

aue tipos de poder, Asimismo se diferenciará el tármino 

administraci6n del término liderazgo, 

En la presente investigaci6n se han tomado los tórmi­

nos de líder y dirigente como sin6nimos, 

J,as teorías anuí analizadas se clasifican en dos "es­

cuelas": Las denominadas ·teorías Uni versalistas y las te~ 



rías situacionalos, 

Dentro de las primeras se analizan la teoría del G1~n­

Hombre ¡ la teoría de los rasgos¡ las propuestas por la u­
niversidad de Miohigen así comci la de Ohio State y la Pa­

rrilla Gerencial de Blake y ~;outon. 

Como teorías situacionales se presentan el li'odelo de la 

Contingencia de Fred Fiedler y la teoría de la Trayecto­

ria y la Meta propuesta por Robert House, 

Posteriormente se hace una comparación de teorías con 

la finalidad de distinguir los puntos importantes propue~ 

tos por cada autor como lo es la naturaleza humana, con­

cepto sobre el líder, estilos de liderazgo y uso del po­

der. 

Se ha considerado que este trabajo servirá al psicólo­

go interesado en conocer este campo de estudio, ya que no 

todas las áreas de la carrera de Psicología se cursa la 

materia de liderazgo y se ha apreciado oue es de impor­

tancia para todo aquel que se desenvuelve profesionalmen­

te dentro de los Recursos Humanos, 



CAPITUI.O I 

LIDERAZGO 



I 

I.l ¿Quá es un líder? 

Abundan definiciones teóricas acerca de lo que es un 

líder, 

Gran parte de las personas tienden a pensar que un lí­

der es aquel que posee ciertos rnseos y características 

que lo hncen ser diferente a los demás. 

Otros afirman que ser líder está. en base a su conduc­

ta, es decir, no únicamente centrándose en lo que el lí­

der es, sino basrindose en lo que el líder hace y como lo 

hace, 

Dentro de la investieación conductual del líder sureen 

como puntos de estudio varios factores que determinan ln 

conducta dol líder como lo son los factores erupales e -

individuales, Dentro de los factores erupales va implí­

cita la.formación del erupo, sus metns, objetivos, normas 

y necesidades entre otros, Y de los individuales, ciér­

tas características de su personalidad, educación, expe­

riencias, costumbres, necesidades personales y norman en 

tre otros, 

Actualmente se distineue al líder no únicamente en bn 

se a rasgos, características propias o conductas, sino -

que aunado a estos factores a su vez existe una relación 
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funcional con los miembros del grupo en una situaci6n es­

pecifica, 

A continuaoi6n se muestra un esquema abarcando tres t! 

pos de.definiciones, 

u 

N 

L 

I 

D 

E 

R 

RASGOS 

Es aquel indivi­
duo que posee -
rasgos o caract~ 
rístioas propias 
que lo hacen di­
ferente de los -
demás, 

CONDUCTA 

"Ea una .persona 
con un cierto -
puesto, que fil!! 
ge como eje de 
la conducta del 
grupo, que roe! 
be el mayor nú­
mero de elecci!!_ 
nes sociométri­
cas o anual auo 
influye sobre 2. 
tras", (1) 

Fig, l Definiciones de líder. 

SITUACION 

"Es unn persona 
pe.rti cular en -
el erupo, que -
se le ha dado -
la taren de di­
rigir y coordi­
nar tareaa rel~ 
cionadas con -
las actividades 
del p;rupo, o -
quién on la au­
sencia del lí­
der asignado a­
sume la respon­
sabilidad fund~ 
mental de lle~ 
var a cabo ea- : 

tas funciones -
en el grupo", 
(2) 

(1) James O'Whitaker, "La Psicología Social en el Mundo de -
Hoy". (lr.éxico: Editorial Trillas, 1979) Pág, 104, 

(2) Fred E. Fiedler, "A Thcory of lcadership Effectivines", 
(New York1 McGraw-Hill Book Company, 1967) Pág, 6, 
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Como se observa en la fig, 1 un líder puede ser perci­

bido o definido desde tres puntos de vista: Rasgos, con­

ducta y situaci6n. 

Y en base a estos tres fvctores se puede definir un 

líder como aquel que es considerado como el mns apto, el 

que posee influencia sobre otros, el que sobresale de los 

demás miembros del c,rupo 1 el elegido sociom6tricamente, 

el que dirige, emprende y supervisa la actividad del g~ 

pe cubriendo sus necesidades, cumpJiendo con las metas u 

objetivos trazados y que a su vez posee una relación fu~ 

oional con los miembros del grupo en una situsci6n espe­

cífica, 

La anterior definición abarca conjuntamente los rasgos, 

la conducta y la situación, 

Sin embargo, considerando lo que se ha estimado como 

líder se hace referencia a la importancia de éste dentro 

de un grupo, 

Primeramente un grupo, sea del tipo que sea, posee 

metas u objetivos, así como necesidades, Por lo tanto la 

función del líder ea importante, porque es él, el encar­

gado de coordinar los esfuerzos del grupo, de llevar a -

cabo las metas u objetivos, así como el de Cubrir las ne 

oesidades de los miembros del grupo, 

Un líder es particular, es decir, no ea una relación 

entre dog o más personas como oucede ya en el ejercicio 
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del liderazgo y es vi~to por el grupo como el mejor, como 

el que satisface sus necesidades, como el oue posiblemen­

te los dote de calor humano o simplemente como aquel que 

ejerce el liderazgo. 

I,2 Naturaleza del liderazgo. 

n:Ucho se hn hablado acerca de la naturaleza del lide-

razeo y ha surgido cierta polémica en cuanto a dos puntos: 

¿El líder nace o ae hoce? 

Autores tales como Bird y Stodgill entre otros han a­

poyado y apoyan la teoría de nue un líder nace y que a -

au vez posee raseoa distintivoe que lo diferencian de los 

demás. 

Otroa autores como Gibb por ejemplo, afirman que un lf 

der se hnce. Y se dice que se hace apoyándose en técnicas 

especializadas de enseñanza y/o capacitaci6n. 

Al respecto se dice oue "se llega al liderato desde 

una especialidad y se avanza asumiendo actividades cada 

vez más amplias que exigen mayor preocupaci6n por el to-

do". (3) 

En cuanto a si un líder nace o se hace, se ha consider~ 

do que un líder nace y se hace. 

(3) Dr. J,uis Garibay Gutierrez. "Perfil del'J,íder". Revis­
ta Docencia. Abril-n:ayo-Junio 1982. Pág. 3 
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Se dice que nace porquo el eer humano por naturaleza -

poseo ya sea un mínimo o máximo potencial en cuanto a ser 

líder se refiero. Y cualquier individuo "normal" ea líder 

dependiendo de la situación. 

Un líder que se hnco ca un lirler innato a la vez, por -

ejemplo; una persona que posee un mínimo de habilidadee 

innatas de direcci6n (o mejor dicho de liderazgo), al ex­

plotarle eona habilidades y cnpnoit6ndolo, se puede hacer 

de esa persone un buen líder que funcione en X grupo y en 

X aitunci6n. 

Claro, existen individuos aue por.mea capacitación que 

se lee do no van a generar resultauos en cuanto a ser bu~ 

nos o mejores, pero hay que tomar en cuente fnctores ta­

les como le inteligencia, la situación y el grado en que 

tienen deoerrolladas esas habilidndos de lidernzgo, 

Como por ejemplo, Mahatma Gandhi que fuc·un gran líder 

que aupo dirigir grandes multitudes, ·a1 cual nunca ae le 

mand6 capacitar a una Universidad como la de Standford -

por ejemplo, pero, en cambio aupo dirigir a su pueblo Y· 

fue debido a esa capacidad tan desarrollada y a la vez -

innata de liderazgo. 

Tomando otro ejemplo, hablemos de un Gerente, el cual 

posee altamente desarrolladas lea habilidades de direcci6n 

sin embargo, se le designa dirigir un grupo,. al cual no es 

compatible y por este factor no puede llegar a aer efecti-
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vo dentro de ese grupo y no porque carezca de eses habili­

dades sino que simple y sencillamente, no ea la situación 

o el grupo el cual debe enfrentarse, 

A continuación se presenta la referencia que se ha 

aceptado acerca de loa tipos de líderes, en donde.a su vez 

se hace alusión a lo anterior, 

I.3 Tipos de Líderes, 

Se dice oue un líder puede ser elegido, designado o su! 

gir en une situación, 

Estos tipos de líderes son1 El líder formal y el líder 

informal, 

Primeramente se señalerá que el líder formal es aquel -

que se designa por une autoridad, la cual otorga al líder 

la responsabilidod de dirigir y orientar un grupo, El lí­

der formal no es siempre el que ejerce el liderazgo, ya -

que la mayoría de los veces no cubre las necesidades de -

loa miembros del grupo o no concuerdan los objetivos, sic~ 

do entonces cuondo el grupo mismo suple esas necesidades 

que no son cubiertas por su líder formal y es aquí donde -

surge el líder informal, 

"La existencia, variedad y fortaleza de las organizaci~ 

nea informales lleva a la conclusi6n que satisfacen sus n~ 

cesidades humanas en forma que no lo hacen las organizaci~ 
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nea formales", (4) 

Por consiguiente, el líder informal es aquel que el 

grupo designn, influye y persuade de une forma neturnl y 

ejerce el liderazgo no por autoridad o jerarquía, sino por 

su naturaleza innata de dirigir, El líder informal busca 

la participación voluntaria de sus seguidores, en contr~p~ 

sición con el líder formal que en determinado momento o -

situación puede obligar a sus subordinados al cumplimiento 

de sus responsabilidades. 

Cuando el líder ha sido elegido por un grupo de perso­

nas que resolvieron alcanzar ciertos objetivos (líder in­

formal), la función de aquel es obvia y su tarea realmente 

senoilln, Pero, curndo el líder no fue elegido por el eru­

po, sino designado y provisto de medios do control por el­

guien exterior al grupo (líder formal) su tarea es conoid~ 

rablemente más difícil ya que el objetivo que debe ser con 

quistado a través de las actividades de quienes lo deeien~ 

ron líder". 

11 En estos 5os casos (líder formal e informal, la función 

del liderazgo posee lee mismas características" (5) 

Por consiguiente, cabe mencionar cuAtro categorías o -

clases de líderes propuestas por Browne y Cohn, 

(4) H, Koont~ Y: C, 01Donnoll. 11 Curso d~ Adminiªtración Mo­
derna", \México: McGraw-Hill, 1979J Pág,59tl 

(5) C, G, Browne y T. C, Cohn, "El estudio del liderazgo", 
(Buenos Aires: Editorial Paidos, 1969 ). Págs, 8 y 9 
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1.- "Aquello~ (JUe, segÚn lo indica la observación, apo_!'. 

tan mayor interacción con el grupo por medio de actea de 

liderazco, se pueden denominar los aolucionadores de pro-

blernas", 

2,- "Aquellos que, segÚn afirman los observadores, eje! 

cen particular influencia en ocasiones especiales que afec­

tan el desempeflo de un grupo. Se pueden denominar líderes 

notorio a". 

J,- 11J,os individuos designados líderes por loa miembros 

del grupo en uno comprobación retroapectivn, Se pueden de­

terminar líderes sociomátricos". 

4.- 11!,oe que fueron elegidos como líderes por loe gru­

pos en eituAcionee de elección, se pueden denominar líderes 

electos", ( 6) 

Se ha mencionado anteriormente que un líder es conside­

rado como tal, cuando ha desarrollado sus habilidades de 

liderazgo dentro de un grupo y bajo cualquier situación, -

pero, cómo se ha considerado al liderazgo? 

A continuación se expone este término. 

I.4 Liderazgo. 

Se confirma día con día que el tratado del liderazgo ea 

(6) C, G. Browne y T. C, Cohn. "El estudio del liderazgo". 
(Buenos Airee: Editorial peidos. 1969 ), Pág. 233 
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complicado en cuRnto a su con·texto, se han desnrrollndo 

diversas investigaciones en torno a este campo de estudio 

y por consiguiente han surgido diversas definiciones con 

respecto a este término. 

Routor en 1941, rlefine ol lidorazr,o como un~ hnbilidnd 

de peraundir o de dirigir hombres sin el uso del prestirio 

u oficio formal del poder o circunstancia o posición exter 

na, 

Stodgill en 1950, lo define como un proceso de influen­

aia en las actividades del grupo hncin la realización de 

la meta, 

J,aunor F. Oarter, en la obrn de Drowne y Cohn, define­

al liderazgo bnaándose más en consideraciones prágmaticns 

que teóricas, y lo define deode el punto de vista de lno 

formas de conducta propias del liderazgo, Dice también que 

es el método operativo de solución de problemas, Y que di­

ferentes tipos de conducta indican liderazr.o en situacio­

nes distintas y una definición de liderazgo en términos -

de conducta pueden armonizar con éstas diferencias, (7) 

Estas definiciones abarcan diferentes aspectos, La úl­

tima se centra más en la conducta del líder dentro de una 

situación. Estas aportaaiones son valiosas, y hay que re­

cordar que la conducta, los rnsr,os y la situación indican 

liderazgo, así como también implica al grupo y la función 

(7) e, G, Bro1·.ne y ~·. u. Cohn, "El estudio del liderazc:o", 
(Buenos Aires: Editorial. Paidos. 1969 ), pág, 66. 
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que el líder tenga. 

Distinguiendo al liderazgo desde el punto de vista más 

situacional se ha tornado la siguiente definición: 

11f,iderazgo es la influencia interpersonal ejercida en -

una situación dada y orientada a través del proceso de co­

municación hacia el logro de metas especificas". (8) 

Analizando la anterior definición se dice que es una i~ 

fluencia int.erpereonnl, por~ue ya es una relación entre dos 

o más personas, en la oue una de ellas ejerce mayor influe~ 

cia sobre los demás, Se dice oue es ejercida en una situa-

ción dada, por0ue el líder actúa dependiendo de la situa- -

.oión a la cual ee enfrente; por ejemplo, un líder gubern~ 

mental no seria líder en un consejo médico, ya que las ca­

racterísticas del grupo no coinciden con las de él y las -

metas u objetivos del grupo serían totalmente distintas y 

en ésta situación no seria líder puesto oue no tendría a­

deptos. Se dice orientada a través del proceso de cornunic~ 

ción hacia el logro do metas específicas, poroue dentro del 

proceso de liderazgo el punto comunicación es vital pare el 

entendimiento del grupo con el líder y poder así oon esto -

llegar al cumplimiento de metes u objetivos. 

I.5 Tres principios importantes en le teoría del liderazgo. 

(8)lr.ons. Agripino Núflez e, •carnosa V, El ejercicio del Li­
derazgo", Revista Docencia, Abril-Mayo-Junio, (1982).Págo, 
19 y 20. 
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Estos tres principios se hnn tomado de la obra de Drow-

· ne y Cohn por considerarse de importancia dentro de la te~ 

ría del liderazgo, 

1.- "El liderazgo florece únicamente en una situaci6n 

problem6.tica 11 , 

2,- 11J,a naturaleza del rol del liderazr,o está determi­

nado por el objetivo grupal", 

J,- "Afirma .oua el liderazgo reprenenta un proceno en 

la estimulaoi6n m~tua, un fenómeno interaccional social -

en la cual las actitudes, los ideales y las aspiraciones 

do los adeptoa representan un rol determinante de tonta -

importancia como la individualidad y la responsabilidad -

del líder", (9) 

Posteriormente en los siF,uientes capítulos se hablará 

mas ampliamente acerca de éste concepto exponiendo las 

teorías de liderazgo, 

I,6 Autoridad y poder, 

Dentro de este punto se analizará que es lo que posee 

un líder: Autoridad o poder? 

Primeramente se tra.tn el término autoridad que se dcf?:_ 

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

(9) C, (}, Browne y T. a, Cohn, "El estudio del liderazgo", 
(Buenos Aires: Editorial P1ddos, 19 69 ) • P6g, 33 
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cargo, nacimiento o méritos". (10} b) "Facultad y dere­

cho de conducir y hacerse obedecer dentro de ciertos lí­

mites pre-establecidos", (11) 

Se dice también que la autoridad ea una relación que 

existe entre personas que mutuamente pnrticipan como 

miembros de una empresa organizada, 

A su vez la autoridad es vista como un proceso de in­

teracción en virtud del cual la OrF,anización define para 

cada inaividuo el ámbito de acción en el aue puede adop­

tar desiciones, afrontar responsabilidades y obtener la 

cooperación de otros, 

J,a autoridad de un individuo estará circunscrita y de­

finida principalmente por la autoridad de otros; y al 

mismo tiempo, su propio grado de autoridad determinará -

en parte la autoridad de otro, 

Dentro de una orp,anización formal "cada individuo sólo 

puede ejercer ler,almente la autoridad que 'le ha sido del.!!, 

gada igual a la responsabilidad que se le ha asignado, e 

invcrsnmonte, que oe lo har,a reoponsable de ejercer apro­

piadamente la autoridad que le ha sido deleeada", (12) 

(10) M. Alonso, "Enciclopedia del Idioma''. (Madrid: Agui­
lar, Tomo I. 1958}, Pf.g. 580 

(11) R. R. Moreno, "Vocabulario de Derecho y Ciencias So­
ciales". (Buenos Airea: Ediciones Palma, 1974) Pág, 
61. 

(12) J, H. Chruden y W, A •. Sherman, "Administración de Par 
sonal 11 • (México: Compafi!e Editora Continental, S.A, -
de e, V. 1982) Pág, 68. 
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r.o anterior es lo oue sucede directamente con los lÍ-

deres formales, a los cuales se les delega autoridad para 

hacer cumplir las metas u objetivos de la orgenizaci6n, -

ya sea mediante el castieo o la recompensa. 

El líder informal posee autoridad sobre los miembros -

del grupo, no por0ue se la haya otoreedo un superior, sino 

que es obtenida por el grupo para que en coordinación con 

éste se logren les metas u objetivos y se cubran las nec~ 

sidades del grupo y de la organización. 

r.a autoridad difiere del Mrmino poder, en nue 6ste ea 

definido como: a)"J,a aptitud legal o convencional para e­

jercer todos o algunos de los derechos de otra persona y 

actuar por cuenta de ella", (13) b)"Dominio, imperio, -

facultad y jurisdioci6n·que uno tiene para mandar o eje­

cutar una cosa". (14) 

"Estrechamente relacionada con la ore:anizaci6n formal 

se encuentra la estructura dol poder en una organización, 

la cual está .determinado por el patr6n de relaciones que 

refleja el poder o la influencia que algunos miembroa son 

capaces de ejercer sobre otros dentro de la orr,anización. 

Puesto que la autoridad formal aue los individuos derivan 

de sus puestos les proporciona una fuente legítima de po-

(13) 

(14) 

R,R, Moreno. "Vocabulario de Derecho y Ciencias so­
ciales", (Buenos Airea: Ediciones Palma. 1974) Pilg.)4 
M, Alonso. "Enciclopedia del Idioma". (Madrid; Agui­
lar, Tomo III. 1958} Pág. 3329, 
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der, la estructura del mismo dentro de una oreanización, 

por lo general coincidirá, por lo menos en parte, con la 

estructura formal, Sin embargo, el grado hasta el cual~ 

dependerá de las fuentes informales de poder que alr,unos 

miembros sean capaces de desarrollar para aumentar su p~ 

der legítimo, Las fuentes informales pueden incluir las 

derivadas.de la.pericia personal y la habilidad del li­

derazgo informal aue haean que los individuos desarrollen 

la lealtad y acaudillamiento de otros, El poder infor­

mal también puede oer derivado de tener una posición en 

la cual sea posible el juego de políticas organizaciona­

les, al poder distinguir ciertos favores o recompensas a 

otras personas a retener su gratitud, Sin importar sus -

fuentes, el poder informal puede dar como resultado la -

creación de varios patrones de comunicación y de relaci~ 

nea interpersonales que pueden diferir mucho de los est~ 

blecidos por la estructura de la organización formal", (15) 

Por lo tanto los líderes sean del tipo que sean, po­

aeen autoridad. para con sus miembros, ésta puede ser de­

legada por la misma organización al líder u otorgada li 

bremente por loa miembros del grupo, 

A continuación se explican los tipos de poder y cuales 

posee el líder formal y cuales el líder informal, 

(15} J, H. chruden y W, A. Sherman. "Administración de -
Personal", (México: Compa!'íía Editorial Continental 
s. A, de C. V, 1982} Págs, 80 y 81 
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I.7 Tipos de Podar. 

Se han tomado del libro de Huse y Bowdi tch titulado 

"El comportamiento humano en la Organización", cinco tipos 

de poder: El legítimo, el experto, el carismático, el pre­

miador y el coercitivo. 

A continuación se explican y ejemplifican ceda uno de 

ello e. 

l.- Poder legítimo: 

Eet~ tipo de poder legal o formol, se deriva de la cul­

tura o de la organización, siempre Y. cuando ésta aea acep­

tada como legitima. "Este poder radica en la legalidad oue 

tenga la organización para poder delegar autoridad en un -

líder y ouo esta tenga validez dentro de lo misma, Tambión 

posee el poder legítimo aouel individuo que deaempcña un -

papel importante dentro de la vida de una persona, se hnce 

referencia al padre de familia que la cultura o la socie­

dad misma han simbolizado esta figura como líder y no es -

dado por une. orr,anización sino por otro medio". (16) 

2.- Poder experto: 

Este tipo de poder es aquel oue se obtiene mediante la 

experiencia., Es conocido como el poder del saber, Dentro 

de una organización formal o un p,rupo, el aue posee mayor 

(16) E. P. Huse y J. L, Bowdi tch, "El comportamiento Hume­
no en la orge.nizaci6n11 • (Boeotá:Pondo Educativo Inte-
ramericano, D.976) Pág. 131 · 
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conocimiento obtiene este tipo de poder y asimismo ejer­

ce una marcada influencia sobre los demás miembros del -

grupo, Como sucedería en un salón de clases por ejemplo, 

en donde el que posee moyor conocimiento sobre los demás 

ocupa el luRar de líder, puesto nue el factor conocimie~ 

to proporciona al individuo una gran infJ.uencia y con -

ello adhesión por parte de los demás miembros, 

3.- Poder carismático: 

Conocido tambi6n como poder de identificaci6n o de re­

ferenc.in, noí como poder natural o innato, El lÍder·posee 

influencia mediante su carisma, ou don de genteo o su ca­

lidad innata de diriRir, Un ejemplo lo fue Francisco Villa 

aue tenía poco poder legítimo pero un alto poder carismá­

tico que hacia que tuviera seguidores, Otro ejemplo lo 

fueron los Deatles, ese grupo Inglés que causó gran expec­

tación dentro de la música y lograron un cambio dentro de 

la juventud do esa época, 

4,- Poder premiador: 

Este tipo de poder .es aquel que el líder utiliza para 

recompensar a sus ser,uidores o subordinados, J,as recompe~ 

sns pueden cer psicológicas y/o econ6micns; y son utiliz~ 

das a cambio de la adhesión, En algunas ocasiones este t! 

po de poder puede estar ligado al poder carismático, Por 

ejemplo un obreo al cual por su puntualidad en el trabajo 

le es otorgado en presencia de los demás trabajadores un -
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diplomn o tiokets cnnjenblea por comida suponr,amos, o 

cambio de que se siga superando Esto la Compal'íía lo h! 
ce también a cambio de la adhesión a la Institución u -

organización, 

5.- Poder Coercitivo: 

Este tipo de poder es conocido como poder castigador, 

"Lo oontrario al poder premiador y es J.a facultad de ca.!!!. 

tigar bien sea despidiendo a un hombre por insubordina­

ción, bien sea arrestando a alguién por haber violado les 

leyes,· Sin embargo, el poder coercitivo no ea neceoarin­

mente absoluto; el individuo puede elegir entre marcharse, 

iniciarse en una nueva profesión o defendiendo su cnoo an­

te un tribunal", (17) Por otro lado, ao puede ejcmplifi-

car el uso del poder coercitivo, tomando como muestra la 

mafia Sciciliana, en donde una traición a la orr,anización, 

al alto mando o una rebeldía en contra de las rer-las se -

sanciona con la muerte, 

"Estos cinco tipos de poder, están rclecionAdos entre 

sí y es evidente nue puedan residir en una misma peroona, 

Dado aue esta relación recíproca existe, el uso (o mol -

uso) de unn clase de poder afecta al ejercicio de los -

otros tipos", (18) 

(17) 

(18) 

E, F, Huse y J, r .. Bowditch, "El comportamiento hu-· 
mano en la Organización". (Bogotá: Fondo Educativo 
Interamericano. 1976) Pág,132· 
Idem, pág, 132. 
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El líder formal posee y puede hacer uso a la vez de t~ 

dos loe tipos de poder antes expuestos, sin embargo, el -

líder informal, carece únicamente del poder legitimo, Cua~ 

do el líder informal obtiene el titulo legítimo de líder 

formal, automáticamente se empieza a deaempefiar como áste, 

I,8 Adminietraci6n y liderazgo, 

Dentro de eate trabajo se ha considerado la necesidad 

de dietin¡;uir lo que ea adminietraci6n de lo oue se conei 

dera liderazgo, 

Primeramente el "tórmino administración incluye eaue­

llos procesos mentales y fioicos que reAultan en que otras 

gentes ejecuten tareas formales prescritas para el lop,ro­

de metas organizacionales, Principalmente la administra­

ción ae ocupa de planear, organizar y controlar el trabajo 

de otras gentes con el propósito de alcanzar lee metas de 

la empresa", 

"En cambio el liderazgo está centra.do en las interaccio­

nes interpersonales entre el líder y uno o más subordina­

dos con la finálidad de incrementar la efectividad organi­

zacional, Desde este punto de vista, el liderazgo es un -

proceso de influencia social en el que el líder busca la -

participación voluntaria de loe subordinados en un eafuer-
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za para alcanzar los objetivos organizacionales", (19) 

Aclarando en esta diferenciaoi6~, oue lo que respecta 

al liderazgo de mantener voluntariamente la participaci6n 

del subordinado, abarca únicamente al líder informal, pe­

ro en el CASO de los líderes formales, estos pueden exi­

gir a sus subordinados el cumplimiento de las metas do 

la organizaci6n, 

Como se mencionó, el término administración se centre 

principalmente en planear, organizar y controlar los re­

cursos materiales y humanos, No con coto oefíalar oue el -

lidera1,p,o no es planeado u organizndo, sino aue el µrece­

so es diferente, ya oue se cuenta con otros factores, co-

roo lo es el grupo, sus características, sus necesidades, 

así como sus metas u objetivos, y no Únicamente adminis­

tra los recursos humanos, sino oue, ejerce una influencio 

interpersonal dentro del grupo, así como la coordinación 

de esfuerzos para el logro ele metas y la preocupaci6n por 

las necesidades de la persona misma. J,o aue no sucede con 

la administración, 

En capítulos subsecuentes se verá el desarrollo de di­

ferentes teorías de liderazgo, así como su comparación o 

integración, 

(19) Dr. Octavio G6mez Haro, "Teoría sobre liderazgo", 
Revista Investigación Administrativa, Enero~Marzo -
1979, No. 2, Pága. 4y5 
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OAPITUI,O II 

TEORIAS UNIVERSAJ,ISTAS 



II 

En este capítulo se analizarán y compararán las teorías 

denomia.das teorías uni versalistas, 

Estas teorías son aquellas que abarcan estudios sobre 

rasgos, características y conductas del líder, 

Dentro de las teorías universalistas se han clasifica-

do las Teorías carncteriales y las teorías conductuales, 

Dentro de las primeras se engloban las teorías del Gran­

Hombre y Rasgos, Dentro de las conductuales, las teorías 

de la Universidad de Michigan, la de la Universidad de -

Ohio State y la Parrilla Gerencial de Blake y Mouton. 

T, UNIVERSALISTAS 

II.l T. Caracte­
riales, 

II,2 T. Conduc­
tuales, 
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II,1,1 T. del r.ra.n­
Hombre, 

II.1,2 T. de loe -
Rasgos. 

ll,2,2 Universidad 
de Michir,an. 

11,2,3 Universidad 
de Ohio Stn­
te, 

II,2,4 parrilla Ge­
rencial de 
Dlake y Mou­
ton, 



ll,l Teorías Caracteriales 

Estas teorías son aquellas en donde el punto de estu­

dio radica en los rasgos y características del líder, 

Son estos los primeros estudios en cuanto a liderazgo 

y por consiguiente surgen dos teorías: El Gran-Hombre .Y 

Rasgos. 

Los puntos a desarrollar dentro de estas teorías son 

loe siguientes: 

n.1.1,1 Concepto 
sobre el 
líder. 

II,1.1 T, del Gran- II,1,1,2 Natural~ 
Hombre, za humana, 

Il,1,1.3 Uso del 
poder, 

T, Caracterialee 
rr.1.2.1 Concepto 

sobre ol 
II,1.2 T, de los líder. 

Rasgos, Il,1,2,2 Natural e-
za humana, 

lI,1.2.3 Proposi-
ci6n de -
rasgos 

ll,1.2.4 Uso del -
poder. 
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II.1.1 Teoría del Gran-Hombre. 

El primer enfoque para estudiar el liderazgo so basó 

en identificar las características de loe "Grandes hom-

bree", 

Esta teoría es considerada la más antigua y la que -

dio pauta a diversas investigaciones posteriores. 

ll,1,1,l Concepto sobre el líder, 

La esencia de esta teoría radica en el análisis de 

loe grandes hombros (Napoleón, Hitler, Francisco Villa,,,) 

en cuanto a sus rasgos y características que lo hacian -

distinguirse de sus seguidores y que a su vez poseían la 

capacidad innata de dirigir y persuadir grandes multi.tu­

dee, 

Richard Nixon en su libro titulado "Líderes", apoya os 

ta teoría y menciona: 

"Sin grandes hombres no se consiguen grandes acciones 

y loe grandes hombres poseen esa grandeza porque tuvieron 

la voluntad de cometer grandes acciones", 

ll,l.1,2 Naturaleza humana. 

Esta teoría percibe al líder en cuanto a sus caracte-



rísticae y rasgos propios. Tomn al líder como pertenecieE 

te e una "raza aparte", como alguien absoluto que posee 

características únicas ·que lo hacen ser diferente n sue 

seguidores. 

Pero, la identificrrci6n do un lidor no eotó en bnoe n 

estos freto res únicr:mente, puesto aue los p;rendes hombres 

no compnrten rasp;os univereAlee, y sus carncterísitcns v~ 

r!nn en uno y otro, nsí como vnrínn en sus seguidores. Y 

son htos los que loe hacen grnndes lideres. l'or ejemplo 

no podemos decir nuo Ronnld nenp,An (considerndo por esta 

teoria un Gran Hombre) sen nocesnrinmente un grnn líder 

en Jnp6n, yn nue nos dnmoe cuenta oue ln culture, la idi!!_ 

sincrncia, todo lo oue ae refiere al medio nrnbiente, a -

los seguidores son totnlrnente diferentes a los existentes 

en Estados Unidos. 

Es por esa oue no se puede eneliznr a los líderes en -

bnse f'I euA c»rllcterísticna únicnmente puesto que no oXiE_ 

te nún unn listn de rnsr,os universales ~ue comparten to­

dos los lideres y todos los seguidores, 

II,i.1.3 Uso del Poder. 

En esta teoría el tipo de poder que se utiliza, es -
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aquel en el cual el seguidor se identifica con el líder. 

Se hace referencia al poder carismático, 

La mayoría de los Grandes Hombres de la Historia como 

lo fueron el Mahatma Gnndhi o Martín Luther King 1 entre 

otros, los cuales poseían poco poder legítimo, pero para 

BUS seguidores tenían un alto poder Carism~tico, Y la m~ 

yoría de las veces este tipo de poder ayuda a la solida­

rizaci6n del seguidor con el líder, 

II.1,2 Teoría de los rasgos, 

Desde finales de la Primera Guerra Mundial hasta des­

pués de la Segunda, la investigaci6n de los rasgos pre­

dominaba en el nn~lisis del lidornzgo, 

Varios estudiosos del liderazgo interesados en loo ras 

gas, entre ellos, Stodgill, Ghiselli y la Universidad de 

Minnesota entre otros, proponen ya una lista de rasgos -

universales. · 

II.1,2.1 Concepto sobre el líder, 

Esta teoría esta' centrada en el estudio específico de 

los rasgos y características de el líder, como lo es la 

inteligencia, la edad y la responsa.bilidad1 entre otros. 
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Dentro de esta teoría se dice oue el líder está en 

virtud de sus rasgos y características propias que lo ha­

cen ser diferente a sus seguidores, 

II,l,2.2 Naturaleza humana. 

Esta teoría se ocupa de analizar si los líderes se 

diferencian de sus seguidores en cuanto a rasgos de per­

sonalidad y características psicológicas, 

Estos estudios de rasgos fueron más específicos, ea -

decir rasgo por rasgo, que en ln teoría del gran hombre, 

Muchos inveatigadoreo analizaron diversos rase:os, por 

ejemplo, si el líder era más alto que loe seguidores, si 

eran más inteli¡;entes o más saludnbles. Todo esto refere!! 

te n difernncins de líder y eer,uidor, 

Pero, l.n mnyorin de loe reeul tados de cutos estudios -

fueron poco concluyentes. 

Posteriormente se formulan ya listas de rasgos como 

las propuestas por Stodgill, Ghiselle y la Universidad de 

Minnesota entre otros, que a continuaci6n se exponen. 

II,l,2,3 Proposición de rasgos. 

Como se mencion6 anteriormente, los investigadores int! 

rasados en este campo, buscaron un conjunto de rasgos y -
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oo.raoterísticas personales con la finalidnd de distineuir 

entre un.líder.del que supuestamente no lo es, 

Bird en 1940 formuló uno. extensa lista de caracterís­

ticas de los líderes pero solamente un 5% de los items -

fueron oomúnos n cuatro o más investir.adores, 

R. M, Stodgill, propone una lista de rasgos en 1948, 

en donde menciona inteligencia, responsabilidad, parti­

oipaci6n, facilidad de palabra, iniciativa, persistencia, 

seguridad en si mismo, deseo de progresar, sociabilidad, 

oooperación, adaptabilidad, caracter, popularidad y est~ 

tus, 

!.a Universidad de Minnesota descubre mediante SU3 in­

vestigadores que muchos gerentes de éxito poseían mayor 

inteligencia, mejor educaci6n, 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

zacionalee. conio lo son: Capacidad de supervisión, necesi­

dad de renliznciones ocupacionales, inteligencia, confia~ 

za en si mismo, iniciativa, logro y afinidad, 

Posteriormente "Stodgill informa que una persona no se 

vuelve líder en virtud de que posea aleuna combinaci6n de 

rasgos, sino que el patrón de características personales 

debe tener aleuna relación con las características, act~ 
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vidadea y metas de lo!" seguidores", (20) 

Loa raer.os y características de un líder varían de -

uno a otro y no se pueden considerar las listas de rasgos 

como absolutas y oue también varían en seguidores, 

11 Cortwright y Zonder (1968) piensan 0ue una de las -

principal.es razones de les deaicionea sufridas, Con este 

enfonud ea le deficiencia con oue se han concebido los 

rasgos y la pace confiabilidad de las medidas tomedas",(21) 

Y se dice también "aue no hn resultado satisfactorio -

concebir a los líderes como gente nue posee ciertos ras­

gos distintivos y aue, está surr,iendo un nuevo enfoque -

del liderazgo auc hace hincapié en la ejecución do funci~ 

nes necesarias y la adaptabilidad a situaciones cambian-

tes", (22) 

Corno se ha visto, la teoría de los rasgos estuvo apo­

yada durante largo tiempo, pero, el estudio del liderazr,o 

so centró posteriormente en la conducta del líder y de sus 

seguido reo, 

II,l,2.4 Uao del poder. 

(20) Jl:'mcs C''"lhitnker. "La Psicoloe,ía Social en el Mundo 
de Hoy". (Mhico: Editorial Trillas, 1979) Pág. 110, 

(21) Idern, Pág, 113. 

(22) D. C~rtwright y A. Zander. "Dinámica de Grupos" (Mé­
xico: Editorial Trilles. 1975) Pág, 334, 
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Se hace alusión a dos. tiJJOll de poi!er: AÍ lc¡;ítimo y al 

carismático, 

Al poder legítimo, JlOrque diveroos inveotir,ndores ana­

lizaron líderes nue poseían este ti}lo de JlOder, como por 

ejemplo, el estudio real:l:'zedo JlOr "Gowin en 1915, en el -

cual observd aue los rectores de Universidad eran más al­

tos que los rectores de 'college, los presidentes. de ComJl!!_ 

ff!as ferrocarrileras más altos que loa jefes de estaci6n 

y los Obispos más altos aue los sacerdotes", (23) 

Como se snnliza, son líderes con un alto poder le¡;íti­

mo y posiblemente con alto JlOder carismático a la vez, 

II,2 Teorías Conductualea, 

Se definen l>'s teorías conductunles, como anuellas 

que se interesan en el estudio del comportamiento del lí­

der así como el de sus se¡;uidoree, 

Los modelos conductunlcs que aquí se exponen son lo.s -

siguientes: 

(23) James O'Whittaker. "La Psicología Social en el Mundo 
de Hoy", (l,hfaico: Editorial Trillas, 1979) Pág, 111 
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T. Conductualea 

II,2,2 Universidad de Michigan, 

II,2,3 Universidad de Ohio State, 

II,2,4 Parrilla Gerencial de 
Blake y Mouton, 

II, 2,1 Concepto general de liderazgo para las tres -
teorías, 

11r,oa ·modelos oonduotunlea que han surgido, la mayoría. 

exploran dos dimensiones principales: l) El interés del 

líder en lograr que el trabajo se realice y 2) Su preo­

cupnci6n por la persona misma''. (24) 

Las teorías conductunlea se interesaron mas que nada 

en explorar lna relnciones existentes entre le conducta 

del líder y el desempefto del grupo, como también expli­

can el liderazgo en términos de lo que loa líderes hacen, 

II,2,2 Universidad de Michigan, 

Dentro de la teoría de la Universidad de Michigan se 

han desarrollado loa siguientes puntos: 

(24) R. M. Hodgetts y S. Altman, "Comportamiento en las -
Organizaciones", (Interamericana ) Pág. 201 
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II.2,2,1 Naturaleza humana. 

II.2,2,2 Estilos de lideraz-
go, 

Universidad de Michigan 
n.2.2.3 Estilos organi zaci2_ 

nales. 

II.2.2,4 Uso del poder, 

II.2,2,1 Naturaleza humana. 

Este modelo conductual estudia al individuo en base a 

la estructura del comportamiento principalmente, tanto -

de líderes como de subordinndos. El comportamiento se -

fija en un estilo de liderazgo, 

Dentro de este modelo se hacen alusiones a diferentes 

estilos de l'idern~c:o que a oontinuncj.6n se exponen, 

II.2.2,2 Estilos de liderazgo. 

Como fruto de las investieaciones de Levlin, Lippitt y 

White (1938) de ln Universidad de Michigan, se hon identi 

ficado tres estilos de liderazgo basados en estudios rea­

lizados con grupos de nifios, 

1.- Estilo Autocrático: 

Primeramente se definirá el término de autoritarismo 
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"como un proceso social en que las deaicionea de un r.rupo 

o célula aooial las toma un hombre de quien se supone oue 

sabe me.jor que lo~ detnáa, lo que el grupo debe hacer y -

creer", (25) 

En el estudio antes mencionado se palp6 que este estilo 

de liderazgo inducía a conductas tales como: Mayor inde­

pendencia en el líder; marcada ac,resividad e incomodidad 

entre loa miembros del grupo; una baja frecuencia en su­

gerencias con respecto a las acciones del grupo; una in­

satisfacción con las actividades del grupo, así como una 

baja cantidad y calidad en la producción, 

Con esto se puede analizar que en este estilo de lii!e­

rnzeo existe une marcada insatisfacción en el trabajo, P~ 

aiblemente a corto plazo funcione, ea decir, que genere -

mayor productividad, se mnnifiesta también en este estilo 

aue el su~ordinado refleja miedo al castigo y por lo tan­

to una cierta apntía hacia el líder, al cual se le perci­

bo como el "manda más" de la organización o del grupo, se­

gÚn sea el caso. 

2,- Estilo Democrático: 

Se define como democracia al "proceso social en nue el 

grupo como tal, se gobierna a si mismo y en nue todos los 

miembros del mismo están igualmente representados en la -

(25) FranJclyn s. Haiman, "Dirección de Grupos Teoría y -
Préctica 0 , (México: Limusa-Wiley, 1972) Pág, 44 
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tomn de dcoioioncs en colaboraci6n11 , (26) 

Lewin, loippi tt y Whi te concluyeron en su estudio que 

el liderazgo democrático produjo por parte de los miem­

bro a una baja dependencia en el líder; una bnja incide~ 

cia de agresión entre los miembros; alto frecuencia de -

sugerencias con respecto a las accione.a del grupo; r,ran -

satis;facoi6n con las actividades del grupo y una cantidad 

intermedia de productividad de alta calidad, 

En este estilo democrático se asocia con frecuencia 

con la satisfacción de los subordinados en el trabajo y -

una más alta productividad que en el estilo autocrático, 

Por consir,uientc, si se aumenta la satisfacci6n en el 

trabajo aumente la productividad, 

3,- Laisaez-faire: 

Este estilo de liderazgo re sirle en oue pcrmi te a los -

miembros del grupo a hacer todo lo oue elloa nuicran • 

. Bajo este cotilo de liderazgo loa grupos mostraron una 

baje depcndencin en el líder; r,rnn agresión e incorfomidnd 

entre los miembros; altas frecuencias de our.erencias sobre 

como actuar; insatiafecci6n con las actividades del r,rupo 

y un nivel medio de productividad apnrentemcnte, 

"J:,a atm6afera del estilo laissez-fnire, representa una 

ausencia o falta de lidera7.r,o. El rol do lirlerozgo tiene 

(26) Franklyn s. Haiman. 11Direcci6n de Grupos TeorÍA y 
Práctica", (México: J.imuse- Wiley. 1972) Pág. 48 
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que ser abdicado y por lo tanto la conducta del líder no 

es existente o exhibida", (27) 

Este estilo do liderazgo se elimin6 por no considerarse 

verdadero liderazgo, 

El estilo mas aceptado por los investigadorea de esta 

Universidad es el estilo democrático, pues lo consideran 

el más adecuado, el oue genera una más alta productividad 

y no existe un marcado control, 

II, 2, 3 Estilos organizecionales, 

Este tipo de estilos de liderazr,o, denominados estilos 

organizacionales, surgen de los estudios subsecuentes re~ 

lizados de ir,ual forma por la Universidad de Michir,an, 

En ostoa estudios os on donde se empiezan a mencionar -

los términos de alta y baja productividad, asi como, orie~ 

taci6n hacia les personas y hacia la tarea·, 

A continuación se mencionen los estudios realizados po~ 

Daniel Katz, Robort L, Khan y Rensis J,ikert, 

Primeramente Katz y Khan realizaron un estudio en una 

compañia de so¡;uros, on una fábrica de tractores y en bri­

gadas de seguros en una secci6n del ferrocarril, centránd~ 

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

· (27) p, Hersey y K, H, BlanchPrd, 11 Management of Organiza­
tional Behavior". (Now Jersey: Pretince Hall INC, 
1972) Pág, 73 
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dos con respecto a las conductaa percibidas fueron los si­

guientes: 

Baja productividad (centrados en la producción) 

- Mayor interés en problemas de trabnjo que en los 

del trabajador, 

Mayor identificación con la p,erencia, 

Se utiliza el poner coercitivo, por lo tanto, el 

trabajo se realiza forzadamcnte por temor al CA~ 

tigo, 

Alta Productividad (centrados en el empleado) 

- Mayor preocupación por los problemas de loa trA­

bajadores que por los problemas del trabajo, 

Mayor identificación con el empleado, 

Se utiliza el poder premiador en lugar del coer­

ci ti vo y por lo tanto, el empleado trabnja asti~ 

fsctoriamente y aumenta la proclnctividad, 

Como se percibe, las actitudes y conductas varían en e~ 

tremo en estos dos r,rupos, :Los de baje procluctividnd dedi­

can mas tiempo al trabajo que a la supervisión, en cambio, 

los de alta productividad con orientación a los empleados, 

la supervisión no es estricta y permiten al subordinado -

una auto-realización a la vez que toman en cuenta las ne­

.cesidades del empleado, 

Pero, Rensis Likert muestra ya otro enfoque a loo esti­

los de liderazgo y los engloba en cuatro sistemas, se uti-
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·liza el término sistema 11 en el sentido de categoría o tipo 

de enfoaue y no el de estructura global de una organiza• 

ci6n", (28) 

Los sistemas o estilos a los que J,ilcert hace referencia 

son los sir.uientes: 

Sistema 1 

Sistema 2 

Sistema 3 

Autoritario y Explotador. 

Autoritario pero menos explotador. 

Consultivo, 

Sistema 4 ~ Participativo, 

Sistema 1 

Autoritario y explotador: 

En este sistema existen normas rígidas de trabajo y por 

consi((Uiente bajos niveles de motivación, restricción a la 

producci6n, poca confianza y lealtad, comunicación deficie~ 

te, utilización del poder coercitivo (miedo y amenaza) para 

obligar al subordinado al cumplimiento de reoponsabilidades. 

Sistema 4 

Participativo: 

Aauí los miembros del grupo o subordinados estan motiv!!. 

dos por la oportunidad de participación dentro de los obj! 

tivos fijados en la mejora de m6todos y en la evaluaci6n 

de su propio progreso hacia los objetivos establecidos 

(toma de desiciones en grupo), se manifiesta una elevada 

(28) E. F. Huse y J, L, Bowditch. "El comportamiento hu­
mano en la organización" (Bogotá: Fondo Educativo -
Interamericano. 1976) Pág, 137. 
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lealtad el grupo de compañeros, Existen actitudes favora­

bles hacia el supervisor, Excelente comunicación hacia a­

rriba, hacia abajo y en forma lateral, Alto grado de co~ 

fianza mutua, 

"El sistema l está orientado hacia la tarea con un es-

tilo de dirección autoritaria, El sistema 4 está orienta-

do hacia las relaciones, Con un estilo de dirección basado 

en el trabajo de equipo, J,os sistemas 2 y 3 son interme­

dios entre los dos extremos", ( 29) 

Aplicando el sistema 1 r,enerería alta productividad e 

co7to plazo y baje productividad y utilidades a lerr,o pl!!_ 

zo. En cambio aplicando el sistema 4 arro,;aría una alta 

productividad, bajos costos y altas utilidades, 

En los sistemas 2 (autoritario pero menos explotador) y 

el sistema 3 (consultivo), no existe una marcada rigidez 

corno sucede en el sistema 1, o una total interacción entre 

subordinados y superior cama en el sistema 4. No con esto, 

poilornos considerar a los sistemas 2 y 3 corno iruales, ya -

que son puntos intermedios entre los sistemas 1 y 4, 

"Uno do los aspectos mas útiles del análisis de J,ikert 

es la importancia aue concede a los sitemes de dirección, 

Subraya el hecho de nue si una cornpeñín u otra orr:aniza­

ción desea aplioar los resultados de 18. investic;ación or-

(29) P. Hersey y K. H. Blanchard, "11.anap,ernent of orfRni­
zation Dehavior", (New Jersey: Pretince Hall INC, -
1972) Pág. 62. 
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nizacional, ea necesario pasar de un eiatema coordinado a. 

otro" (30} 

II,2,2,4 Uso del poder, 

Dentro de la teoría expuesta por la Universidad de Mi-

chir,an existen tres importantes investip,aciones, las cua­

les cada una propone estilos de liderazgo y con ellos el 

uso del poder, se ha creído conveniente esquematizar pa­

ra su mejor apreciación, Fig, 2 

Estilos propueatos 

Por Lewin, Lippitt y White 

Por Daniel Katz y R. Kahn 

-Autocrático: 
Poder Coercitivo, 

-Democrático: 
Poder premiador. 

-Centrado en lv pro 
ducción: -
Poder coercitivo. 

-Centrado en el 
empleado: 
Poder premiador. 

Por Rensia J,ikert Sistema l: Autori 
tario y explotador: 
Poder coercitivo. 
Si8tema 4: Partici­
pativo: 
Poder premiador, 

Fig, 2 Uso del poder, 

<3ol No ~ñ ~~sar~a~iz~ci~gTI~i(~ggot~i ~g~agr¡a~~~ir~oh~iar-
americano. 1976) Pág, 139. 
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Como se muestra en la fig, 2, el estilo autocrático 

viene siendo casi lo mismo que el estilo centrado en la 

producci6n o el sistema l de Likert, Y el estilo democr~ 

tico viene a ser el estilo centrado en las personas y el 

sistema 4 6 partioipativo. 

En los estilos . i:uites propuestos por los investip,Ado­

res de l~ Universidad de MichieAn se hPce alusi6n a dos 

tipos de poder: El coercitivo y el premiador, 

El coercitivo o castigador es aouel en donde se uti­

liza el miedo o la amenaza para hacer cumplir 6rdenes. 

El poder premiador es a~uel en el que se utiliza la -

recompensa ya sea econ6mica o psicol6gica, 

Como se analiz6, el Aplicar este tipo de poder(premi~ 

dor) en los tres estilos de liderazgo refleja buenas re­

laciones interpersonales as! como una alta productividad 

en contraposici6n con el uso del poder coercitivo, que -

posiblemente a corto plazo funcione generando por un pe­

ríodo corto de tiempo alta productividad, 

En la fig, 2 no se hace menci6n del estilo laissez­

faire propuesto por Lewin, J,ippitt y \'/hite, por no con­

siderarse verdadero liderazgo y por no utilizar, aparen­

temente un tipo de poder. 

A continuaci6n se desarrolla otro modelo conductual, 

en donde se mencionan otros estilos de liderazgo semeja~ 

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

Estos estudios de liderazgo dieron inicio poco después 

de la Segunda Guerra Mundial, Uno de los objetivos de es­

tos estudios fue el investigar las determinantes de la -

conducta del líder, 

A continuación se muestran los puntos a desarrollar en 

esta teoría, 

Universidad de Ohio 
Sta te 

II.2,3,1 Naturaleza humana. 

II.2,3,2.cuestionario para 
la dosoripci6ri de 
la conducta del -

líder. 

II,2,3,3 Modelo bidimensio­
nal de liderazgo, 

II.2.3,4 Uso del poder, 

II.2,3,l Naturaleza humana, 

Estos estudios se centran en el comportamiento del lí 

der y de sus seguidores, 

Son propuestos finalmente dos estilos de liderazgo b~ 

sados en diversas conductas, El primero denominado cons! 

deración basado en lo que es la amistad, la confianza y 

el respeto entre otros, El o·tro estilo propuesto es el -
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denominado estructura de iniciaci6n y es el grado en que 

el supervisor estructura la tarea, 

Hay que recordar los estilos propuestos anteriormente 

que hacen hincapié en lo mismo, nndn mas que con nombres 

diferentes y siendo e la vez diferentes estudios, 

11.2,3,2 Cuestionario pare le descripci6n de la con­
ducta del líder, 

Este cuestionario fue elaborado por investigadores de 

la Universidad de Ohio. Conocido como LBDQ (Leader beha­

vior description questionaro}, Este cuestionario es en -

sí unn lista de proposiciones descriptivas sobre ln con­

ducta del líder, 

Este cuestionario fue perfeccionado en su versi6n or~ 

ginal por Halpin y Winer a 130 conceptos. 

Ente cuestionnrio se eplic6 a miembros do una tripu­

lación de bombardeos. Posteriormente las respuestas emit~ 

des se anrlizaron estadísticamente, De éste análisis que-

daron como resultado cuatro dimensiones que posteriormen-

te se simplificaron en dos: 

Estas cuatro dimensiones o estilos son: 

l.- Consideración: 

Se refiere a les conductas relacionadas con le amistad, 

respeto, confianza mutua y calor humano 
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2,- Estructura de iniciaci6n: 

Conductas reflejadas más que nada en la relaci6n entre 

el líder (o dirigente) y miembros en cuanto a la estruc­

tura de la tarea, 

3.- Enfasis en la producci6n: 

Aquí se motiva a los miembros a una mayor actividad -

referente a lo que debería realizar. 

4.- sensibilidad: 

Referente a las relaciones sociales y presiones pre­

valentes 1 asi como la intuici6n y lo toma d~ conciencia. 

Despu6s de que los resultados fueron evaluados se re­

chazaron los sir,uicntes: Enfasis en la producci6n y sen­

sibilidad, 

Esto dio como resultado un modelo de liderazgo bidime~ 

eional en cuanto a consideraci6n y estructura de inicia­

ci6n, 

11.2,3,3 Modelo de liderazgo bidimensional, 

Este modelo está basado en lo que es consideraoi6n y 

lo que es estructura de iniciaci6n, dimensiones importa~ 

tos para el resillnen de la naturaleza del liderazgo, según 

la Universidad de Ohio, 

J,as dos dimensiones o estilos de liderazgo son los si-
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guientes: 

l.- Consideración: 

Dentro de lo que es .1a·.·oonsideraci6n "se involucran -
.. , ,,· . 

comportamientos del líder, indicativos de amistad, con-· 

fianza mutua, respeto y, c:onfraternidad", (31) 

2,- Estructura de ini.oia'oión: 

Aquí el líder. "organiza y define la relación entre él 

y loe subordinados", (32) 

Esta dimensión tiene una orientación al trabajo y van 

implícitas las normas, metas, rendimiento máximo entre -

otras, 

En si la iniciación de la estructura es el e;rado de -

estructura que el supervisor inici6 al desempefiar su pa­

pel de líder, 

Se dice que entre más considernci6n existe, va a exis­

tir mayor preocupación por la e;ente, Y entre mayor inicia 

ci6n de estructura, mayor orientación al trabajo, 

Estos dos factores son independientes, es decir, no -

existe relación entre uno u otro estilo, 

Un supervisor que desarrolla gran estructura de inicia 

ci6n puedo ser muy considerado o muy desconsiderado y un 

líder puede tratar de estructurar el trabajo de su grupo 

(31) Dr. Octavio G6mei: llera. "Teoría sobre licleraze;o", Re 
vista Invcotige.ci6n Administrativa., Enero-1{,arzo 197'9' 
Páe:. 6 · 

(32) Idem, Pág, 6 
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sobre una base a largo plazo, 

Se ha encontrado aue el estilo con un alto grado de 

consideración y una estructura de iniciación marcada, ge~ 

nera grados más elevados de satisfacción y rendimiento, 

II. 2,3,4 Uso del poder, 

Dentro de esta teoría el uso del poder va implícito -

en los dos estilos de liderazr,o. 

Se dice que cuAndo existe una mayor estructura de i­

niciación mayor será la orientación al trabajo, Dentro -

de este punto se puede mencionar el uso del poder prerni~ 

doro coercitivo, su uso dependerá del líder, es decir, 

cuando se pretenda alcanzar una alta productividad dentro 

de la ore,anización, por ejemplo, posiblemente se use el 

estilo orientado al trabajo y el líder puede recompen­

sar a sus subordinados dependiendo do au desernpefio o ca~ 

tigarlos si realmente no h~n alcanzado el curnpl imiento -

de las metas, Al ir,ual porlría suceder con el otro estilo 

que ea la consideración, pero corno anuí la orientación -

es hacia las personas el uso será del poder premiador. 

Se hace aluai6n al tipo de poder le¡dtirno, el cual 

corno ya se mencionó anteriormente, es el que otorr,a la -
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organizaci6n siempre y cuando ésta sea reconocida como l~ 

gitima, Y aquí, es esta teoría se percibe.un lider formal 

el cual por ende posee este tipo de poder, 

11.2,4 Parrilla Gerencial de Blake y ~~uton, 

La teoría de Blake y Mouton es conocida como: Desarro­

llo organizacional "grid"; parrilla o rejilla gerencial y 

molino administrativo entre otros, 

Los puntos a desarrollar dentro de esta teoría son los 

siguientes: 

Parrilla Gerencial 

ll,2.4,1 Naturaleza humana. 

11,2,4,2 Cuadrilla de Direcci6n. 

ll,2,4,3 Desarrollo sistemático, 

ll,2•4.4 Uso del poder, 

11.2,4,1 Naturaleza humana, 

Este modelo centra su investigaci6n en dos factoresi 

lnter6s por la gente e interés por la producci6n. 

Blake y Mouton hncen referencia que "está en la na­

turaleza del comporamiento humano el que los personas -

se identifiquen y trabajen para obtener objetivos m¿s 

amplios en contraste con los objetivos reducidos identi-
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ficados con el solo interés personal", (33) 

r.os autores· sellnlan que el 11grid 11 es un modelo paro. -

que las organizaciones alcancen la excelecia empresarial. 

Se dice que el líder (jefe, director,,,) es el encar­

gado que en la organizaci6n surja el cambio para así po­

der alcanzar esa excelencia. 

Esta teoría analiza conductas reflejadas en doa esti­

los de liderazgo: interés por la gente e interés por la 

producción y a su vez se explican en cinco estilos que e 

contihuaci6n se exponen: 

ll,2.4.2 Cuadrilla de Direcci6n. 

La teoría de Blake y Mouton fue representada en una 

cuadrilla dividida en nueve erados como se muestra en la 

figuro. 3. 

Esta cuadrilla refleja dos intereses,(por la gente y 

por ln producción) y lo hace de una manero. que permite -

comprender como interactúan ambos intereses, Y en los p~ 

tos do interseoci6n se localizan las teorías, 

En la figura 3 el eje vertical indica interés por las 

personas y el eje horizontal el interés por la producci6n. 

ll.2,4,3 Desarrollo sistemático, 

(33) R. R. Blake y J, s. W.outon, "El Modelo del Cuadro 
Organizacional Grid", (E.U.A. Fondo Educativo lnter!!; 
mericano 1969) Págs, 69 y 70, 
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A continuaoi6n se describen cada uno de los r.rados o 

estilos de direoci6n a los que los autores hacen refere~ 

oia.en su libro titulado "El modelo de cuadro organiza­

oional (grid)", 

1.9 ... 

r 
• 

w z 
6 ~ 

~ 
5.5 

~ 
5 

~ • 
~ 
~ J 

1.1 -'1.1 

·--- INTER!S POR lA PROOUCCION-----

Fig, 3 Cuadrilla de Dirección. 

Direcci6n l,l 

Se exige un esfuerzo mínimo de trnbPjo para mantener 

contentos a los miembros de la organización. 

Esta direcci6n señala muy bajo inter6s por la gente y 

por la producci6n, Existen personas que llevan a cabo es 
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te estilo de liderazgo en donde no ejecutan sino que de­

jan hacer, Ocasionalmente los hombres abandonan los obj~ 

tivos del éxito personal, No contribuyen a la firma, ni 

tampoco tratan de mantener unas relaciones amables en nin 

gún conglomerado de relaciones sociales, 

Quieren hacer solo la mínima contribuci6n que les per­

mita mantenerse en la CompRflía, recibir un sueldo y gozar 

de las ventajas de bienestar y beneficios de jubilaci6n, 

Para resolver el conflicto, primeramente permanecen ~ 

lejados de las situaciones que causen la controversia de 

los asuntos que promuevan desacuerdos, 

En este es·tilo no existe la moti vaci6n que estimula a 

la creatividad, 1,a e;ente se conforma con hacer lo que se 

espera que hnga cada día, Solo se tienen en cuente las -

experiencias externas, 

La apatía y la indiferencia reemplazan a la moral, el 

compromiso y la dedicaci6n como los modelos del clima rei 

nante en la coorporaci6n, 

Un jefe podrá pensar que el método de dejar hacer como 

sucede en este estilo, permite al subalterno aprender con 

sus propias experiencias y a costa de duros golpes, más 

allá del pensamiento de que los conocimientos s6lo se ad­

quieren cuando la gente se puede manejar por sí eola, 

Este estilo preeenta un mínimo interés por la gente y 

por la producción. Y es el grado más bajo de la cuadrilla 
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de dirección. 

Dirección 1.9 

Este estilo muestra una atención cuidadosa a las nece­

sidades de las personas para satisfacer las relaciones h~ 

manas, lleva a un ambiente de trabajo agradable y a una -

organización 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 impresión y ser 

aceptado se 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 confianza, aún cuando oca injuot~ 

fioada, J,a oportunidad de que la creatividad emerja está 

ausente en este estilo debido a que la amabilidad y el -

halago ocultan la creatividad, J,a clase de conformidad -

aquí utilizada, es aquella bajo la cual so aplican las -

reglas de relaciones que dicen: "no diea nada si no pue­

de decir algo amable". 

Este estilo da mucho y exige poco, tiencle a producir 

una pérdida de vigor y una debilidad que con la antítesis 

de la excelecia, También se reconocen los méritos, se t~ 

lera la incompetencia y se excusa la indiferencia, 

En este_estilo se hacen elogios a los buenos desempe-
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fios, per~, se abstiene de criticar el trabajo malo o ina­

ceptable, 

Como se observa en la fig, 3, este estilo se centra -

más que nada en el interés por la gente, pero por la pr~ 

ducci6n es mínimo. 

Dirección 9,1 

Ta eficiencia en las operaciones es el resultado en -

las condiciones do trabajo de tal manera que el elemento 

humano se descuida por completo, 

Este estilo pone mayor interés en la producción que en 

la gente y la meta del éxito no está ausente pero la pro­

babilidad de alcanzarla es mínima, 

En este estilo el conflicto puede ser controlado colo­

cándose por encima de él, suprimiendo al adversario y so­

metHndolo a la f6rmula de obediencia a la autoridad, J,a 

conformidad en este modelo de autoridad-obediencia existe 

cuando el jefe da las órdenes y se espera que los subor­

dinados o subalternos las obedezcan, r,a creatividad suele 

mostrarse bajo la forma de complacencia superficial, pero 

las frustraciones de los subordinados a menudo son evide~ 

too. En sí, es una creatividad que so resiente contra la 

empresa en lugar de apoyarla, 

Las relaciones líder 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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Direoci6n 9,9 

Denota un alto grado de inter~s por la producci6n un~ 

do a un gran interés por la gente. 

Esta teoría define un modelo en el cual los hombres b~ 

sados en sus propias convicciones lo quieren no solamente 

como patr6n de su propia conducta, sino también lo que -

ellos quieren que sean sus compafiías, 

Las personas comprometidas realizan el trabajo: Ln in­

terdependencia a través de un "esfuerzo común" por los -

objetivos de la organizaci6n, lleva a relaciones de con­

fianza y respeto. 

Aquí se dice que cuando los hombres tienen éxito en -

su trabajo con y por medio de otros en el lor,ro de los -

objetivoo de la firma, éstos son congruentes a los obje­

tivos personales. 

Para resolver el conflicto se dice que en este estilo 

o teoría, las emociones se confrontan eri una discusión -

directa con la persona que está en desacuerdo, Eote m6t~ 

do puede implicar pérdidas de tiempo en un plazo corto,. 

pero ahorro del mismo e largo plazo, Cuando hay situeci~ 

nea de conflicto, promueve le sinceridad neceaarie entro 

los hombres pera ·obtener un éxito tanto personal como -

colectivo. 

Dirección 5.5 

Este es el estilo intermedio, se obtiene de la orga-
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nizaci6n un desempeflo ~decuado, balanceando la necesidad 

de completar el trabajo con la de mantener a las personas 

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 actúa no solucio­

nando el problema sino que so acomoda a la situaci6n, 

Aquí la manerá de resolver el conflicto es a través 

de la adaptaci6n 1 ea decir, un acuerdo se soluciona me­

diante la negociación de un acuerdo intermedio. 

Este· estilo produce un tipo de pseudocreatividad imi­

tativa. se recomiendan métodos nuevos aunque provengan -

de los medios ya utilizados, teniendo en cuenta que ya -

han sido ensayados en alguna parte. J,a rep;la es imi ter y 

no renovar. 

En este estilo las sup;erencias indirectas intercambia­

das entre jefes y subalternos, tratan de que ambas partes 

toquen el punto sin mencionarlo directamente, Anui las 

restricciones en las relaciones son demasiado grandes pa­

ra explorar genuinamente los problemas, No se promueve la 

sinceridad ni la franqueza, 

En si este estilo ni se centra en la gente ni en la -

producci6n directamente, sino que ea un grado intermedio 

que ni apoya una ni otra, 

Se dice en esta teoría que el estilo 9,9 es el más e­

quilibrado y con el que posiblemente se alcanza la exce-
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lonoia orr,anizacional, donde existe mayor preocupnci6n 

por la gente como por la producci6n. 

Blake y Mouton hacen hincapiá en oue no existe un me­

jor estilo de liderazgo y la fo.rma en aue se practiaue -

este va a depender de las personas a nuienes se adminis­

tra y de la situeci6n en la cual se encuentre el líder o 

administrador. 

Dentro do este modelo conductual se hace alusi6n a la 

autoridad aue e~erce el directivo, pero y el uso del po­

der? 
A continuación se explica este punto, 

II.2,4,4 Uso del poder, 

Dentro de esta teoría no se identific6 directamente ln 

diferenciación entre autoridad y poder, Pero, analizando 

la palabra autoridad·, se ha con si a ero do ouc se refiere 

al uso del poder legítimo, es decir, aue ente otorra -

autoridad nl líder, directivo o jefe (como nnuí ne men­

ciona) sobre los oubordinados para oue estos slcanccn un 

alto desempefio dentro de la orr,anizaci6n utili7'ando ~ste 

y otro tipo de poder para hacer cumplir los 6rdenes, 

En unn de las teorías se hBce menci6n al uso del po­

der premiador. Este uso varía de un mínimo a máximo de­

pendiendo del uso de los eatilos, es decir, si el direc-
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~ivo ea preocupa mae por la producci6n que por la gente, 

puede noui hacer ueo del poder coercitivo con tel de nue 

ec llcr,ue a obtener una alta productivi!lnd o ya oca, por 

ejemplo, de igual manera pero utilizando el poder premia­

dor, El ueo de uno u otro va a depender del directivo y 

del tipo de estilo de liderazgo aue esté utilizando. 
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CAPITULO III 

TEORIAS SITUACIONALES 



III 

Anteriormente se desarrollaron teorías centradas tan­

to en rasr,os y carecteristicas como en la conducta. Aho­

ra bien, con el avance del éstudio del liderazgo surgen 

otras inveatigac1ones y por ende, otras teorias, en don­

de el factor ait~aci6n es el centro de estudio, 

Dentro de este capitulo se desarrollan dos teorías -

eituacionales1 

T, SITUACIONALES 

III,l Modelo de la Contingen­

cia, (Pred E, Fiedler) 

III,2 Teoría de la Trayectoria 

y la Meta, (Robert J, Ha~ 

se), 
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III ,1 Modelo de le Continrencie Si tuecionel. 

Une de lea primeras teorías eituacionelee fue le pro­

puesta por J.lred Piedler, e le aue denominó Modelo Situe­

cionel de le eficiencia, mejor conocida como teoría de -

le contin{!encie y como au nombre lo indice se centra en 

le situación, Pero, Piedler, no solamente tome este va­

riante como fuente de estudio, eino oue tembi~n hace e­

luei6n e le personalidad del líder, e les relaciones -

interpersonales entre otros, 

Piedler afirme "aue los postulados continr,entes de le 

efectividad son les relaciones de un· r.rupo entre el es­

tilo de liderezr,o y el {!redo e oue le situación del f.I'!!, 

pe permite el líder ejercer influencie", (34) 

A continuación ee desarrolla la teoría propuesta por 

Pred Piedler y loe puntos e tratar son loa sir,uientea: 

III,l.l Concepto sobre el líder, 

III.1,2 Naturaleza human~, 

Modelo de le III,1,3 Eecele del compnilero me-
Contingencia nos deseado. (y;pc) 

III,1.4 Dimensiones de situación. 
III,1,5 Estilos de liderezr.o. 
III,1.6 Uso del poder, 

{34) E, P, Piedler, 11 .t; theory of leederehip effectivines", 
(New York: MoGraw-Hill 1967) Pár,. 15. 
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III,1,1 Concepto sobre el líder, 

Fiedler en su obra iitulnda "A theory of loadership -

effectivenes", define al líder 11 como una personn partic~ 

lar en el e,rupo, el que se le ha dndo la tarea de dirigir 

y coordinar las tareas relacionadas con las actividades 

del grupo, o quien, en caso de la ausencia del líder asi~ 

nado, asume la responsabilidad fundamental de llevar a c~ 

bo esas fUnciones en el grupo", (35) · 

Como se aprecia en esta definición, Fiedler distingue 

los dos tipos de líderes: El formal y el informal, 

III.l,2 Naturaleza humana. 

Fiedler y sus asociados presentan una teoría de lide­

razgo desde.el punto de vista efectivo, tomando en cuen­

ta varios elementos, entre ellos, la personalidad del lf 
der y los factores situacionales, o el e,rupo en que la -

situación permite al líder ejercer influencia, 

Como se verá, las teorías situacionaJ.es presentan una 

preocupación mas en sus estudios y es el punto de la si­

tuación, lo que no sucede directamente con las teorías 

uni versalistas, 

Fiedler propone tres dimensiones de situación en las 

cuales se basa su teoría y son: La posición del poder, ~ 

(35) F. E, Fiedler, "A thcory of Leadership effectivines'! 
(New York: ntcGraw-Hill. 1967} Pág, 8 
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estructura de la tarea y relaai6n líder-miembro, que más 

adelante se expondrán. 

Fiedler propone a su vez, dos estilos de liderazgo b~ 

eadoe en estos tres puntos. 

A continueci6n se presenta la·escala del compañero m!:_ 

nos preferido, mejor conocida como (LPC). 

111.1.3 Escala del compañero menos preferido. 

Fiedler bas6 sus hallazgos en los resultados de dos -

escalas obtenidas mediante el método sociomHrico. J,a pr!, 

mera eecnla ea el compañero de trabajo menos preferido -

(I,PC eiglae en lngJ 6 e que se traducen como "lea et prefe­

red coworked 11 ), que consiste en escoger eociométricemen­

te al líder, y es el grado en que se evalúa al colabora­

dor menos deseado, La segunda escala es la referente a -

similaridades supuestas entre opuestos (ASO siglas en l~ 

gl~s que se traducen como "Assumed similari ty between -

oppositeo"), y es el grado on que un líder percibe a un 

miembro del grupo como semejante a 61, 

Fiedler lleg6 a la conclusión de oue un alto result~ 

do de LPC ee traduce en la manera relativamente favora­

ble en que ea percibido su 1,pc, y una persona con nlto -

LPC ee percibe como aquella que obtiene su eatiefacci6n 

de lee exitosas relaciones interpersonales, Un bajo re-
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sultado en la escala del compafiero menos deseado (I~O} d~ 

fine la manera poco favorable de percibir su LPO, Un ind~ 

vituo con un bajo·tPO se percibe como aquel que logra su 

mayor satiofacción en la ejecución do la tarea, Es decir, 

que un al to resulta do en 1,po o ASO parece indicnr una -

orientación hacia las relaciones, Poco resultado de LPO 

o ASO pBrece indicar una orientación hacia la tarea, Y -

son estos los dos estilos de lide?'flzgo que Fred Fiedler 

propone en su teoría basándose en tres dimensiones situ~ 

cionales que a continuación se explican, 

III.1.4 Dimensiones de situación. 

Los componentes· situacionales o dimensiones en las -

cuales ·'º basa la teoría de la contine:encia son1 

1,- Pos¡ción del poder: 

Se dicn que el poder que ejerce el líder sobre sus 

miembros ~otá en virtud de su posición; Ia posición del 

poder sieniíica el erado a que la posición permite allí­

der poder loerar la adhesión de los miembros del grupo y 

que éstos acepten su dirección y liderazgo, 

Este poder es suministrado al líder por parte de la o~ 

ganización. Pero existe un inconveniente para el buen de­

sempeílo del líder, y es que el poder de posición afecta 

la relación entre líder y miembro, El líder por su posi-
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ci6n puede oblir,ar a los subordinados a obedecer por el 

hecho de que su posición lo demanda, Así como de premiar 

o recompensar por el buen desempefio y cumplimiento de -

las tareas asienadss, 

Se puede decir que la posición del poder es similar -

al poder legitimo sgreeado el coercitivo y el premiador 

que más adelante se explicará, 

2.- LB segunda dimensión es la estructura de la tarca1 

La tarea o trabajo a realizar es un elemento de suma 

importancia en le situación, ya que la existencia del -

grupo depende de la satisfacción con aue se hoya realiz~ 

do la tares, y óstn os ejecutada de acuerdo a especific~ 

ciones, 

E1 líder de un grupo aue ocupo alta estructura de le 

tarea no puede usar su propio poder de posición o el po­

der de la organización ye que la tarea suaviza su influe~ 

cis, Y por lo .tanto la estructura de is tares es aplica­

ble en el momento ineetructurado, En cualauier ceso que 

se presente la estructura de la tarea o en cualquier si­

tuaci6n, ni la orr,anizaoión ni el líder pueden exieir de 

sus miembros el ser creativo en el dcscmpefto do su torea, 

3.- Relaci6n entre lider-miombro1 

La estructura de la tarea y el poder de posición del 

líder son atribuidos al grupo y determinados·por la or­

ganización, La relaci6n que el líder establece con sus -
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miembros dependo de su.personalidad, es decir, que el li-. 

der va s dirigir a sus miembros de acuerdo a sus habili­

dades, de la manera que los influya, de lograr su adhe­

sión así como el obtener de sus miembros la lealtad Y. -

obediencia con un mínimo de esfuerzo. 

Piedler llega a la conclusión de que estos 3 factores 

proponían un estilo de liderazgo en base a la favorabil~ 

dad de la situación del líder, o sea, el grado en que la 

situación permite al líder ejercer influencia. 

EstRs tres dimensiones antes expuestas, se construye­

ron en ooho posiciones de gru.pos. Cada uno representaba 

uns combinación distinta de las dimensiones, as! corno lo· 

favorable de cada situación con las calificaciones del -

LPC. Corno se muestra en la fig. 4 

lll.1.5 Estilos de liderazgo. 

J,os dos estilos de liderazgo propuestos por Piedler 

son: El estilo orientado hacia la tarea y el estilo orie~ 

tado hacia las relaciones. 

Piedler menciona que "el rendimiento del ¡:,rupo está r! 

lacionado con ol estilo de liderazgo, así como también -

con el grado al aue la situación le proporciona al líder 

la oportunidad de ejercer influencia. Los líderes con -
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SITUA,• REI.ACION r,r- ESTRUCTU POSICION J,O FAVORA 
CION DER MIEMBRO RA DE LA DEI, PODER BJ,E DE r:K 

TAREA SITUAOION 

I Buena Alta Fuerte Favorable 
II Buena Alta Débil Favorable 
III Buena Baja Fuerte Favorable 
IV Buena Baja Débil Moderada-

mente fav!!. 
reble, 

V Moderadamente Alta FUerte Moderada-
deficiente mente fav!!. 

rable, 
VI !l'loderadamonte Alta Débil lilodorada-

deficiente monto fav!!. 
reble, 

VII Moderadamente Baja Fuerte ilodorada-
deficiente mente fav!!. 

rabl e, 
VIII Moderadamente Baja Débil DesfavorR-

deficiente ble, 

Fig, 4 Claeifioaci6n de lo favorable de una eituaoi6n, 

una orientación a la tarea desempeñan mejor papel en las 

situaciones que son sumamente favorables para ellos o en 

las oue lee son más o menos desfavorables, Loe líderes -

considerados y con orientación favorable a las relaciones 

tienden a lograr un desempeño mejor en las situaciones en 

que poseen sólo una influencia moderada, ya sea debido a 

que la tarea está relativamente poco estructurada, o por­

que no han sido muy bien aceptados a pesar de que su po-
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aici~n de poder ea sobresaliente y la tarea es estructu­

rada", (36) 

Fiedler ha propuecto dos estilos de liderazgo, uno -

con orientación a la tarea y otro hacia les relaciones, 

Estos estilos de liderazgo eetan basados en situaciones 

diferentes, Estos estilos de dirección pueden compararse 

con loe propuestos por Blake y n!outon por ejemplo, pero 

eereenndo el factor situacional, 

Fiedler toma igualmente al grupo, pero ¿Sería adecua­

do tomar otros puntos de estudio al igual que la perso­

nalidad del líder, la situación o la conducta? 

A continuaoi6n se hace referencia al uso de poder o 

influencia al que relata Fiedler • 

. .. I!I,l.6 Uso del poder. 

Fiedler propone tres dimensiones y una de ellas se re­

fiere a la posición del poder, en donde habla a la vez de 

influencia, Se hace aluai6n a tres tipos de poder1 El le­

gítimo, el coercitivo y el premiador, 

Se dice ílUe el líder va ser asienado por una autoridad 

y por ende obtiene el poder legitimo que le confiere la 

organización para llevar a cabo diferentes roles, actit~ 

des y metas en donde van implícitos loa subordinados, El 

(3fi) F. E. Fier1ler, "A theory of leadership effectiv.fhes",· 
(tlew York: McGraw-Hill. 1967) Pág. 147. 
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líder a su vez posee •eJpoder de premiar o castir.ar al -

subordinado si este cumple o desobedece las 6rdenea. 

Como se observó en el desarrollo de la teoría propue~ 

ta por Fiedler, el comportamiento, la personalidad del -

líder, lo favorable o desfavorable de una situación, el 

grupo mismo y el esnuemn organi?.Acionel contribuyen a la 

efectividad dentro del liderazgo, 

A continuación se muestra la teoría propuesta por Hou­

se Y o o no cide como "Pa th-Goal" , 
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III,2 Teoría de la trayectoria y la meta, 

Esta teoría situaoional es propuesta por Robert House 

en 1971 y posteriormente en 1974 es ampliada por Houliil Y 

Mitchell, 

Se ha considerado esta teoría como una continuación de 

la teoría conduotual de Ohio State así como de la teoría 

de la contingencia, basándose de igual manera en la teoría 

propuesta por Vroom Expectancia y Valencia, 

Los puntos a desarrollar dentro de esta teoría son loe 

siguientes: 

T, de la Trayec­

toria y la meta. 

III,2,1 Naturaleza humana, 

IIL2,2 ConductAs del líder, 

III,2,3 Estilos de liderazgo, 

III,2,l Naturaleza humana, 

Esta teoría se centro en la conducta del líder y la -

relación que tiene con el desempefio de los subordinados 

en una situación. 

Se dice oue la meta brganizacional es el sendero del 

individuo y del grupo, conjuntamente con sus objetivos, 

Esto teoría pretende describir como afecta la percep­

ción del sendero y la meta en los líderes y la satisfac-
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ción de los subordinados así como la motivación de embae, 

Se dice que la conducta del líder es aceptable cu11ndo 

se satisface a los subordinados motivacionalmente logr~ 

do incrementar el esfuerzo del subordinado. 

Al respecto se hablará a continuación. 

III,2,2 Conductas del líder, 

Houee y Mitchell explican los efectos do cuatro clases 

de conductas del líder, 'Y estas conductas dol líder a su 

vez son hipotetizedne a tener efectos específicos sobre: 

-La satisfacción de los auborclinadas. 

-SU aceptación del líder, 

-su esperanza de eofucrzo logrando como rcaultado un 

desempeño efectivo, lov,rando asimismo recompensas 

personales, 

Las cuAtro conductas a las que se hacen referencia son 

las eieuientes: 

l.- Liderazgo eoportivo. 

2.- I.iilerazgo participativo, 

3,- Lidera?.go instrumental. 

4.- Liderazgo orientado hacia el logro y la realiza­

ción. 

III.2.3 Estilos de r.iderazgo. 
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1,- Soportivo: 

S~ refiere a_conductas que incluyen ofrecida consider!!_ 

ci6n a las- nece-sidadea de 'los subordinados' presentnndo -

interés ·-por ,ellos, bienestar, status, comodida.d y creando . . ' . ' . 
un oli~a amist6-so y placentero, 

2,- Participativo: 

Este estilo est~ caracterizado por el interáo de infor 

maci6n, poder e influencia entre supervisores y subordin!!_ 

dos, 

3,- Instrumental: 

Aquí los actividades de los subordinados son planeados, 

organizadas, controladas y coordinadas por los líderes, 

4.- Orientación al loero: 

Este estilo está caracterizado por líderes que establ! 

can metas desafiantes a los oubordinndos prometiendo un 

alto nivel, pretendiendo un mejoramiento en el cumplimie~ 

to y demostrando un alto erado de confidencia y que el -

subordinado loere asumir responsabilidades, De eetn mane­

ra esta clase de líderes enfatizan constantemente su exc! 

lcncia y desempefio al mismo tiempo. 
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CAPITUT,Q IV 

COMPARACION DE TEORIAS DE J,I­

DERAZGO, 



IV 

Durante el presente·trabajo se han presentado y deaa­

rrollaclo al¡:¡una s de las teorías de lidera7,go contemporá­

neas de acuerdo al enfo~ue de cada una de ellas. 

Se han toffiado el concepto del líder, la naturaleza hu­

mana, los estilos de liderazgo y el uso del poder corno -

puntos a comparar en cada una de las teorías. 

En eatc capítulo se muestran los cuadros oornparotivos 

en cuanto a los puntos antes mencionados, recopilados da 

las teorías antes expuestas. 

IV. l Esquemas Cornparotivoa. 

IV.l Concepto del líder. 

TEORIAS COllCEPTO DEI, J,IDER 

I T, UllIVERSA!,ISTAS 

I.l T. Caracterialcs Esta en base a lo aue eJ 
líder ca. (rasp,os 
racterísticas) 

y en-

I.2 T, Conductuales En base a lo nue loe lf 
deres hacen • 

II T. SITUACIONAJ.ES En base a lo que el lí-
der es, que hace, corno 
lo hace y en aue rnornen-
to o situación. 
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lV,l,2 Naturaleza Humana, 

TEORlAS NATURAJ,EZA lnJMANA 

l UNlVERSAJ,ISTAS 

l.l caracterialea, 

l,l,l T. Del Gran­
Hombre, 

l.l.2 T de los na~ 
ges, 

l.2 Conductuales, 

J,2 .l U, de Michi­
gan, 

l.2.2 U, de Ohio -
state, 

72 

Se percibe al líder en 
cuanto a rasgos y cnrac­
terísticas propias que 
lo hacen ser.diferente 
de los demás, 

Se analiza al líder en 
cuanto a raor,os de per­
sonalidad y cacracterís 
ticae psicol6p,icas, Es= 
tudio del líder más es­
pecífico. (rasgo por -
rasp,o), 

Se estudia al individuo 
en bnse n ln estructuro 
del comnortamiento nrin 
cipalmnnte, tonto de li 
dores como de ser,uidorñe 
y con esto diverooa es­
tilos de lidcrazr,o, 

Se estudia el comnorta­
miento del líder ~ de -
sus ser,uidorce proponien 
do diversos estilos de -
liderazeo basados en di­
versas conductas, 



(Cent,) 

TEORIAS 

I,2,3 Parrilla Geren­
cial de Blake y 
Mouton, 

II T, SITUACIONALES 

II,l T, de la Contingen 
cia Situacional, -

II,2 T. de la trayecto­
ria y la Meta 
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NATURAJ.EZA llUlf.ANA 

El estudio del lideraz­
go se centra en dos fsc 
tares: Interés por la -
gente e interés por la 
producci6n, 

Se estudia al lider en 
base a factores tales 
como la personal.idad, 
factores situacionales 
así como el grado en -
que la situación penni 
te al líder ejercer -­
influencia. 

Se estudia la conducta 
del Jíaer y la relación 
que tienen con el de­
sempeño de los subordi­
nados en una situación 
tomando en cuenta la -
motivación tanto del lÍ 
der como del subordina= 
do, 



IV,l.3 Eatiloa de Lidernzeo 

FUENTE DE APOffi'ACION Y/O ESTIJ.OS 
TEORIAS ESTUUIO EXFONE!ITES DE r.rn~ 

RAZGO, 

I) T,'' UNivÉR 
SALISTAS7 

. ' :· >~::;' .. ,: , 
A) T,CRracte . Rasgos y ca-

'riales, - · raoterísti-
cae, 

ª' T, del - No se 'pr2_ 
Gran-Hom- ponen. 
bre. 

b) T. de los stodgill, Ghi !lo se pr2_ 
Rasgos. selli, Bird - ponen, 

entre otros. 

B) T. Conduo- La conducta, 
tuales, 

a) Universi-' 
dad de Mi 
chigan, 

-Primeros Ioewin 1 White y hutoorático 
estudios. 'Lippitt. Democrático 

r,aissez-fa!_ 
re, 

-Segundos 
estudios Daniel Katz y Centrado en 

Robert L, Khan la produc-
ci6n, 
Centrado en 
lus pareo-
nas. 

Rensia Likert Explotador 
y nutori tn 
rio, -
Menos expJo 
tador pero-
autoritario. 
Consultivo. 
Pnrticipat!_ 
vo. 
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(Cont,) 

. 
•UF.NTE DE . APORTACION Y/O ESTIToOS DE TEORJAS )';STUDIO ·EXPONENTBS loIDEAZGO. 

b) Unive:I'-- Halpin y Winer Considereci6n. 
sidad 

Inioiaci6n de de Ohio 
Sta te, estructura, 

c) Parrilla 
Gerencial Blake y Mouton Prcocupaci6n 

por la gente. 
Preocupación 
por le pro-
ducci6n. 

II) T, SITUA- Ln situ~ 
CIONALES. ci6n, 

a) Modelo de Fred E.Fiedler Orientaci6n 
la Contin hacia le ta-
gencia, - rea. 

Orientaci6n 
hacia las re-
laciones. 

b) T. de la Robert J, House Soportivo, 
Trayecto- Participa ti-ria y la 
l~eta. vo. 

Instrumental, 
Orientado ha-
cia el logro, 
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IV, 1 ,4 Uso del Poder. 

TEORIAS USO DE!, PODER 

l UJUVERSALlSTAS 

1,1 Caracterialee. 

1,1,l Gran-Hombre 

1,1,2 T. de loe Rasgos 

1.2 Conductualoe 

1,2,l U, do Michigan 

1,2,2 U, de Ohio Stato 

1,2.3 P, Gerencial de 
Blake y Mouton, 

II SITUACIONAJ.ES 

II,l T; De la Contingencia 
Situacional, 

II,2 T, de la Trayectoria 
y la Meta. 
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- Carismático 

- Legitimo 
- Carismático 

- Legitimo 
- Premiador 
- Coercitivo 

-J,cgítimo 
- Premiador 
.,. Coercitivo 

- J,egítimo 
- Premiador 
- Coercitivo, 

- Legítimo 
- Coercitivo 
- Premiador 

- J,egítimo 
- Premiador 



CONCLUSIONES 



Después de haber analiz.edo sleunae teories de lideraz­

go contemporáneas, en esta investir.ación se han apoyado -

las teorÍAe care.cterieles, las conductusles y las si tua­

oionales en conjunto para considerar que el concepto del 

líder está en función de estos tres factores .Prcp~niendo 

la siguiente definici6n1 

Un líder es aouel que es considerado como el más apto, 

el que posee influencia sobre otros, el aue sobresale de 

loe demás miembros del grupo, el elegido sociométricame~ 

te, el que dirige, emprende y supervisa la actividad del 

grupo cubrienclo sus necesidades, cumpliendo con las me­

tas u objetivos trazados y que a su vez posee una rela­

ción funcional con los miembros del r,rupo en una situa­

ai6n específica, 

Como se analiza, un líder puede ser percibido de dife­

rentes maneras en diferentes situaciones y noniblcmonte -

sea por eso ~ue un líder no p,enera buenos resultados como 

tal en toaon los r,rupos, So dice que esto puede ser debf 

do a diversos factores tales como la personalidad del lí­

der ns! como la de los miembros, al problema existente en 

ese grupo y al grupo mismo, 

Se dice también que el líder debe poseer los mismos 

objetivos y metas de los miembros del grupo ya ouo, si 

estos difieren, el líder no seria líder puesto que caree~ 
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'ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

NO 0f3f 
BIBUO/t~A 

ría.de adeptos.(Esta referencia se ha tomado do la obra -

de Browne y Cohn) 

Algunos autoras tal.es como Stodgill o Ghiselle, han a­

poyado la teoría acer.ca de nue el líder nace. En esta in­

vestir.ación se ha considerado nuo el sor líder es un ta-

lento o virtud que trae consigo el ser humano al nacer. -

Al respecto puede surgir la siguiente pregunta: ¡,Entonces 

por ouo no todos somos p.randcs lideres? 

Bueno, ese talento o habilidad traducido en otros pa­

labras, se dice que las trae consigo el individuo ya sea 

en un mínimo o .máximo potencial, Unos desarrollan esas -

habilidades de dirección y otros en otra dependiendo del 

grado en nue se tenp.an desarrolladas esas habilidades, la 

capacidad con aue las desarrollen, la motivación que se -

.. tenga, el conocimiento acerca de la situación a la cual -

so está enf.ret~ndo, al problema, al r:rupo miomo y la meta 

u objetivo que en ese momento se deseo aJcanzar. 

Se dice también oue un líder no necesariamente nace -

sino oue se hace a base de técnicas especializadas y de 

capacitación, pero se porlria decir que no necesariamente 

es oue un líder se 11haga 11 , sino que lo oue sucede es que 

se explotan esas habilidades de liderazgo nue son innatas 

en .n. 
A su vez, esta investir.ación ee apoya en las teoríaa 

situacionales en cuanto a que un estilo de liderazgo no -
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se torna o no se debe tomar como determinante en un grupo, 

sino que la situación va implícita en la manifestación -

del comportamiento, 

Como se observó en el análisis do las teorías, se han 

propuesto diversos estilos de liderazgo, pero se hen con­

siderado que estos deben ser aplicados. de acuerdo a divo~ 

sos factoreo como lo ea el problema el cunl debe resol­

verse, a la personalidad del líder así como la de loa 

miembros del grupo, y al tipo de grupo entre otros, Y -

un estilo de liderazgo debe adaptarse al grupo dependie~ 

do de las necesidades del mismo, 

Lo mismo sucedería con el uso del poder, es decir, QUe 

éste debe utilizarse dependiendo de la situación , Sin -

embarr,o se ha considerado nue un buen líder hace uso de 

loa cinco tipos de poder (expuestos en el capítulo I) , 

dependiendo de la mota a seguir, de loe objetivos nue de~ 

ben cumplirse y de las necesidades aue el grupo mismo de­

mande, 

Con lo expuesto anteriormente no se pretende dar una. -

nueva teoría, puesto nue herían falta bases científicas y 

estadísticas, y lo expuesto anuí está en buses teóricas -

únicamente, 

Mediante este estudio se nos convence aún más, que el 

estudio del liderazgo es difícil en cuanto a su contexto, 

y asimismo crea día con día diversas interrogantes que -
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despiertan en el interesado de cate campo nuevas y diver­

sas investigaciones oue en un futuro setán de gran utili­

dad dentro del estudio del liderazgo. 

Finalmente se espera oue el presente trebejo ses un -

auxiliar para el inicio de futuras investigaciones cuyos 

resultados nos ilustren sobre tan complejo tema y nos ayu­

den a compreder y a avanzar en el conocimiento sobre el 

comportamiento humano, objetivo de nuestra profesión. 
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