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o. I N T R o o u e e I o N • 

O .1. AllTECEDENTES 
.. . . - _. 

La h1s.toria ·del liderazgo es-_tan antigua como el -
h0111bre mismo. Al agruparse.-,_..coinenzarOn a. Sobresalir aqué­
llos que tenfan m_;ts .fue~za_ o---_ingenio para ayudar a los S.!:!. 
yos a sobrevivir •. cu·a-ndo el·_-ho-mbi-e-se'-de.dicaba s61o a C.!_ 

zar para aliliie_n,tárSe:- o':defend_eiS~. s_~s-~_~ecesidades se sa­
tisfactan con-:dfffcultad pot-que-'el ·medio era :hostil 1 pero 
con ~imp1 iCid-~_d •. e·n -cu·antc/ qú-e·~ 5~·-'·r~d-ucian·- a buscar a1 tmen.. 
tos, abrigo y proteger_s-é de.-:loS:.·p_e1"f9.ros circundantes. 
Eso estA muy lejoS de ·n·o-sotros~-;:.,,El.':.horribre-" aprend16 .a 
usar el fuego,- pulir l_a--pfed~a,·:.fundir._~1.metal. Se vol­
vt6 sedentario;- con·st~·uyá;:~~a~-á·s_-~(5·em·br6 ·y» cre.c_f6¡ las fa­
mflfas f0rniab.an· :ti-1b·us y-:·~~táS~~f'_·agrá·n·d~rse· constituye­
ron razas, Se-·-· vol ~-f. 6: i_m-pert'ó.s_ó':.-:·e_1_·::t·e~e-r::U·n~ s_oci edad or­
gan f z ada, con -Ún -:·t'e r-~i _tór:·c'o':-.-de t"1'.;\1't'.1'ci'O ::y·. f. t jo-,- con un a ª.H. 
torfdad r_ect·ora Y r·~p·r~--s~·-n·t~t;iV~~y::;_~-~~-~~e6··_e-1 .Estado. 

_- ~ -_, .: _:_;:<:-~?tt~i;1_:;-~;~,_;rrji: __ :.~--.:.~·:·::-.' .. : ·;. · _ ... _ . 
Las fOrmá s de ---go b 1 ~rn~:-se ':h_ 1 c f_er_on,' por :.c_ons 1 gu f en­

te m! s cOmp_1-ejas·;::· <Hu_b~T1f1'~ i"S·i· 6~\'d"~";_-~ ¡·~5~~- .. ·y-,' ~e '--'.1 abo.res • 
Los di ri gent.es··.-.se _{l l~'ñi¡~b~a~-}·¿·é·y~~--~-:\_¿·¿~_$~'1 e·s·.~:-'. ~,·o_b~-~-~.ad~f-es ~ 

~:m;~~;::::;¡ i,ii~11~1~r~@11Rg1111fü;;:;;m 
dano tiene derecho·:a :ser-_,,_lfder.;~·,por:·':'lO;'.que~·el;·escoger, et 

-. ' -'·: .__.;~>-"H·t''<:11~': _-.,·;;,· ·''l-''"<'-i~f.!-~v•.•-.·:~.~·~.:_-:~·¡ .. ·,o~.-;. · ·.' 1 , __ • '· _ • 

adecuado se convierte·' en,:mot f v o"t-de·~-p-reocupac i 6n '.y_; an A 11 --

s is • .._ -.--: _. ~:-:.':·;~·:;~º-~~}iJ~\~~~~ir:r~t;~-fi~t~~{{I~~~~~~~};~:~:~~>:;,_<~:. · . . --_ _ 
Desd~ en t~nc_es\:~--~.:·:-~~.-5..~-~li~--.~/J~,~;~~'•\._~ l,.:~.1_ .-t:~e- ~az_·~-~ .. ~ s -

mate rf a_ de es_tud f_o·.- p_a ra·.·-·1,egos.·: Y-'.:é: .~ e_nt ff .. 1 _Cos_·;·--:· A1
; 1 a par 

que se des a rr~ fl. ~~_.--~~c~.~·p ! ~~;f~,'~,~-'.~,~-1~:~:u'~t:u~~~-;-:'~'~,é-(;l'1 ~-s·., pol it.!. 

-:, ,,_. '.· 
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ca s. y e con 6mf e.as.·. va.n :.a p~ recf endO,· _·_f:o._rma.s ,- f gUa: lm~'n te com-­

p 1 ej as_ de lide~a_z~·o·.-_Parci.;-'~a_t.1S:f-~c-er_faS_;·_; s·1-nos.·tras1ada­
mos a 1 pres en te-··_s f 9t o ~_:._v:e,-~~os .. -::~u~·-:d_e:.~Í g¡jo ~ a::'j-ga··o -~--)~-61 ó en 
e 1 .!rea fnd ~-s t ~f.i~t ,:··se·~'h a~\~~q¡;;;·~:idóil ·1·d~re~---:. c:'on':_-Ca rae te-

r f s t fe as m_ti y"_: ~-f f ~-¡.~,~~~~i_;:;~,~J.~~i~:~~-,~~~~:~~~~~~~~i~}1·~-~;~:~: ~~~;-·:,T.ode ~o: 
pa l"a ·otros-: cómP 1 e tamen te::_d f S e·rn tOsYefl~ur{.-j":útU ro·. p ~c5x f mo. 

. , . -. __ .:-.-~ .. :-t :(K~~'.ji\~~~~~;J~~11Jf\1ii~~Jh~\fd7i%r?f1_~f~~'.-~::1T _;~.,;,:~,; :·_:,-:_. __ : 
·Es tamós ·-en -·:·ú-na·.-.-ép· a·c·a'" ca raC_te rf za da :)por:· et::., e amb fo Y 

.. - . ·_.'-0- -\t~·'¡ .. .- '. ,.,,_-;.~ ... -;·~/,,,~,, ('."",.>.·k-···.---~'I~;,:'-·'·':'.,.. "-:.·::•-.,,e;¡"'··' . -" -, 
1 a espec fa 1fz"ai:f6n ;'.7.'<;':"Han1.:dej;-apa rec.f do~:of.f Cf oS"fy.,_.'prof es fo-

•' ,. - ·.C. ''"·<<;.•¡/;,;:' •7-''f'ii':o7.~.·:c):¡-•'f'-''0-"'-yi-_,.;.;;;.i•ti.B"'"C··.0:"°')'.";•.· •• ,_; .-.- :;. '-, .' ' 
nes_ y aparecen ;.car.re ra s~.como.·.1Ad_(l!Jn.f.~tr_acJ 6n_-;d~.1 ·.; T f empo L1 
bre y_ c'omp.ut'ado·r:~,~~·#q~~~-}~"'.f:l~-h~--~f é~d~1S1!';3fi~'d1~·~e~·s,.~b 1 "e's· ·e·n -·. -

. _. .' , . _ · -•-., '' •_•.:;_' ";•: ,,_,, .. ,.~.<- r/;'C,_, '-'''"?'7- l2..":,,'i''-'!' 'C:'"Í,l>f:tJ-t""•'»• >"~"~'.--,,:-.:~:·¡-; ,._- -.·, 
cu a 1 qu fe~, .tmb~ to:·. en.-~l_a s/ off c f nas 1ª-\J a s:·._escue 1 as-;'-:·:1 as ·f6--

, . ,'<---···,;f~--;q-" ¡. ""1-i.<d<'·~·.-i,~-¡; ..... -,~·--·,~··>"(~ ·; ,_ .•. -·- '-·,:-. 
brfcas.e fncluso'hasta-en los:oijuegos.~fnfantfles~ . 

O· 2 • DE F l 11 l cr\N,~~:~.~iif ~~~;;~~r~i¡~¡~~:·~~:~~\J~ª~:t j\· •.. · •.. 
Todo: cambio '..;r_equ 1 er:e/de'.',,:un~p r~_ces_o_;~ y-;:1 as·:.te o rf as 

::.~;:~~~?~.~:1~:;1:f~:~;~.í~f,~1:~1·~~J~fti~i;:fü~_·:s::~;:·· 
ana 1 f zar e 1 por::_qué.~dej·esas_:,_transfo rmac fon es·_.:.; :Ahora.· .. son ,. > -····' :;. -.; ¡o"¡-.,., ... --,;,;,, ••. ,•';· él~~-,~·-;.,;,:-_~,.,-~r •. 1c--"- .. ; .-~,'- ·. , __ . ·. _, ·: 
amp 1 f amen te __ cono e fdas~·l as·.-: te'o.ffas·-:: Conduc_tua 1 es:.- y.:_Sf tuac fo 

•:,-"' ,-,. ' -:--.-.. ·;t''~'-.--.r,.!}i~-:~--' r.~<'"'-·~-.~~>1+~<¡;·.;:~·r ".,,,, ___ .,. ___ '.;" .:, - ·-, · -
na les del 1 f de ra~go1_ pe_ro_,.pa ra ¡1_1 ega_r.,,_a \e.ll a s_¡·t-:se -_hubo: de 

Pasa r P r f m~-;.~~-:p·~~-i:;~-!~~:;~~~~€I~~~~·~;t~:5_~·~r~Ie~J~.~t'.~t~-a.~_·, c ~-~-n do 
1 os es tu~_f o~ .º.s/t,e"~J..~,.?_z._c.,~g::,9,~·~.~,~-,l;~~~~,_ª.!J,~~~.f~.:a:-;.J,9,~,~ 1_ .. f-~e_r:es -
en base ·a··: ras gé)S -'_no·~-:11 eva (s fríQ';',! '."'gen'éra 1.f iá·c f ones ~·y amb f -

" - ... ,. ·- - - . - -\··.:··,.·~-»;-;.; .. ¡e-~-;>.:.-;¡ .~.:,F" '.·,::~ ,_,:.-~~~··-~·.,._.,,..-,."·-· -- -:·_· - , 
gued ade s_, · a_cept,an ___ ·'. tam_bf é'_n_ .:~Ue-: J a_s :1.f_n_.ve s_t f __ gac_f _ones .-·a· ·es te 
respecto_~º·,_ deJ an ._-de-~·s·¡;-~~·.t'~~t·e~~:~,s~a_ñ·t~·s\"y·,-~'~_-:P_a_rt 1 a: de -et 1 as 

para 1_:1 ·~~-~--~ ~~: '..::~~~~:_;:f~::~~;~r~~~€~}'f-~:~,·: ,_:··~-~.;:~.ciri~tt.~~,~~}:·/'' 
, Lo·s:. ~'Jt~·reS '":Robe'rt· :R ~ -'· B 1 ake-_:·y .. J·ane ':·S"ryg 1 ey Mou ton_ 

con su Grfd ··Gerenc1il1 y-~--fo'r-ni.lil p'a.rté_:·d-~·::-.t~--.hfstorfa "del 
liderazgo.:-. Soii-· f.nC~ilta.b1es·:.1os a-utores·'que han· heého es­

tudfos sobre su modelo de ·c.uadro organfzacfonal y son mis 
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las empresas que han aplicado su sistema y entrenado per­
sonal para detectar. __ qué tf_p-Ó_.-de lf~e':es son::Y tratar de -
modificar su conducta· para llegar:hasta' url·eomportamtento 
tdeal. stn_.elÍlbar9o-,-;>'nOS _que·d·a'.POF;sa-ber: 

"',;. 

LAS APORTACIOiiES:-'.'óÉ'. eiAii°E'J_:::Moú-rON ·_PA_R·A LA EVOLUCION 
DE 'rÉoRrA's.':POS°T,ERt(úiE~{·\e,-~';_LA7:oE'.'Eilo's_ CON RESPECTO A 
MOTI VACI' ON ;_-: 'LA'::_'NAT"uRACE'.z'A~:'Oil'-·_li o"rR-~' _T-1 POS y CA RACT!, 
RlST I CAs·:·orI' '-L·i CJER'·:_·y7-_.{L;':·co-u~c·i{pro' ri'E P"ERSOt/A. 

Estos inv:'Ji1{ttr:f~~;~'t;i~€cli~ron la teorfa caracte· 
rol Ogf ca o~ ,de , __ R_~~-g_o,s_/Y._;;:~-~~;_:_;_r~_b_~~~~ . r_ea 1 fzados por 1 as 
unfversfda_des_ de Mf_c_hfgan·-_y:Oh.1~.y por lo que proponen. -
quedan C1a.sfff_·c~d~-5~i~'~.t~-~-,;;1~'5··_ iedrfcos de la Conducta. 
Los sftuacfoÓ1$.taS'.r~2~-~~>:~e~~-,:.t_d~1eron que conocer las ideas 
de sus antecesores Y· este estudio en concreto pretende 
anal izar sf Blake-·y -MÓuton solamente agregaron elementos para PI"!!. 
sentar un avance sob~~-_los estudios de las universidades, 
ofreciendo un c·uadrO .. G·é-re_ncfat con mayores fntel"seccfones 
entl"e sus cool"denadas··o _sf l"ealmente comienzan a tomar en 
cuenta el factor' sftuacf6n y se conviel"ten asf en valfo-­
sos agentes de e~lace en· lo que después serfan las teo- -
rfas Sftuacfonales·ya formalmente estructuradas. 

0.3. LIMITACION DEL PROBLEMA 

Se har~ una fnvestfgacf6n bfblfográffca basada en 
estudios previos de la historia del liderazgo. centrándo­
se en aquellas teorfas que pl"ecedferon a los creadol"es 
del Grfd y las que aparecieron posteriormente, observando 
si las teorfas Conductuales y Sf tuacfonales tienen elemea 
tos comunes de importancia para este estudio como 
1 o son : 



1.- Concepto de persona 
2.- Motfvacf6n 
3.- Naturaleza del lfder 
4.- Tipos y caracterfsticas del lfder 

4 

El estudio se. lf~f~ar4 a liderazgo en la Organfza­
cf6n aunque se parta de generalidades en sus antecedentes 
hfst6rfcos, ·oe a·éuerdo ·a la deffnfcfón de liderazgo que 
aquf se emplear&. se'podr.t _a,rgumentar la dificultad para 
definir objetivos, ·pero en la ·empresa sf se pueden fijar 
objetivos en términos. de produccfOn, rendfmfento, margen_ 
de utilidades, etc. Adem&s, la accfOn del liderazgo se -
desarrollar& geogr4ffcamente en el lugar que ocupe la or­
ganfzacfOn, en varios departamentos y dentro de escalafo­
nes señalados mediante autoridad formal. Por lo tanto, -
no se hablar& de lfderes naturales. nf de escogidos por· 
elecci6n popular; se trata de personas con un nombramien· 
to y una posición. 

¡ 

l 
f 
f 
¡ 
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l, El EJERCICIO DE LA tffFLUEf~CIA 

1.1. TERM1HOS RELACIONADOS CON LIDERAZGO. 

Para poder hablar de. lo .~t·,~-:;·es.--1-ide·~·a:z·go, y m!s 
con e re tamen te 11 de raz 9o __ en-· 1 a :.-~'r9a'~·i-Z ;é f 6n , ~ h-ay que en te!!,. 
de r tl!rmi nos que a·- v_ec_é:s_:.-se :~p·r~_;_t_~~:-._~:_ co'n· fú·~ 1· 6n· porque se 
pretenden·usar indist·i~t~m·e-~tÍ!·~~:'.;._\;,p~~~,'ejé:mplo, ·poder y ·11-

,_. ' ' ___ ., ,--.,<_-,,'-.,,/!-;.-.''.'\'-''<,,. ,- .- : .. _ _- ' . 
derazgo. Uno no ne_c~sari~ní:e·n_tef:e_S~s1_ri_6nilll_º--d_(?l-_·_otro y -
m« s a delante se _exp_l_j_~--~-~f :.i,~,~;~~-~:~~:~~i~,,(~.'-i·~:~.e'.'~----~aY-:: _e_n tr'e· 
e 11 os • As 1 mismo_, :._e_s_~_.lleeesa rJ o,;,_co~~t'.'~_nd_~r,0 -_l __ .,º .qlJ_e. ·;es ·la .ª.!:!. 
tortdad y su re1aci6~~:-.rion·reJ'fp'gd~,~r~:as~~~·~~mo:-~'SU:_:a~ePia- -
e i On en una o rgan·{·;;~~--f6n'./P:~~li.'{~q-~-~·~~4·s:t~;~fU'ri_¿\o'ñ·~-; e~·. forma_ 

orden ad a • .- -_- -__ :,· __ -:"f ~~~(:;;~1:~~~J~~;~::J~~:~ ~;~~:i;~'.~ :.~;~_- _- .-: 
Par_ a_l t t¡ao~f/ y_.-'._P ar,~{ i ~/:co_nc_iet·1_z_a"ndo _~_e 1-,;_tema; se 

van a relac1ó·n;~)<-.'~.l:~,~~f~~~-~~.lfAi~~~~:·~}~~.~;1:~~~~~f,.~~- ~-n_ ·la· _admi 
nis trae i 6n para:. comprender._:íc:.6mo}en.~ ocas 1ones~-e1 -:1 f der t 1!,. 

_ · _ .-_.._;.~-.-;.--,~·.-;_,-:_V;·"-'-,\''-'-';":;>-~',··. ~-.':f-~'.c.,:--.,:";.-_-,,,,._...,, ·-- --- • 
ne que ser.·:también;-adm1.nistrador-:y/hacel':'.'.resa1 tar ·la 1m--

, _,. ___ u·· 7 ;•.,:e-,.°'"""''··-':-·¡,,;-.-,~,.-~_.·'·,_': .;·. -·- ,---•·,,- ·- -- · 
porta ne i a·· de 1; mane.Jo:::que'.: e 1"'1.t_de r-~h-a{¡a"'.de',_.'-l a·_ i n-fl uenc·1 a. 

1 • 2 •·.· ·• D~E~.:Lc·~l~;~~l[1:r~~f tJii~iE :~;c~A~E,.····· · 
El· podet:/se~def'.t11~_;c_omo.~:e1 ._._'.'.dom_f_n1o_. imperio, fa .... 

c'ultad-, Y~'-Jur1s·d·1'c·~,i_tfn;:·q~e,:~·ñ_-O'.:-·t.1en_e··. pa·ra man.dar o eJeeu-­
ta r úña_<co·s·a_•_i j°:;·.JS~:~~-e'l_~:c_i_-~n~·~-~e'a·n_'- sU·s tan t t vos como fue l"z a, 
v 1 gor, ~·apa·c·t d~'d 1;1_~"a,·s'1 b f~li.~~d ;.-'.'d~min i o- y autoridad, de 
ac ue rd o·.-· ·co ~' -'~ l':'·:b't·¿~'i'óñ(~~:r~;:·É·n ~-1·c1 ~Pá di.ca H i $ p a noame r i e ano. 

~~ ~1i~1'i~~~'~'..~r~~s ~is to person•Jes que han eje¡: 
cido p~der·---~&S :all.1·-de·_1as fl"onte,.as de sus propios paf-­
ses; aUt~'m&t.1c·amé··n·te··'se les toma como 1 fderes aunque no .. 
nectlSari'anle_nte·S'éa"asf. Segan French y Raven, existen 
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cinco tfpos de poder: 

1.- De 'recompensa _{qufEin-·da ·:·1n·cen,tf~os, · dfnero). 

2. - ca ere t t f Yo -- (~~:1 e~----~-~~,~-rg~~-,·:::~ -~~~"-~-~,~-~-~--;_,(~-~~. ) . 
. ·· __ -_ ... , ': '. ,._. ·.'. ·_:·- .-·"_. - - " 

3. - Leg1 t-1 mo td~ t~-~ s·e'· .. ':p·,:·~jJ~-~cf(;n ~·-~·pe'~- .. 1 ~=: ~u-io-rf da·d que 
da e_1··- Pues.·to-·-qúe·/_._;~ a·~'_p-e r·so~a--~-~·bupa >. __ ; · 

'. : '-: .·-- '.;""..;:_ ~,"\'.?!;:j ""\;':t ;~l?;;_.(+?;;_:~''.>:.) ·,-~ ': --
4. - De . refer_epc_f a!:(11:q_u_t!_l '~-~ ·¡,_qu_f ~~:r~_e ·_a_dmf ra --y· con. _qu f en · 

. --_ -· -~:~~~-·:::~F-;~i~~f E~tI~,~,i:ttt~:.~;~}-_.::_\·\--;-:;_ .·· -
5,- Del experto;;·(aqi.141 __ que'<sabe'·m.i's). 

>'·" ----~t~-::/·':.-.-<'., 

1. 2 .1 .. po'óE'R->t A~~a·~·:I-~;Á.~~ ¿:yé· 

· LOs nif-siiíO~ · F-re:ñCh' ·y' Raven ( 1958) y Torrance ( 1954) 
opinan que'é.l :he:ch·~ -de designar un dirigente es fuente de 
poder. se· ·~-a- ·s·eñalado que el s61o poseer poder no con- -
viert.1:! en 'lfder. Especialmente en el ámbito de la polftj_ 
ca. se.ha obs~r~ado que los que se lanzan voluntariamente 
a ella, tienden· más a los deseos de poder y de logro que 
necesidades de afiliaci6n. Quienes ya están en el poder_ 
llegan hasta los extremos propuestos por Nicolo MaquiaV!_ 
lo .Quien ·se oponfa al rigor pero en pequeñas dosis. El -
rigor, segQn él, debe ejercerse una vez que se alcance la 
posici6n deseada y los seguidores se sentirán m&s tranquj_ 
los m4s delante porque ya no habr.1 actos de crueldad, Ta!! 
bi~n propone que s1 no se.puede ser "amado y temido, se -
prefiera ser temido". 

En una organizaci6n, la dfstrfbuci6n de la autori­
dad, o sea la instttucionalizacf6n del poder, est4 ~~la--· 
cfonada con el prestigio que· da la pos1ci6n. 

Las personas buscan formar sistemas de autoridad -
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debido a tá ·estr~ctu~a de ··la·org:ii.nfzac_i.on ~odern~ y por-~ 
que est! en su' propia-- nai:uraleza hum~na:~ En.-1a·organ1za­
cf 6n modr! r·n a,. se.- P_ré te_n-cie<a_s-e9ur-.a·r.:'<iiié --~·ay·a·:=p-¡:.óiUcc,'1 6n . ' de 

a rt tcu 1 ~s ~~~~Sar1 Os·:-:Y :::q~~-:~-h_ayá_' .TienOs :·._desp~rdJ c.1:~ ,- __ ,En 1 o 

:~: 1·h:~1 ::!~·;:~~:~~~iJ,~:~;}~f:~idUJ:;.~~~~(;;~::: ~:p:;:-: 
e 1a1 " que .haga ¡:que·;;.1 as·;,cosas :_~,funcf onen·:,como ;;debe:-;de ~ser __ • 

-.. ·,,.· __ ,_,,:_~"'·~·,,';,;~;-~_,~->'"!- ~~;, ~- ,_ .... ,,;'-,_~-;:, _,,,,\ _ _,,,· '- ' 
Por lo tanto;' .. para'"que·hayaforden y'concferto,,se acepta 
1 

• • • •• ~ 1 
• ·1· Y~ ~~'~*@Jiitm1lm~t:~:;.(f ~~~~1~~·{;~~:·;:, · · .·. · . 

E_l :subC)r_d_f !Ía_d.o'-~n·o·r:nla l m~~l~e·¡;~cep tá_::.'a 1:.:-~.1 to. ·eje e.U t f -
"O<,',•",",,.• ',-,,>·"·">."X-:;1.J,>'j:·(.•, ;;,•,J,<''C \¡'·.,.':rl(,;•:,.,t-.• 'e._,•' ~. •-' ''• •' 

v o po rqu ~- .. ~~.s.:1 ~-~~-~~,.~,-~~,_~!?-~.~-~~-~'~'-~;J.~l'~r, .. e,~_·.-.~.,~!!1-~:~.-~. ~.~-~~. · C_~l_f __ dad -
de ju fe f º. _y_:·_co.n.oc f m,1-entosJ~que~n, ol'ha.ce:~~:.re_s.p_e_ta ble. Si 
e on t 1 n íi a'~~ s ·f.~--'.--~ -~,s·:_:-~~'P:f~: ~:d_~~~,~~-~'d.~~iS"\.-~·é·~ ~ 1 ·r~ n''.:_qu e'_: 'e 1 ,··su pe- -
rt or ac ti1a 'e n-:ben~ fi'C t .o._::de:0:.tod~-::1 ~ "~'r9o10 t'z·;;~t 15'1. -

. -1;: .; . _., _. ~- ·. . -~-:- . . - . 

s f n · effib'a rg·O-;:~ s t.:.'SE!:_\1i i l_t ~a·:·. 1 á'.i· COe rc.i On. ·como" es t ra­
tegf a p l"f m~ rta··· -~-¡.. ,:·ú·n_a ·:ot-ga."n t-.z~~ 16n-~ ._, ,,-~-á-ú t'ort dad -no es 
cons f s ten te . C

0

0n sus 'P'.i 'ne t p t'~s' e senC 1·a:i e·s·:~· o'. ·esta a ~ter t-­
dad no es proporcional a las .responsabilidades del jefe ~ 
áste da 6rdenes va.gas, contr.ldtctorias; .déSpoÍ:as· o condu­
centes a.obtener mayor est~tus y:p~de~.~i~s- resultados 
ser&n contraproducentes. Las·· persorias coriffan en ·la aut.Q. 
rfdad pero ésta no stgnt:ft~a_ poder t~f~fiado~ 

1.3. LIDERAZGO 

Las actitudes de rigor extremo nos hacen ver una -
diferencia fntrfnseca entre liderazgo y poder. Con ambos 
se propone alcanzar un prop6sfto pero con el poder se pr~ 
tende controlar cosas y en ocasiones no se toman en cuen­
ta los motivos de los seguidores, Los lideres no pueden_ 
tratar a las personas como cosas. Un lfder siempre ten--
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dr6 poder, pero como se seña16, no todo el.que posee po-­
der es lfder. Este debe usar el poder, sf es posible, PA 
ra persuadir con madurez, habflfdad y sensfbflfdad. Esto 
es lo m4s adecuado¡ sfn embargo, no siempre se.dan las 
condiciones ideales y en ocasiones el dirigente ejerce su 
poder mediante prest6n, ya que considera que es la·- Onfca 
forma pal"a lograr resultadcis en bien del gl"upo. Mtddle-­
brook, en su libro "Psfcologfa Social y la Vida Moderna''­
señala algunas circunstancias en que las mismas personas_ 
aceptan un lfder m4s directivo. Por ejemplo, cuando un 
grupo es muy gr~nde, cuando tiene que haber una r4pfda 
toma de decfstones y cuando la tarea es muy compleja, 

El liderazgo no es.pues un equivalente a s6lo pe-­
seer poder. Se contrapone al.-poder brut.al Y.al deseo de 
poder por sf solo. U_n buen _lfder._p_uede ejerce'. el_ poder_ 
con mano de h.ferro y sin' cU-i!stiorlainientOs ·sotam·ente· en 
1 as organ· f zacfones ;_de- t t p·~-. coe ~c_fv() --~ <~rl_·_ s f 1:.ua.~f one_s .de 
emergenc fa -·o ca t&s tro~e __ dond~--·;se' .n'.ec.es 1 ta .Una. ·.P_ronta_ eje·­
cucf 6n de tareaS. 

:.-.-.. :·--:_ <-~~:-._;'.<:?:·ft~::;/;; .::.--- _. ·. •, -
Hablando del_:camp_o'.especfffco de-·la ·o_rganfzaci6n • 

los dfrigentes~moderil~s- d~ben 'de. ser ·lfderes~ Jefes y· 
subordfnad~s .. ··tr~b'aja~·-con Un -p.rop6sfto colectivo;· por una 
meta .'coman.---._Af OC~pa·r· una· posi.cf6n de autoridad, alitom.t­
ticamente·· ~e:_.eJérce·n ·10s-p~deÍ-es legales, de reco~peitsa· y 
coercitivo. >Independf"eiltemente de la poS1cf6n·.- la c~ndu.s_ 
ta de liderazgo tiene que ver con la fnfluencta s~bre el 
grupo. En una empresa. al supervisar, se ejerce en oca-­
sfones la doble funcf6n de lfder y admfnfstrador, 
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ADMINISTRADOR 
-Planea -Se-comunica 
-Organiza -Asigna ·responsabilidades 
-01 rige -Mottva 
-Controla -Resuelve conflictos 

1 

-Coordina'_ .. :. _-
·Toma decisiones 

_ __ -Orte·n
1
ta 

-1 n fl•uye·: s obr_e-: 1 o's :_d-em-&s p·ar•a. _, Cig_ra r·_·c 1 e l"t Os-~ Ob-· 
· . j~tt_vo_s. ·/··· 

Cuadro No.-, t:· Comparact61Í. de __ RoleS--·eritl"e· Admtnts-
::·_:·;:_::--· ·,. _: ·· trador. y_'. L_~,~er ;· · 

,; . 
1.3.2. EL ROL OEl-LIDER·Er(.-LA AoM1tÍISTRAC10N··--

. :: . - .-- .. _ -"~ ',,: -:._·; ._ - ' .. ··_ .. , .... _ ' ,' - ' ' - - .' '. __ -.; _· - . ·· ... 
Ser 1 t~·er: :_en_-· ~na' 0_~9_cin._t Z a'_c 1 _6ri es -·u·n_a-.:-i;area· -d 1ffe11. 

La aut-ortda·d del ·lfde-~; e·s:-aqu'é1{a_ que_-~-~-s-igu'e Y·s·e·· r-e.sp~ 
ta poi-que : el __ . hom-bi-e, _t n·dep en.d 1 enti!meilt'e. de. s· 1( ·pos 1~16n •. -
tiene coOóci_mtent·'oS y comPrEi:nst6Íl d1/ l_oS ··p·ro.blemas, · 

St bien un buen dtrigente pu.ede $.er b~en ltder·y -
poseer las cinco clases de 

0

poder.··genera1nii!nte el hecho -
mismo de representar autoridad implica barreras para que 
se le considere cartsmll:ttco, Se le ve· como hombre de la 
organtzact6n, impersonal y con un nombr~mtento· que _lo co­
loca por encima de los demll:s, De ahf, p~es, que sea tmp~ 
stble seguir con las mismas ideas de anta~o de ver al lf­
der como una persona atractiva, llena.de .atributos ffst-­
cos e intelectuales y con facilidad innata· para lograr 
que los dem.1s lo stgan. El lfder es una pei-sona que tie­
ne que luchar y sobre sus espaldas caen responsabilidades 
que no siempre son agradables, pero que de cualquier man~ 
ra se deben llevar a cabo y el salir· ~vante de ellas es -
un reto que prueba que por algo es lfder, Además, aun en 
las dificultades. el lfder puede hacer senttr su influen­
cia inculcando a sus seguidores que ellos también pueden 
lograr cosas por su cuenta. consiguiendo asf su apoyo. 
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I I. LAS ORGANIZACIOllES 

2.1, HISTORIA-CONTEMPORANEA DE LA-ORGANIZACIOfl 

El nacimiento-y desarrollo d·eJa organfzacfón mo-­
derna van a la par con el nacimiento de .la m4q~fna de va­
por y et desarrolJo:de la admfnt~i~~ctO~ cfentfffca. Con 
el fndustrfatismo vino la em!gract~n-·d~l_ é-ampo pal-á ·trab!. 
jar en tas f&brfcas de reciente creacf6n y con ellos un -
cambio sOcfal con las complfé:_ac-fo_n-es- qu·e· trae el uÍ-banfs­

mo. en contraposf~fOn co~:1a vida ru~al_ y sedentaria lle­
vada, anterf armen te._. 

BEinnfs· se expresa d~·-'1as::~_rgan_f.zacfones como ;,unf..:. 

dades sociales complejas en ·.bUsca de una meta". No ·siem­
pre fue· asf; to_davfa -en·_el_ stglo pasado la organfzacf6n -

que habfa era tan simple como l~s peqUeños talleres en 
los que se trabajaba o .LoS ·empr~sa·r_foS se h·acfan· cargo de 
todas las labores admfnfstrativas e·_incluso trabajaban 
con sus operarios siendo las··~el~c1ones co~ éstos total--

mente i:::·::l::~nce de la tecnologfa, hubo espedaHza-­

c i 6n. mayor aug_e ec_on'6nt_f c_O __ y. ;-se :.:e-rea:~ 1 a:· ne·c_e~_1da d :_d-~- ·- que 
intervenga dentro de ~la o~9a~f~-~c'iorl: u"na,~pe~sOn.! ·.d~-.fU'e-­
ra: un adminfstrad()r :·P_r_ofe.sf_o~a_l~-·:-:-_=:,E-s

0

t'o_-s>_d~S·p_é_r,t·a~o~_ -l_a -
desconf 1 anza fnmed 1 a·t~men·i_e-, p'or·q~;.-.a·1 ___ : .. _-p ~i_ n_i:·i_·p:f __ ó :.-5-~:_:--_·co·nc re 

taban a pres fon ar.- Pa' ra. :::_q~_e:·-:~ l·~::t'r~b~j ~:do-~-~-·p-~~~~je· r~_·,· C~da : 
vez m~ s s t n_ eje rce_r~·· ve r_d a_d~¡._.aS._!_fu_n_C_1_0~:~;_S:_~_-de/~·d,ni1_.~ f Str:ado­
re s. Como se_ compr_~·n·~·er&-. .: .. :_1 oS ···o __ bre r'~:s·)'r·~;_·c_~ i ~ná bá~_·. _nega­
tivamente. ante. es t'a<· ~ue_va'::'~·_tt'u'~:c_"i",S'n::.:'.i/:.e'1_~-'-~:_d~-i-_ó_'t"S t_ra:dór no 
era visto con buen_os:·oJ'os:· _··A,ún.:'.~·u·y·~·ai/P_;·_fn·CiPt'o"de este 
siglo. la fmplan~ac~6n de.-~a··:·~dni1nfS·tr~·c·fd-~-.:C-fentffica n; 
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fue muy afortunada. Su ci:ea~_-ºt"• Fr-ed_er_fck W. l)ylor. pr.2, 
pus o f ncen t f vos _ inon_eta rf ()S ;-·como:· m_o-t _f v_ador '"añ·f_c_o __ P·a ra e 1 -
trabajo. ·A_- 1 -~- _v.ez _;:se co~_cerit r_c5 __ '. e_~ -é} __ e~-tÚdf _Ó ,de tie_mpos 
y mov1m1 en_tos - de_ man_e ia~'qu~----~í'.is.;'.1 itb'O-~~-~<s·e--- :e-s:t·anda_ri za ran 
rf gu roscimen_te,._y· -_se; '_p_~do_(1._1-e_v'.,(r __ >~·-::Cabó 1 _-u~-_--'m_aY-o_ r :'~an· t¡.o,1 · 
admf n 1s-trat1 vO •. - · M~X-·We'b·~·~:-:··y · H~~~-i?FaY~-1'-.:·a·mpl·i~--ro-~ es tas_ 
f de as que_. en_ .. __ c:ónJ ~:nt·~ __ -.:~'-~--~~;_-of:o_¡:._~a genera 1_-- se :-·.1 éS ··_ 11 ama Te!!; 
rfa Clc1sfc"a'...-di:i,:fa7:o·~gaóiZ~-C.f-on.···~;' ·º'},,. , .. _. '.~t~~----.~,~:-

PoS te r,;¿¡..-~:¡~--té .-p';~~-.:¡:/~~~·a r-on -, 1 as·· ;~~-~-~;~:~i~.--/~"~ ~:'.~-~-~~ ~ : ~ 
1 a organ 1z·a~i·6n '·_y_ :.'su _:es tr~C t'u ra c'Omo . _ _.~-~n-.:::,·-a~'_:. T~:or.f as· .. reC­

no 16g 1 c.as de·:·~o~dwar·d- y_-T-~is_t _y·._1.-i_~, TéO_r:1a"~:=:-~e'._:_.s1-stemas · -
de Katz y Kahn Y- March y Stmon. Cada. una_._de .-ellas- es d1-
fe rente .. de- 1 a·_ -ot-ra pe~_o t f enen: c"omo-· coman ~·de_n··omi ná'd or · ce!!_ 
trarse en el buen funcfonamient·o.de'·.'1a···.of'.garit'záéi6n·o el 
perfeccionamiento de su estructura_.pero, sin ·:p~eocuparse -
por el elemento humano.- En resumen, se Ce·n"trilb'an en tra­
bajo 'y tareas, pero no en personas.-

adem!s de la deShUmanfzacfc5n-Yii. .Señalada·~;: iié;s·-~Ocontramos 
con una rigidez-en s.u estrUctÚra·>q·ú·e:.·-·11e~-~ a·:·u.na falta de 
correspondencia entre __ la organ_f-.zá~1-,6~-·~'f·~~ma1::_(planeada) y 
1 a rea 1. -~"' ·.,-~_," ·:·-· . . ----.'.:.;_,_, , .. , .. _ .... 

Surgic5, PªI".ª contrarres_ta-r 0 a~la-__ anterfor, una co-­
rriente .. con ._o~ient_aci6n huma~.f-~t·a,_.:-qÜe,_.tuvo ,dos tenden- -­
etas: ·una -_b-asci-da ~n ·:.1a· iilot1·v-~é·1on-,_-.~y--·o·~_r:'a_.-e-ñ_fos procesos_ 
cognosc t ti vos. · .. A i"9Unó5·: de-.:·1c;"s·~iii1 C·i ÍldOres o --seguidores -
de la primera fueron Mas1C)w~ McGré90r Y Herzberg; en la -
segunda tenemos a Adams, Dune-tte· y_ Lock·e. En lugar de 
ver a· la ~e~s.ona como una ·mdqutna que s61o responde a ln­
crementos de sueldo, creen en su capacidad y creatfvtdad; 
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sf algo les sale mal, es, producto del _sistema-Y de_~-ª ex­
cesiva rigidez.· Esta_~_lec_e_n_'_un_a_::prop_or~c_ión entre mot_1va-­
cffín y satfs_facc_16n·->:.;A __ ··~-a-Y~r.:_ñ_1~~l~:·.de_. ~~tiVac_ftSn, ·_.mayor 

satisfacci6n-.y-córiseéuenteiiiente·.'uli·-~maYor: desempeiió de la­
bores. El.-énfa,s.1s-._,dé·_;e~ias·.-i.eortaS és·.-_._fndivf_du~1; se ce!!. 
tl"a en el -_-bferiest·a~----d~--~·i'a:·pe·r·sc>ña';''_°\ 

~-pes--a~ ~~~-:_;~~-~-~'.:~-~st~.:~-~-f~~~~ toma más en Cuenta al 

trabajador, la re_lacf6n··entre la satfsfaccftSn en el trab!_ 
jo y la p~oductfvfdad no··est4.clara porque no necesaria-­
mente el que est~ más satisfecho es el más productivo. 
Entre los que argumentan.en contra del movfmfento de las 
Relaciones Humanas, se encuentran: McNair, quien dfce que 
esta aproximacf6n disminuye la responsabilidad• McMurray_ 
piensa que es la misma gente la que no permite que la di­
reccf6n democr&tfca funcione; el mfsmo Douglas McGregor -
revfs6 sus teorfas y encontr6 que un jefe tfene que tomar 
decisiones duras y ejecutar su autoridad. 

Un tercer ttPo de teorfas sobre··organizacidn y ad­
mfnistracfOn es el ._que se interesa ~i· 1~ df~eccf6n y'den­
tro de 111, se encuentran-ta's r'eó.r_fas··_de~-p~¡..s-onaif-dad,_las 
del Estflo o Comportamfe.ntO·-y.-··ias;:si't~aéfonal~s •. M.ts- ad~ 
1 ante 1 a,. en't rar: d free tamen te:~e_n_~,1a'~;·ma·te·_ri_:a·c'd_e:~1 i de_r_azgo 
en 1 a organ 1zac16ri- ~-_.:-s'e ': exp_ t·i c~·r:·.tf'éi~ f é'n~:S·fsClnf'-1 os.; p-r_i· ne t p; 

. - ''..-":··-" .. ---···-· /;.--·~., ..... _ .. ,._ • ._,.)<._._r_-.·.'-~.f<·:-·..> ... ·>··- .. -,'',.,_-. ' .-
1 es exponente s_·_"de_,--es~as_/teort'ilS·:_y_}eñ ~-~qu'é.~: c_.ons i s_t_e::, :~ada ~ 

~: ~~ 1 .~: ::•• ;~: c!:~:1~ .. :,i i¡:~ü@~E ~t:f'.~i,}~}~:.~}i ;~ ": ;·: :: ~ 
bajador como·indfvfduo;y~como:mfembro'·del~grupo •. ] 

. ::.'. ... ~-: ?>~~;:·::::_:~:_:•:t~~:f:}Yif::~f;~~-'.~!~~1::::-i~;:i~~~tii~'.;·~_;'.~~r?.>_-:·{;'.·:. :_-'.::_ .. ··_ ~- · · _ 
Para; r_esumi r ~--~--sena l_~ _remcis:" dé ;·n_u·e~ o_·:_.l_os·:· tres ":;·t f pos 

de teortas que ,ha~·::s~·rg·ii~:-·-~·;:::1r:e ,~·é·~·a~r~'i"1á:~do· 1.1. ·orga: 
nfzaci6n:·- '-"·.:·,;. ·:;, ;:;_~:··· \'.,'.;·, __ _ 

,• 
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l. Enfasfs prfncfpal en la organfzacf6n¡ su estructu­
ra y sistema de operaciones que deben explicarse o 
mejorarse. 

2. Enfasfs,.en-._las relaciones ~umanas¡ el individuo y 
su ambfénte'_6ptiiiio-de trabajo, 

J. Enf~~t's 'en'_-.:{~ ·d·f·'~-e-cc'i:~-;,·;----f-~n-c_1_6_ri_ del liderazgo_ y_ -

m'ed 1 os p·a~a ::q ~-~<"Sea'-'~.!~-. ~f ect f_VO. · .. 

2. 2. e LAs1.Fr~i(1;~'t·~~f~~J:i·~~l~;f 4~1~~JEi~.;, ·E.rz.1 o~ r 
B rowné-:_·y :'- CohÍl:~- no'SJ.d f c'e·n~·q-ué·;i:un -'.9rú'pO;: pu-e de tener -

·_ ·_-.. ·_. ·' .. •. ·.-:''·""·>.,:,_i-:-.<.-;:f-1''.i·.~,.'.,'-'''..·"-'."·'•.'"·~~-.-.,,_ •. •.o,-.,, -.,-, ,. · --
un l f de r_ -o' no 1_ (a U!lqil~é:;1:1n·f:·g·r_u~_o\s 1 n •.:'.1 f der.-' d_f f fe 1_ l mente pu~ 

de su bS t ·s_t-<.·~~-:~-~~~;~~~º~1TJ~;t~;1~~~~-~~~:~~-;{J:~.:.:'~'.<~-'~;·_;_~.,ñ,~--- -ó .~9~ n 1 za- - -
cf6n •. · Vemos-.pues~-._qüe';;hay_~~fnf,fnfdad->.de_'organizacfones y -

no se P·r~--~~:ri·d.:~~f~-~~~)~~-tr~;~:~f~~~-;~;z;._1):~~~-~-;;.:~;J:n:o<:e·o_nc· re ta rse a 
a qué 11 as_.'. qu~. ·se~; púi:!~~n:'.-'d:e1.f mf t'á_r:\;J_ o;;~_4s __ -_-pos f ble. Para 
e 11 o, céuQ_en-zá 'J.éin'ó\f.:_.--·e'.ni;ñ~~1·a·~d-~ (1a~·?.:i·¡,o10 9 rá .: de·· Etz fon f 

- ( 1 96 t > ~- -: .. :- -- .,:;t~-:~ ._; :·'./S,:~~'.::'.;?~~~~;~~i\~~!~~;'.:;::*;:\')?:~--'>'. ':_r·_- ' · 

La·s -organfzacfonesI:pueden~ser. de_.trés -_tipos: 

1. Cc,-e rc-f -~::~:~{.-:'.;"~~-'.: ~\':-:''(;: '.; .. ::->: ·.-· .. _ -. ,:.-·-;· . 
2; Normativas; __ .• :"·".·,.:· ~-'._., :.1·. ----
3. u·t f-1_1 tir.1 a·s; -~:~ '·'.:_;- ~--:->-.-:·.;;,::"' .. -,- <; 

1. Coerci'vaS', ··cómo -~u-~0"3b~~'-'i_~-;~f~~f~_a·~ '!ie_'coR't.f.ola a 

1 os mf_erribros .. Por --~~d ~O ·de .l __ a--:'e-Oe ~i::"°f óÓ ~----y~· :qu·~ .:e-1 i os mf s-­
mos est4n affenado_s_ dé. 1a.:or!;1an1~á~1óri:: .·pá¡.:a-' flustrar ·e~ 
ta el asf ffcacf6n ,-· se"a lal-emoS _-1·a· :prt_S1ón';.-·ya_ que- 'quienes 
est.tn en ella- como prtsi-oner-~s·-; n·o- e·s-··po~'.~u- .·vo1unt~d -pe: 

ro tien'en .que acatar reglas_ y- Pe_~ma_ne.Ce~·:en_Su -i~t~rfor -
les guste ·o no·. 
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2. Normativas. Hay un _control absolutamente voluntario 
'J éste se mant1en~ con -Valór'es cOmp-artid~~.- Esto se .. ve 
con claridad en aSo-C1ac~:one_s-~·ae·:b.en.ef~ce~,~i 

'".;·_ 
iglesias. etc. . __ · .. : ·-~,:-;-;: ·';(:.". 

,":~ :~- ¡\'' "J - - ·::;.:: 

3. Ut 111 tar fas·, ES te:-~_t1 j:/o·-_!:d·-~f; ~-~-~;~~,.1;~á~_-1-0ri-~.:S~~&:"'e1.:,que ~ .. 
nos con e 1 e rne 1 ·: s-é-~::c·a·~_a·c·t~e"rfZ~1Pti~~re 1\'.~~omP_~:o;;:;~·,s·~_:·:'c~~·_, ~-u 1 a­
d o, ya que 10$ · 1_-nte9;.~~~t_·e"i"_~'o'h~t"1'e·~-;~1.r~-ia1_~;:.e~~-;~-~·r_a·c·i6~·-~; por, 
su pa rt i et p ac·16n--.<.-:~·s~ ;~-nc·J;'~'t~-.i'~'fd·~·íft~~~,~+d·'~;~eS .. ta:é. C 1 a s··1_f_1-_..: 

.," ' . '•Ó" -~,.-,.' ::: "C.•·'-".C .. :'":V·-~i'"i"l'i--<hF••.-:>;:'./.•~·;1'1' ·;· ·, "'" ·(,': ,.,_ ,._ : ' .. -· - .. 
cae f 6n 1 os ne goc f os:;:y,''1 u s·,~organ f z ac t one·s_:'.:igúbe i-nam·e n ta 1 es. 

---- ---.:· :~::-~;':·::;~~-~?r~~~~;~t~is~~~~i±~~t~.~~tff <r;zg~fit:·;~1:~~/:~~)--~_-:;,.. ·" 
2. 2. 1, EL GRUPO:._DE_NTR9'.:DEi; L~;; ORG_AN.!Z~_~I Ot!_~·,\;_,;_',:i>Y,'. """ 

• 1 · .1 ~~,-~~J'.~t11~:~~~~~~~i~!i(t~W5'~!~tf~{~f ri\~ ª" '..&. 
1 os grupos; . 'Hay::que~r.ac 1 arar:-~ que,; 9rupo{no:; es·;· s 1 non f mo. de 

· ,• ' :, ,' : •- -''' o.,c,'.J:·c' -; .• _,~·.¡:'"; -::.f~'-' """-·-:"·':·t~):f-' ~';-~.\;! ~·'· "--'11:·~·:-::•:.1:-,:-;, ·e-·-.,-· e•-. 
mult~tu~. de~gente~~ue;est&~reunfdafcasualmente~en~el:mfs 

' -' - '-" ... : '··-~ •,}_,. : ·~:'·' .. -."_,~: ·-~··"'·"-"<-·;</.~ ·•·'·-.:..•.'f:.,,f.._).,,.-. ,'- -·-·"' -. -.·, ._._. •··• . -:-
mo l ligar. · .. ::un~· ve rd adlir:O ;·:g¡.u·po:a ntera Cta a?·c-ón ,;·1 os }otros:'--:-

m f emb rO ~ , .., ~ª ~-~ .r~~~--~fo'.K~:f-'~"~~t,~-~J¡~j:~~.:~t~~~:~:~~~:~;,~·~:{~~,~:~.~--{?\·~~'a·-- · 
da qu 1 en: ~ese_mpe}\_an~OJ'.~~).~.s-~;"~_ft~~~~u~te·~-~-;.~::!~i'ru.~ .. ~.eJ .. ~.a_b~ ¡:.~·tan-

~:~ 1 :;~:.:,: .• v~j~;ki~~?trt~t~~~i{~f I~~¡~~Ji:~i:;0·rr·· · 
En ·una - .fo".'ma ~'mUY't':geri'el-a 1 ~·;~Charles ~--.s ;.~:coo ley .. ::nos h!,. 

bl. de d~. ºU~º;f.i~;;~~~~j~iti~:~~;;~~',r~'.V:i.~;':". ; ·. 
1. _Grupos Prt Ría rfO_S'.~t~.LaS;--~p·er:.S.~rias·~ C:o~v t_v.en · ca r·a-- a·· cara , .. -.. · -- -· .-._-•··;;-',;-;·, .,.; <-·:,.--.,,,.,._._._ ..... ·" ·,·· ·--···" ·.- ... -·., .· 
y t 1 enen _·.c_o_mo :-1 tmf_ te:.:"el~ ITI_Ut_uo -~cono~ fiii_te_n to _··_p _erson a 1_ como 
1 o. es- ,~- .-· ~a~i-_\(~~~ })~_~:~.~'.~~~~-~~~'ñ.ó~~::Y•_'·i_'O_~·::am~t 9oS."._:. s·e · 11 aman 
prtmar_f_os-:póf-.que .. SOn\foS._ .. pr1_me-_r_Os -en"_ap-arecer.Y son muy -
tmpOrt'ant.E!s 'ya·_.-q.Ui!·~·e'Jé_r.ceri"u'ñB .influencia duradera. Se -

caractertzan-por'que 9e'ne~ai'me~te son pequenas e informa-­
les y ~a-:ge'n~-~~c-f6.n ·de norm~s es m.!s espont!nea. 
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2, Grupos Secundarios. Aquf ·1os miembros se reanen por­
que tienen los.mismos .1ntéreseS-'"'.mot1vaciones, etc., y no 
necesarianiente''-por':é-stábleCer·- un···COntacto personal. El -
grupo es mSs -·1mper,srinal··:y··m-&S 'iridil"ecto ·en sus contactos. 
Las empre_sas, el aró· esta,_ son.:centros donde se forman gr~ 
pos secundarios·.: 

Los grupos .:s~:~~-n·d:a~i-~s. ·al ser m.1:s formales tienen 
normas mr!s Í-fgi~fa:·s _:y:.-:_.e-st·~~ct~-r·a·s '."'diferentes. En pl"imer -

lugar, hay m'arc.ada· -_~i'i~i5:16n··_d~- responsabilidades pero de­
be de haber ii¡ ázO·s 11 'éni:.re ola"s partes formando cuatro ti-­
pos de rela_c_ión: · 

1. Fl~Ja·_ d-e- i~ab·~J-~._.-_: 
2. FluJ.CI -d~.-fñf'~~nlacidn. · 
3. Autori,fad·;-'··y·•.· 
4. Mov11'1da·d -d·e--_,-;---·Per_sona. 

·¡-; 

. A_ sU v·éz ~--' ~"ad_·a :;_-t'_1· P:o:_-d·~·.,,:r·e 1_ a_c_i_,6n.-_:'t i ~,n:~ :.d_i_fe rentes -
t f pos de ".es t~~ c:'tu_ri~~)P ~r_;:'é·J ~'~_p:;o~ -2_.1 a -_aut·o· __ r,.i d~d _puede ser 
de es t r~ c tu r_~ /J _E!_'rs' ~qU 1·c:·~· :~'.~_ I 9'Uá í'1:t~·r··f~::-:_'. (c_ ~_mO _'._;_é·-, ·.-: é:On s eJ_ o 
Empres a r.f al_·'_o···:e_l_.".-_S_t~f f.:'..-~i ~_:e_Ct 1_·-~(;:)_·/~--~T~~:á_.:~_o·n_:~ ine'n"or_ -poS i b f -

1 f dad de _a c ~n t~e ~~-~::~-~~-~j,. ·~:~;:-;~~~it{fu,\:;:_,~~:-~~"~--~E~,~--~-~-~- ·'... _ ' ,. · · 
Ha b,l _and o/dec; o"r!ianf Z'ai:-f6ri:.:-;~.,-_ de_, __ ~fr_Up o¡:; 1a_-_s19u 1 ente 

frase exp res·a':·~·-o·n·': ~u.ch~ '--.~·1·;~:1·d~d"S_l ~-;~ i-e ,- a:C 1 Ón- '.q~e · hay en_: . 
tre e·110s: ··--!·-~~;;·-·:-: ·:-<¿;·:·· );,;.-_.-. ::.:.:-·- · ·· 

·::_,·:- ,, 

11 ;._:e~ grupo .es··.---eil:.--h.!b1t·a-t·;·~atU·~a·i del lfder asf como 
la. organ1zaci_6n _es.e_1 · há_bi_tat· .n~tural iel grupo" • 1 

Se ha establecido entonces que se hablar.! -de Ol"ga-

1Ffedler'.F-red E.-. Chemers,Martfn M. LEADERSHIP ANO EFECTI 
V E MANAGEMENT, - Scott, Foresman and Co. ,Glenvfew,ll 1,USA,1974 ,p ,g-
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nfzaciones ut111tar1as·. y'.de .!ÍrupOs fÓ~má:les o secundarios. 
El grupo 'en la orga·n1·Zcicfon-_'sé-._reiinejlQ-¡.._-,-ú¡, .tr'abajo· Y: con. 
tribuye_ a un~ mc!ta co-inan;_. L:a ·.r~1-.a~·1~6n·:··,cfúé_ .{o_¿"·un_e\·: ~mpl! 
ca una interacci6n m·&·s· fue_.rté ;_.q·u~>_·1·a·· ... qu~··_J-:o_S·_ ~"-~~-fa con -
otras personas que_ -nó p~~"tene·c·e·ri·.:·a:<1'ai'.or9~niz·a'C16ñ .--. · 

2. 3. LAS ORGAH 1.ZAC!OHES .. · •.. V'.~L~\;;";J!f~[l~~~~4f ;OMPORTA~·IErlTO 
La aparic16n de ·las ·ciencias-'sociales··.dentro de 

las organ 1 z ac_1 orie_s ·:e oi nc·1_dé .,hi_~·t·1s_·~_-{~-~-~-e·~ té'_.-__ c·~-~ ·. · 1 a · p r_ime ra 

y segund_a gu.érra .. mUnd,ial_.:·~-:~·:A- .. P·r1_rl-C;t_pfos';_.de',;-_s}glo,· los psi 
c61ogos· se 1nte.reSaba.n. e·.n:·-eSt~_d·i·ar.::···c~·raC:te~tS.t-icas 'genera 
les de las personaS'. e_ :inc1uS0"10;~-1·~·1.Crad'ores de la psic~ 
togfa fndustrfal,-Wait.er o-ffl.-·scott y:._Ht.igo._Mu0Sterburg, -
segufan esta tendencia ... Al_ .. esta1_íar·:_·1a:·. p·r.~i~erá guerra, 
la psicologfa 1ndu5trtal se· interes6 en' fas'· d_iferencias -
individuales ya que 
que sobresaltan m&s 
1918, utilizando la 
Bfnet se popularizó 

a·l· hác"er.pró9-r'ama·s-.~1l1_tares ·se vió -
' ;. -_ ... _· 

unas personas que·_otrits. ··'En 1917. y -
escal.,a de'_-_1nt~lt9en~.i-á· d,{:.:stilnf.ord~ -
1 a p-ru e'b·a: . Ármy . A.1 f a'"a" ~ i ve 1.. ge renc·i a i: 

En Estados Unidos, en loS.'>esta"dos·::de.>ohio.:·y-;B.alti-. 
more se comenzó a tomar--en Cú-enta_:·;a'/-t'Os~.:_i_~~llaialiO_re~:~-·en-.-­
un plan desarrollado e_n .tos".:·.¡.~1n.te_S.~·pa~.~)qU.~·ie·l-1_óS-~o_p_f_na­
ran respecto a cond i c 1 one.s· de ,'t.Y.á'b'aj 0\-.:11 ~-C ~e'~e-n{O~'..d'e ;:e·f.i -
e 1 ene i a, di smi nuc 1 ón de· de sP·é·~,if_.Cfo;/~e:t_~:).;é:A(p~ rt_'i·.-~_'.:d~ ·> ' 
entonces y con mayor ~ntens1.dad_ ·~~".·1 .. ?-'~·é_c_il: .. ~~-~.d~:~·,f~~:·.~-~r~i!!. 
ta, se comenz6 a ver al trabajador c-oml;): ente'.:social ,,· . 

. ,:;-:';.-.::-;;" 
' ' ' - - ,_ - .. 

Max Weber despertó el f.nterds.:·de ·"_lC>s;; .. S'OCf6i'ó9oS· 
con sus estudios sobre burocracia e. 1nv~.s_t.1·g~~i6~ ·p_s'fca·l~ 
g1ca. Los antropólogos no s61o-·se de.die.aban. a .fnveStigal" 
pueblos primitivos sino que empezaron _a· 1nte'reSa~Se por -
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las ciudades, las f&bricas yclas granjas. De hecho, en -
ocasiones es diffcii def1ni¡.:·s1 .. ·Se'--tr·~-ta-·de una ciencia u 
otr~; de manera que· ahora q~e·_;·tO~da-~_.~-ola:~oran ·conjuntame~ 
te se les denomina-·: 11 c_i~~-~~-ª-~:;~~-~-~-Ji-~u~_t_ua_~~~~.,o del comport!_ 
miento. En la actu_~l_i~~-~--~~~·-~--~.;,~,~~:.~e~Jr~~~q-~e laS·ciencias 
soc 1a1 es ma re han a/ 1 a_::_·P~ ,::;_' d_e':~_l a _.~i n'gii~ i er_t_a;_y -1a.adm1n1 s ·--

trac 16n en 1~ orga~i'.;~j¡),~:";'.~li~,~'~j),;~ :i'.:r: .. ·. 
Los mi 11 t a_r~si: ta_iñb_i éii::·.s i 9u 1 e r_o~·:'a'p_oYa_n_do .. a.-:·-1 as - -

e 1ene1 as soc 1 a.1 _es.;,,· .. ::· AYüéiít'fO~_~'.Jat_11·~"J'.~-?'.~-~yca-bO_'.; e·s·t·u-_d 1 ~~ , co-

mo 1 os de L 1 ke_r~~i~~-~,~-~f;~-1:~/it~~~i~~i,_~:f~~;l~)~~.·;~l.~·-'.·,~.~~,~:~-~~-·-, .9.~.e_:-.-· 
rra mund 1a1 se:. cr:ea ron;: c_omi tt! s?forma dos·;,p_orts 1nd1 ca tos de 

t ra bajad ore_~_- ·y.··;.~e~ .. ~.-~r(~~'.~'_K~:·~-~JJ:t~-f ¿·~:~¡5g:~ f ±}.~?~t·~~~-~~~J:_f ~.e ~~n · .' ~ · 
sa t 1 sfac tor1 os. - 1 ·os··; com1tds;-:s19u 1 e ro1f?<opefan~o ~--c·ons 1 gu i en 

· .- / ;.:.,7; ;;;· .. _,,,;·_."-"!,-"','··"i";.:·-:;~e.-;•,;.f'.).~:r.;;<O _:·-'-'--'""•~·-"'·t.... : -
do· que pr:o l_1 fe rara ·.:_el;, !l~m~r:o{de_~~~!!'P(~_;¡as_-;¡~_c_on:=:_mej i:>r./ am- --. 
bt en te de. t r~b'.~j ~--::·y··1'~~Y.·~~·l~f:f'C"i:e-né'.1"'~f·'d-~~"P~';'t~Y~:d·e·:;_yri·s-_::·tra'- ·' 

• -- ; • º .· -·. '·' '·'-' ; 0•• ···''-i' '-'.•_.:;-,'_ •:.~_,_.,•.',\'!:'".'·').;-.:·,;;•.:...;:,._:."'' ,~cy ¡ '[!' 7 .... o', ¡· .. , .' ;. _ , . - ·_,. . 
baj adores·; .. HcGregor:-;.y_, Dr:ucke·r :tambi dn~1 ns_i s ti eron.-.0 en ·que 
trabajador :y. 9-~:r;·n"c'i-~'.'.C-~"n·t1~·:~·;;a'n·~;~t~"f~b:6·~-nd'o.--~,fu:n·t'~s: ··- -

A P~ ••i ~~,\~f ~1~i~~t~t~]1~f~*~I~l}!i~:~f2i.} .1 nv es -
t 1gac1 o~ ~s· _mas \'iinpO~t·an.té~t~E!'l_f._S, f9fO.~es~_'·l_ a·;_·l 1 eva~da · a cabo 
por El to:~: M~·Yo ':y (s ~.;:·e óOOi-~:rco_~~-111 Ci~:: .. E~ f;~·d1·-~-~ ~.Ha·W_th~rn~. -
Pre tend fa:·_ hab~_-a r'·_' cÍ'é:~;~á's'Pe.-c.fO¿,f,f'fS 1 'c'o~':' en.:-~ __ ,_ t raba.jo. como 
son _, ª :_1 _1 u;n1 n~i1,6-n':iY_:-- e_1_.n:·c~a_r(s :~.~n·i: i_~~:~s~:_s-.~ n·--:.e_mbargº. su 1mpor 

: tanci~ ·resid~/~'~'~·~·1~á~·5¿~b·rin;·fe·~t'Citd~·.':lo··mu~ho que influ: 
yen _e·n·:-"~-i--' re·n·~·1-~1:t:n;t'~'·:!i',::·b'J'~~,~~:-~li'~'pci·s1·e·1·6~----e~ .el trabajo • 

la moti~-~.~)6~;-~~.~fl __ ~~t;,~,~'.f(~'ü·~-~-·s·;~,~/\a· interacc16n social. Por 
lo _..tanto·.-- .se·"c:_.ons~dera':_a_l ~estu.di o de Hawthorne como 1 ns--
tru~en t'O~, d·~·'._cá"1b~1o~·.·~;,~iia1 ·:-·:· .. 

. ':; ·:-~:: .. ~-??":·'.:'t' 
· Las~ci~~-C:i·a:~·-'.-~Oci a i'es adqu1 r1 e ron respetabi 1 id ad y 

en Ohio -e·n--,Íos· ~inc:~··e~ta'; se estudia el liderazgo bas.1nd.Q_ 
se en· las:_s1gu1entes premisas: 
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l. La organ1zac16n- grupal es un fen6!"eno-soc1a1 tdenttf!. 
cable en nuestra ·cultura.-> :~-·,,. -:;, 

2. Como tal, es•tema·.legtttmo:de estudio eienttftco. 

! ; On ~s · Pos 1 ble,·,_~r~:~~f '~/~:::~.~-·;f_~--~:f~·'.'\~~ .va ri ab 1 Cs de organ i Z!. 

A -pesar ·.:·~~ ,. foi~::~~-eri·~-f1 C:t ¡,·5' qUe las -e ie ne 1 as socia --
1 es han áPor-tad·o··-~--d·e·nt~~·::-de·:\a·s·'·O~gantzactones •. todavta a 
la fechá._se·:·enf~~'ñt~;;-_;cfJ"~---que·· 1a gente ~st6 reacia a coo­
perar por c1"eer.,qtie..·i·o;_.e'íluri-C1a·do por pstc6logos, antrop6-
1 egos ,':eté'; ·.son·,·, stil Ó'. op·1n·t'on~s- -O .por temores person.aleS -
de qué se·iericUentr·en_·i~_.l.9a· '-'mal_o" en ellos. sin embargo,-
1 as general_izaci_on·es.:en_ ma_terfa s·ocial tienden a des apare 
cer gract.as·,·a··est.~dtO's -pro_fundos. como por ejemplo en 1; 
Genera-1 Elt!ctric:· é0;" que ·cuenta· con _c1ent1'f1cos sociales_ 
que ióte9r_an e_l .-'servfCtc:; ~e --lnvesttgacion Conductual; 

en 
la Pla~ta·~:P·ropo'r_c-1o·n·a;_·m·a·~·ejemplo's'de la influencia e 1!!!. 
portáOi:t.a '·de. -l'ils~y¿·~-~~~ias. sociales en los centros de tra-
bajo, ... ,. '' 

·,-._,·~- ::-·. 

2.4. EL.PROCEso-:DitlAMICO DE LAS ORGANIZACIOtlES 

::'·As_t-. 'C'om.O _:~~'--~~en c i oÍlaba que 

ctone~: en .1~5.:_o.rg_ailiza~iones eran 
los· dueaos· fueran admintstr-adores 

hace unos años las rel~ 
tan simples com~ el que 
y trabajadores al mismo 

tieffiPo; ahora· el .e.ngranaje de una organtzaci6n se ha he--
. chri tan-·complejo como las computadoras que van proliferan 

do y-h~cidndose casi indispensables en las cercanfas del 
siglo XXI. Hace quince años. Oouglas HcGregor comparaba_ 
la actual posici6n de las ciencias sociales con la de las 
ciencias ftsicas en relaci6n con la energfa at6mica en 
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los treinta, 

Se'"explf.cO,que el trato entre pequeños empresarios 
y operarios era to-talmente in.formar. Ahora esto es fmpo­
sfble. La.comunfcacf6n_ entre s~perfor y subordinado debe 
ser bflate.ra.1::e_s:c-Uch'd_~-se.:_a:rñbo'~· Cuando la situación lo 
requiera. -_eJerC __ er__:mándO firmC pero.sin olVfdar el propor­
cionar entrenaPifeÍlto.:en:·el trabáJo y __ e.star abiertos a - -
guiar al tr.ibaJéi-do~_-- ta.mbfén cUa·n-do Se. ·¡.equfera·. El movi­

miento de -d~s~r~ollo orga~f~~cfo~al que se _gen~r6 después 
de 1965 consfder~ muy fÍnport'ante· domfnar--1~s· &reas de co­
munfcacfOn, retroalfmentacf6n ·y proce·Sa~_.de· __ grupo~ La .1!!!.. 
portancfa de la conÍunfcac·1on se·-hace."P'at.ente-~eri la'v.fd¡! ·­
diaria. Anteriorment·e se hablaba de ··que:')a':'Or9aniZaci6n~ 
forma 1 genera 1 mente ten 1 a do_s· ·a spec.tOS :-:.: __ 1 a:··:-fé·r_a ~_qU_f á ... p·os_ f 
cf6n-tarea Y l_a racfonalizaci.Sn de_··tili-e~.s·.~~:,t·~a·baJo_-.;,Áho:­
ra debemos ailadfr tas com.un1cacfoni!s:o-·s1-~·t'~~aS'_de:fnfor-

macf6n como resultado de la cfbernéotfocaj}"bij:;;.~( 
El hombre, al igual que las orga~,fza_ciones,.e-stif ·­

en constante cambio; ·va maduraiid __ o :Y-:me_:ro.;~·n_d-0_~:-~-.;:.·El_'.'. n.fvel 
educativo cada vez es _más alt~.- AUi1" .. -Có~)'~·~5f·~,ln'~¡.· de· .que 

el exceso de tecnologfa·despla_ce ·a·_1_-.hoirib_re' __ ;\<:~és.t~:en -'reali 
dad ayuda· en tas tareas pesadaS··~_º:.P~1i9rO'_S:a·s}_:·íi_·1:1·e~'"arldo. al 
ser humano de las labores __ ffs'_ii::.a·s··;p'a·¡.ai·.:.que:~e·::·<f·~d:i.q_ue".m_.ts 
a 1 as sociales e fntelect~a·l-_é_S_~:)X~~)}.-.~-~-l~~~·~\~-ª-~~-r- c~m_pe-­
tencia, en el sentfdo:de comp_etir.;·y-._ei:i:'.e.1::d!!'. .. h~bfl~da_d; 
el medio ambiente se torna· améñ·az·an.te· . .-·per-o·.~S::'mótivo de -

reto al mismo tiempo. .¡ .. :},.fi _..._ .. ,.,;;;_~-'-.\-'. 
En ig59, Gordon L. Li-Ppttt' próf~-t·i'za·-:_¡c, que· est& -

sucediendo ahora realmente e~'.la~-,o-rg.1n1Z~cfon.es·. Se ne­
cesitan nuevas estructúras y pr.oc~S~s ·pa~~ .. ~nfre.ntar el -
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cambfo; en ocasfcines habr.! "sistemas temporales", por lo 
tanto, muchos trabajos y·habflfdades serán obsoletos. El 
trabajador ya. no· es.· leal_- a la organfzac16n ilom.!s porque -
si. 

Jo. 
Quiere _perte_nCC:e·r.:Y'-se_r_.·a_1_9_úf_en dentro de su traba-­
Motivarlo- Y ·satfs-face-~-i~- es ~ada vez m.fs dfffcfl y -

el conflfcto.Y:Ja·.confron·tacf6n se presentan dfarfamente. 
Con t f na a -:-1 a__·: exp 1~~'1611-~ d~·- ·cofioc {mi ent ·a -y tecn o 1 oiJ fa; e 1 
dtr.tgent~:'dé·b~ -~a-bé·r:t"Tadú_c.fr_-·sU~ conoctmfentos en cOii-du.s, 
ta prc1ctfca :y' co·n'creta·::y:. se':·_'hace' relevante el que conozca 
de cfencfas ·de-, tir:;~-Oócl.~ct·a ,· ._tecnologfa de computadoras, -
matem&tfcas aPlfc~-das·:·:·estádÍsticas y 16gfca sfmb61fca, -
Atfn m&s, sf una ~mP.re'sa· -se fnternacfonalfza. entender de -­
cfencfas polfti¿~s;-:hfst~rfa, antropologfa y economfa 
ser4 parte·:de·su cólnetido. El panorama es diffcfl·pero -
el ho.mbre 'mo·d·ern~ ha ~Vo.lucionado y segufr6 haciéndolo 
para enfrentarse ~~tfsfactorfamente a la actividad que 
escogf6, 

Z.5. DEFINICIONES DE LOS CONCEPTOS DE LIDERAZGO 

Sf tomamos en cuenta las condfcfones mfnfmas para 
que se dé el liderazgo, vemos que ést-e pu-ede __ sUced~r en -
una casa, una colonia, una escuela,. eri: una---eÍnpresa, en 
una ciudad, en un pafs, etc. Aún con s610-·las -menciona-­
das condiciones mfnfmas, al fnterrelacfona-~S-é, ·añaden com 
ptejidad al proceso. Los individuos .solo~:_ aCtaan de un : 
modo; como grupo, son otros. Hay dff~~encfa~ d~ estatus, 
de criterios, de fdeas. Las caracterfsticas·del 11der 
influyen en el grupo. Por todo esto~ .Una 'deffnfcf6n uni­
versal de liderazgo es practfcamente imposibre, aunque V_! 
rfos autores lo han intentado, ~e- har.1: un. breve an&lfsfs 
de alguoas de ellas hasta adoptar una-en particular que -
concuerde con el 6mbf to en que en lo sucesivo se va a tr_! 
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bajar, que es la organtzact6n empresarial. 

James McGregor· Burns ha sido un gran estudioso 
del liderazgo, sobre-to_do de tipo pol1ttco •. El menciona_ 

que, un 11'der pone-en-juego recursos -institucionales,- po-
11'ticos,_ 'pstco16gtc~s- y otros _para.-satiS.face.r,_,_desp~rtar_ 
y comprometer l_os -mottvo_s de los seguid_ores·: y-,loS;_si.iyos -
propios. Las dificultades_.de. la f~rlct6n."de1 .ltde'r·a-zgo· 
son pr t ne 1 palmen te , que - p11 ~a.· ej e_r~erf~ .. :_S-e _.e _StA·: .. e·n·-·. e"~,"--~ ta!!. 
te confl 1 eta. con o_tros. Sei\á 1 a -e'1 ·_p'r'0Ce's'O' c'a~bt"an·té:' ··que 
es el 1 tder_azgo pues di.ce_ qu~:-'.--:~me~ge·_:_:en\·d~_f_~:r~nt:·e:~:.etoipas 
de d t fe rentes personas·- ma n'_t,f ~-st4~do·~·e·.;;'én ·:~·~.~.a'"~_'y"_a,ri~.d ~d· ·de 

:;:~:: ~ ~ d ! ~ ~ 
1

u•"e

1

ad

0 5

• d • •• c;ÚJ1}¡¿¡iitif f~t1ti~;1l'1{~¡): ... ·. 
En con e re to •. se.· expres·a :de':.'.~1ª'~S1gu1 ente/ manera: .. 

. , '"' . • , , o·¡: .i• ... ·,r-•:~,,:,c;.c-,,,_~-':~-..· ,,,., .' ~ :·. :'.· •. :;•., ·,:,. ·. · ·' ·· ·" · 
"Yo defino e 1 11 der.azgo ·'como·;· e 1\q ue!.J os~l f de"res-':'.1 nduzcan · 

, ... ,, ... ,· >·'' J;:<-.''",;.•:··c,-:!'·~ ; .. '.•'f'>''•'r::;;•.;' "' ,,.'"'·'' •.. ·-· •. · -
a los seg u 1 dore~·· .a_·:a~~ua r:.: P.º.f".\c.1 er_t.astm.e.~as:·.:.,qu.~.: r.e~re.sen-

:::.' ~:. ·:::~;:c~:~I~ri.!:~.ltli~$·~-~f*~ftTh~{~,ff;\:;X:i~::· 
res". El deja e1·0 tema:·de .. :la 1 efect1V1dadptotalmente·;en ---
man os de 1 i ng~ R.fó::·:~-~!:(~1-.Y;r;~·~·i-gc~\JP.'A"~~'fiq ~~~f1.,0.S;~·~Í- f ri~.~~ s: ·p.~ r-

s i g a n y . ~on s i.g·M~~A~~~f~;~-~'~P'r'o''i''' • · ]J[~~%i~i;;J.\~;; es.• 

As 1 -. com.o>. l_a_{di:f:~~-'•~-! ~°",;}·~~~.e.~,-· ~f,"jis_e)'..,.P~ede/a~ap·t_a r : a 
di fe rentes . ~~-m~-ó~~\~~(~·-1:f~:~r:~~9'.~,Ú'. .. ~-~i'to\r,.a.-~?:. ·q'~e~~-~ P. r·e"ten- · -
d tendo ·ser ·.m~y :_un_t :v_e_rs~.1 e.s o/son_::·:in_a.st.b1 en ··:am_~t guas y no 
de se ri ben_ re"a lmen" te·:'·~·; ': p· ... -o_ces·O', -~.'p·ór':i é'j éiíip··1 ~: ·1 as, se 1 e ce i 0-
n adas por .. 8ro~n·e :y. C~,h.~,<·- -,,, 0.' .. ·.·¡:;_,;_'.· :-A':"'·,'~'.~~'.'.·, 

.• 
•Liderazgo es el ejerctctO de.autoridad y la toma_ 

de decisioÓes-. -Con esta fr~se se p~drt~·n· identificar es-· 
tilos y conductas de_ un dirigente pero no habla de in- --
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fluencia nt de resultado. 

11 El lfder es.'el-:que consigue que otros lo sigan. -L! 
der"azgo es·la capaC:tdad ·para-·Obtener. de:'otroOs la'-respues­
ta deseada, -Eil--e·s:~e-·_·P~a_r_ de -:des_c_i::fpC{ci~es, -S'é. e'~CUentra_­
la influencia ejercida ·.en· .cualquier .. mOmento·_.y .cua.lquf,er_ -
s t tuac t 15n - pe ro d~·j _~-- p'en-d 1(!nte:-.e1_:·:· bi!~e:t_1-~ f:~ :'.~u:tu-~ :d-e'.-1 os -
res u 1 tad os de-se ad os-· Y ·-por'-, o ta·n tO ~: _Se·:'.éliéS't't ofí'.l: S i"::,:·.s'61· a·· 
se habla de una_--pef.sOnci éJ~~cte~-do·--p-od~-~--·Y.'.óO·.-~d-e_ ... una __ ver-

dade ra func 16n de 1 iderazg~. >i,· :>.'.;'tiiX\\~\~2 ~./i¡;}, 
Hay otras· é on oc 1 das -_·de'.f f n_ 1cf_o_n_es:~ .. :.19, u·a l_~e:n;e·_', bi:eVe's 

o m&s amp 1 fas pe ro_ que . __ n_~ .: c:~!"P:.f~~;i~-~~:1-~:?.~,~;~~f.,~~,'f,~~-~---~-r"-º-P_~sJ. 
to. Las dos s f gui e_~te_s s,~.n:S_e~ ~-~-~-!·~-~2,.º,~,~'~·~,-~~-~-~~::~~-~'~:e.r-~ s\n!. 
tos, descritos a la manera··'de::.la".teorJa~'.Caracterol6gica o 

de Rasgos' •· • '\.§j'.iat~i.~fi~Ji!Jft~!f~"¡~;,;~¡g;;/ , 
•El ltder es la_-persona~<,idéntff.fcada·1,'.Y,,;.acepta·da"<como 

. '. -·-'-:',--· ;:,-~,,_._i-''-'-:»':'~·>:n•'..-'-'''~·''"·'';-,;c ... , ......... ·_, ,_,,_, . 
tal por los segufdores~-:;·_..;Estoff>u'ei:le·1Jnd1car:;·üna·:--pei-sona- -

".;·.-.,_.,.-.•;e-<·'- Ji•_,.,;o.,., • .- ;·._~\'" ~'~·~¡_:·•"''·'·; ,·.··· .•. , .. , .. _ .. _ ._ 
ca ri sm& t fea< que· n~: n_e~e_s_á'f-~.ªi~''!!~:~e-~,f~~'~:.e~~-eg,1 d~_:·¿_l _!der por--

que lo fuera re~~-: .. ~~~.;¿~·~i~~~~~~~~~~\\~l!~~~~~.-:_~t;:,_~·::: 
• L 1 derazgo es .'._._1 a ·,;p o_l_ ar:1_z_ac _i 6~/_de'_:-:1_o_s\m_1,e¡nbros ·de 1 gru-:::. ::·; ::!;¡;~lii!~~i~~~~:. ·;:;:::~;.::; 

Mi e_n t ra_s · m&_.s,•:_se~p_rof_u_n_d_ 1_ za.- e~ --e 1 , concepto de 11 de­
razg o, m'eno s>.·s~·t_1 ·s f~-~-hO'(Se'.;~~--t!:-.c~·~.--1 as de f 1n1e1 enes por­
que no hay -.-_n _1-~'9_J~f~/qtf¡{-'~'"~."-'.._t·e_n·g:a·'.- ~a·r~iic-1 as. Un a dese r1 p-­
c 16n de :_1_a __ :_f~_ri_Ci'ó~:_:·n'o'·":·n-~S:·-1:1'i~&-'cU.;tntos. lfderes hay y des­
cribir 1~---~-ft~-~-c-1~~-·de-· d~t~~-tendrta que hacerse en forma 
aparte, Si_ri- emba·¡;:g:~,· Se-_ha:e_s_cogf_dÓ una deffntcf6n que -



23 

tiene como base la fnfcfalmente adoptada por Stogdfll en_ 
1950: 

LIDERAZGO ES EL PROCESO DE EJERCER Y MANTENER IHFLUEli 
CIA SOBRE LOS MIEMBROS DE UN GRUPO PARA EJECUTAR TA-­

REAS QUE LLEVE!I.: A LA CONSECUCION DE OBJETIVOS COMU-­
llES • TqMANDO EN CUENTA LA SlTUACION EN QUE SE EHCUEN­

TREN. 

Blake y Mouton no manejan una deffnfcf6n de lide­
razgo propiamente dicha. Pero -de acuerdo coñ los prfnci 
pi os que proponen, para ellos ha~ cinco estilos· de .lide­
razgo d~ferentes, siendo e~ 9.9 1~ form~ -~" qu.e se atfe!!. 
de igualmente a personas que a _tareas y· es un ideal a al 
canzar para 'toda·-Jefe; .-:POr'. lo tan.tri·,· ·a1ak·e··'y -_M.oUton se 
centran en patro~eS :'ifé:: cO~d-~c-t~'-·y'_ .. ,~:·:s-1tuac'16n ,s.610 ·es -

mencionada somerami!rit'e·Sfn<COnSfde~arse-_para Que ·varfe -
la forma-de 1ideY.a~g0.a-~se9~ff_~ 
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111. ESTUDIOS SOBRE LIDERAZGO 

3.1. COMPLEJIDAD Ell EL ESTUDIO DEL LIDERAZGO 

El interés ,que. ha .despertado el liderazgO se ve r!_ 
flejado en Uncí P.1"odUcci6n l_it-erarf.a, que: abar.car.ta muctto -
espacio. S 1 n·· emba'r90, -. ~~;·~~ ~~f ~_n6ITT_~_!lo'_-. rnuy es tUd t ado pe ro_ 
poco entend_tdo;'_és ___ un_· t'erna q_tie :: 11 ._~ .se.· ha -disuelto en dis-
cretos y pequ'ei'\a~·: s-i9iltftCildOs~·:·· cBurns 191s>, se na he-­
cho pues.•· f.i e'x 1b~e.'::~·_ef~~·-:-.1.~~rec1·~~-. 

. - .. ·-;·.c.;~,;, __ 

'Las:-~tnqut_et·üdeS}-tlOr: .. el __ l~de_razgo son objeto de di!, 
cu s f enes po.Pu~l a _~é ·s_:':."<se;'-"h.~'b1_ abá' de. seres superdotados, 
super hombres qUe _.!st'.ibari·_-di!sttn.ados· a· levanta·r masas si­
guiendo aqui!li'O··-d·e-,:-qú"f-!"'e:f .. lfde·r_ na·ce, no se hace y por lo 
tanto no p~·e_de._S~~:-e~t_renado. EX.tSte una_cor.riente opue.!_ 
ta, que e1 ltder se--h~Ce;:·no nace--y . .-que _ei'_1i-tdfviduo pue­
de adqutr1r· capact~ad.-·iTiediante -el e~ti"enamiento- apropia-­
do. Hay quien ·atribuye al ltder cualidades excepcionales 
como fortaleza ffstca-. intelig·e'ncia por_·- encima de _lo nor-
mal, etc. Lo c1er~o es q~e-·todas las ~eneraltiaciones 
del dominio público·no--tienen fun_damé:nto·.y ·a;_1a ___ fecha no 
tenemos soluciones s1mples_p-ara_ lOs. p-r~~-le_Ínils-def lidera!_ 
go, 

La definictOn misma ·det,'fider:azgo·of.rece dtficult_!. 
des porque háblando de 1.1d-erai·go-_.ecn __ -,'g_é·n·era1_ 1 . .-debémoS de -
tomar en cuenta e1 momento, s"t --e1'-.:1-tder_ceme-rgt6 o fue ele 
g1do, etc. Ensegu.tda s~ menciona"-r&il-. al9unos de los méta: 
dos que se han _empleado par·a·--~t"-'.eSt_ui1~·-di!1 liderazgo. 

Morr1s y Seeman ~os. 1n~1.e:an_-_·que en gl"upos muy es-­
t1"uctu1"ados se han analizado cai:-actel"es._de ltdel"azgo en 
pe1"sonas que ocupan ·altoS cál"gos- en. es"cuelas, empl"esas y 
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el ejército. En otros_grupos se. han examinado datos de -
reputact6n. forma de toma ·de decfsfones y pautas de fn- -
fluencia. Se hán S.eii'aladC/ asfmfsmo los ·stgufentes méto--· 
dos para. es fudf ar J as'. ca-ra_~·ter:is_t1-~~s:-~·er-s'oná_1es del 1 f-._ 
der: 

Cuando·,'errie r9'e°' e f''"'1 fde'r".·.- ~Cesci'' fa':·~te··.;5·.¡ 6n 's0c fa 1 y ª!!. 

me n ta ,J:_~.-~¿_5-~ ~,~'~.!-Y:! ~~:f .. :.'.·~.~!,~ .. :·r;;.;:~_.-~$-; : -.<~. · ·, ,·: 
• ~ ._,,,'. .,_. 1 "-',-. .-. -~ '.' 

L. I áE'R o SERALAoo'· __ -_·; 

1.- ·El .l~der-'~.'~-t~--i~-,.-- e~erg-fd .. ~&~." r4pfdo cuando el asig­
nado_ fiJ_e· ~1--iil~-J~r pa-~a- el.'cargo. 

2.- El lfder n~tural:emergfO mSs lentamente cuando el -
asfgna~o f~~, ~n~áttsiaciorfo par~ el grupo. 
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Geol"ge de Mare ll96B) .me.nciona que.· en cuanto a li­
derazgo de opin16n· se,-ref.1.ere.t._~e encont!'aron las sigui e!!. 
tes car~cterfsticas ,que:~a~:estatus-o ~nfiüe~~~ª- a·alg~-­

" '· ,-,'.; -".-; .. nas personas: 
'·~·'.""=-'c .. 

1.-

2.-

3.-

. , . - - -·· .. '.o; '> : 
Estaban ·en: poS:ic16ñ\'en :q~e' .. se···:1e's··:v_efa, qu_e_ t-éntan .­
especial compet.en'c'·1~ e~il· e1-~a·mpo -~n -el:.~~~ ~.tnflufan; 
. - ·--~"·_~-'.:t.'-;',·--'~-.:'_·-,¡,,,_; ___ ~., 
Estaban :muy ·bien:'tnformado-sf'.'--.y':.' _._._, · 

.---.. ,- . ., ·,:<' ··•' . • .. ;· ..• 
tes impo·r'tai>:~·:·,.~~J:{.,l"a'bJ,·r·;,_:.~:--_r-~~ '.'.;~;~·:: ·,:.,:' -.-;.,,;. -

. -:· ," . ·:· . 
--::,•-. ·:-:·_ ·.~,o: . ' ,,_ '!; --

Para·' J)redec t·r.·_.;, a'/emer·g-enc"1a de -un··, fder, Gi bb 
{1969} dice ·-que·~s~.·. debeil."toiriar: Ein .~Úe~-ta:' las ·caraC:terfstl 
cas de loS.miEimbroS···-del.:9rúP'o\:1a es.trllctúra de ~ste, la 
situación, la .~átur:a1ez~··de~-1a: 'taréa y la·s caracterfstt-: 
cas personales én relacion·á1 grUpo del' probable lfder. -
En lo que se refiere. ill an4lisis de· grlipos, en los peque­
ños probablemente se pue-da trabajar sin lfder pero no en 
los grandes y en un grupo grande _eS mas :fácil que emerja_ 
el liderazgo si se tien·e poco tiempo:ylo.-'una. tarea compl~ 
j •• 

Stogdill, en 19~8-y ~om~·-·.~es~:i,~ad-~ cÍ~· .s.~s ·1·~vest1'­
gac 1 ones seña 1 a 1 as". s 19u 1 en t·es ... ~·a:··ra:c.t.~rt_s._t_t_.~a ~ -a-s_oc i ad as_ 
con el liderazgo: .·,.;_·,:.;;, ·.,:··;·:·.:-,'.i·.- _._. 

l. - Capac t dad (t nte.1'1.9·e~:~.i:~\Y¿~1·te~.~'~ '~:< }J:·~:;; i.:~·(: h'aii1 ·,-t-

d ad ve~ b ª 1 l ~ >:<.-:./::~_:::.)~~~i{~\~~1{f J;~'.;~;;~;I~~~:;~1{Y,i;:B;t;.r;.~?ti:~~.i¡:;;~}\~·;.:~.'.:·:·':,·. · .. 
2. - Logros - {con.oc;_tmi entos·¡-'.'t rJ un_fo.s :'a:cadl!!mjcO~ ;~Y·. 'depor. 

ti V ~S-~ ::, ~· _.·, ·.?;:~.~-~.;··.:1:~~:~i;f~'.';~~¡:§:t~~i/;.Jt~i~~[f~~:~1::·'.{.~~:~·:~;~-1~:)''.'.?-{' .. '. .. · ' 
3. - Respons abi 11 dad': {con fi ab 111 dad·,-:: .in 1ciat1 v'a ~ ~ p·e rs t. s-

. ' .'···. -· ·' "···· ·i:...·- '"·•, ~·;_"'").~.-.:· ;, •. _,,_ ""; -~ .J .. <._'/.-",\ . -· -· . _.- ., .. -, ,·' '. 

tE!nc t ª.•.' ~g_resi.v 1 d.ad ~-~:C __ O"n-f 1 .. a.n,·z_.a·: ~n·s-.s._f":'.mi smo";··-de seo_ 
de s.Obre.sa 1-i·;:; >.::;·/'. , /-< :i~:·-:,:·;\~(¡.;;.:::~:~-.::;.(_.~·~'.;: .,, · '.!;'-

, ' •.""':_·.:_'.':,·.o".": .• ·· 

4. - Pa rt 1 Cfp·ac·{o.ri_':-_fa'é'_tj Yfd~a·~- ,·'. s·oc i'abi li dad', . co_oper a- -
.,-., , . . ~ :-

·~,_,__.,~ ··-"----·--··--·~·--- --
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c16n, adaptabi_ltdad, hu.mol"). 

5, - Status :-(post e i 6:-.--s~~i ec.~nOmt (;~ ~ pop u l a·r1 dad} , 

Podrt amos· en-~~-~:~:~:·)-_:·~;~_S·'i';p·;'.ibl e-~~~,: de 1 · an ,-, is is de 1 
1 i deraz go con . 1 o ;que,- ii'oS.:-· p ro·p'-~n~n.: Ed9a·r, ·H. Se hei n ·y_. F. E. 

":" .. ::·:::,:;;· :t~i~~~~!lt¡i(¡~ ·.. . 
2. - · Hay_· q~:e- deft iit r:~e l ·\'ca:mpo ~: (amp 11 túd )'.~de fi·l t deraigo • 

. · •·,:>,, · ?:o•::/·'; ;'.l<'--~~;;;:-,"T)i!c<i' ;.._: ~~¡o!;\:.~~;:~~\.2\,·:i~,;:·':i-~_: :.-. :_. -· · 
3 • - Se .·debe_, toma·r'. en ,-:cu en ta:.'.e \,~_contexto ~c_ú 1 tura 1 , ,po--

1 t ~- 1 ~:-~:· --~- :-j __ s;·~-~'.t~~:~f.~i~:~~1:~~~~i:~B$t~f1;~~~:;1~:t;~f.~\- ;-,::. 
4.- Se debe· deftntr:~cU4lf·és~:lá';'.fareá:~(P0rque ·-:~\- ltde-

r ~ z g ~:~_,,p -~~'-d·:~:·.~:J:~'.~~~,~~~tJ.~:~~~~J }~~it~~l~~:~f~~H~~:~~ ~}({·;,/;~ :~, ·: ;. 
5. - se de be·. ·ver ;_en";i·qú~é(;ét~·P'a"f·dé~d~s:;·~-r·¡;y_, O/e's'tan -.'.1 f de r 

y ·•9·1tfj.,;;:~),~imlL~ . ~,Jjiii,~~g··~J.ty 
F I .ED~ E~ ,·.J.~.~--~-!.) E'~-~.~ ~f--~ g~~.~-~:~-~~~-:~-t~J)~1~.~-d_:;.d ~ ... dar ré s -

pues tas s 1.mpl es·:; con::::reSPei:.to:f'a l ;il.1d.é~az'g0.f'd.ebfdo- a.- que: 
.. -::::::_.'.-,:~.-~:~}~~~~~~~~}:f-'f~;t~t~~~~~~~;,~{Yá~~i~*~-j~.:y;;~'.:::;.:: 

1. - Es -"muy d 1ffei1;; encon_t r:a r }inu es trilsj:gr.ande s .. de , casos 

e Ompa ra.~} _e s.~-, ··~;;~i· .. ~~i~-~;~kt~~j~;~~~~1±!~~:t~:~f~i'.1(.: ~·~" 
2. - El 11 der_azgo_. .. imp_l_i_c.a ·. P.r.ocesos::·sa.c·i a les'." comp 1 i cados 

y_ 1 O~;·: ~~ .. ~·?s'.;:~'U~_:~·\ri_~:::'É~.f..[~~.~~J~º~~}~~1!~~'..~.~h;;:e_n . 1 n ter-
pretac 1 enes estad fs t 1 cas;;,i gua 1 me.n te c~_comp 11 ca das. 

', ' : -. -;··· .. ;;<;.-;~;_-·;'-.::._·f:· .. ~'-;'j)\~·~"'.'r;t.:'i~.c·:·-_.;;'·_·:__ . 
3,- La teorfa de .1 .. 1der~z.g?·.,no.·.:_.~~:;.ª .. '.}~;-~.a~ .. ~ c~n la in-­

ves t 1gac16n ... pr&c t 1 ca~ .:, .. o~.spués" de:\.1. a.·- .segunda gue- -
rra mundial 9 han proltfe-ra'do-lo~:eStudtos .sobre la 
materia pero los resultado's n~:han ~ido ststematt­
zados para que puedan aP11Carse· a ·1a. teorfa del 1! 
derazgo. 
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A6n con todos:10S elementos.que entran en juego en . . 

la emergenc:~a,".d_esarro11o ·y- an41is_is _del lfdera2go, podr!_ 
mos decfr. que_ la~f-c:on_di~.i~~~s m1n1mas par.a que aparezca -
son: 

1.- Un grupÓ:{dQs·:-_o· .;,·«~~:~~-~s~~as):· 
• ,' •,"•:-> '.::,, ::o"::'·::.:~·,:;\><.:.;.::-.·,:_,•'_' 

2. Una ta,.'é'a·:{me:t_il··;có_inút\) _·:·>-:, ,.:: . · 

3, Dffe~en·~-1 ~~:f ~';i~~-;7~~-;'t·~.¿~--~ 6f'i i~adeS, 

3.2. TEORIA.H~.~J~~~~~%;~A •• ·~·~ RASGOS 
. "-'"·-';>ri·: .. >--

3. 2. l • 'C_ARP."crE·R Iir(t_cAs':; D-E_-~_LO_S_·-L IDERES _DEL MUflDO 
'--· .. .-_,:_:- ·.:. ': ::::-:,_\:«·.f_:;_~:~x-~,~-,~:':--~-:<_:~, _'.:.;, ::. ~-~ :·_ _ .-
s 1 · tomamos·--un· .. aud1toJ-1o,·_con·.una educación a nivel 

profes.-i on& i . y· p·r:é9-Uil tá-mos-i.-CUa.1 es· :Son·_ 1 aS ca rae te rf s t 1 ca s 
de 'un. l_fde~- e~_ec't·1.¡~·--;>s:e __ 9:~:~_:ame_·nt~~"-_1_as- _respuestas brotar&; 
r!p 1 do; y_ .,e.S.Pon t.sne·a~~nt~: -';<.~·qtu~·-,.- t:e-n9_a _ fac: i 1 id ad de pa 1 a--. 
bra 11

;_ ---~·Que s_.ea.-__ -éflér'9_1'_c:O_;-.-_~":QUe:~:ti:nga. é_arisma"; "Que sea 
muy culto";- "Q~e·-.-pro~en9·~.:éte-;t~ri;11ia~- ar1stocr.rticas o 
ad i n_erada s". _- y_-- r{o'-' fá l-t-.1 r-4 .-·q-U't-_e·~_:_'. 'f.ecue ~de·-: a 1 Os di e tado-­
res_ de la .hiStor_1a _'>·._pr.~_pO~gÍt:"_-e·1_--_Úso:del_ poder y la v1o-­
lenc1a par.a. coAS.e·g~il--~-sus .. p'rop6s1tos'. sfn .saber que no es 
t.!n h.ablando rea-lm-~_n,t·~ _d~~- u~---ve-rd-.ldero Í_fder como 'vimos : 
anterioriñentEf-o.- en sli cas·o·;'-eSt!n hablando de Un "lfder_ 
des-trUc: tor" ·-e: orno· -1 ~ .-d-e(t_n_fr_-t-~ ROS tow. 

· o~~~-e:_·~·r·~~-t~·t:~1e$X;· ~\:at~n, hasta nuestros dtas se 

sigU-en i·nv-es_t1g·a·n-¡¡_·ó_-_'1,ci·5.:ra_S_~)Os- _dé homb~es que han sobresa 
ltdo-y- han,._tén_1d_o_:;5~,g~i-doré~ ·aan después de su muerte, y; 
que ·11eY.a'rOn_-:;i' .úñ· p~-ébt.o hacia la l tber"tad. hicieron des­

c:ubr"1mfent'OS>:'<:i~ntfffcos. iniciaron una escuela literar"ia, 
pfctOrica .. o··mus1caf; ·en fin, hombl'es que han despertado 
tarito .fÍlt~rés-~·- q~e ·se ·han ·creado teOrfas alrededor del 
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- . ' . . 
origen de. su ge~io y _s~ -~·a --~nt~~·tad·~' en~o~t~·'ar un co~an -
denomina.dar que '..e_xPl 1 qu,.e_ el P·a·r --,_'qUa'~. de_: ·su éX 1 to-· para ap 1 ! 
carta en forma Pr&ct~fca ~Íl- -~rg~·n1za~·fon'~S_·-·:q·úe-: ~¡rqUferen -
1 f de res et t caces •... ,; _ . ' n ::· ... ·.:.'- ::·?.•.:·· :-L> ... : .. :,·.•.·.'.'.'.•.· ... :.:.:. . .. ;:,.:. ·cF.'"'• -- ._.,; .. 

son as d ~; e.~:.~:: 1_:1}~1.:·~;;~~k~l~~}~~l~fa~~.:l:i;f ~:,~.~~~:,:· .... 
menciona _1 a· s_u P,er_ 1_ o_ri_ da_d:,'.cua_tt t_f ta_t1 v_a ¡;.;~ c~_l 6ca_nd o_ ,ca __ l :·:s_er . ..: 

sobres a 1 ~ e_n te : :~.~~-:.:_1.:~::';-;'~:,t'.-~~X:~~,-p~:4J:~:~J~~-,é;tE;~:~:;f~_~t~·~:Ft.~.~.C.j,~_~,:;.:_:_-_:.: 
con t 1 nu a de. -1a·_-_apt1 tud; ;;;'se :fl.1 eg6~i.nc1 us o.~a:;:re.l ac 1 º'!ar_:.-... e 1 

t • 1 en to des ~e ·:~:,~~'i1i,~:~&:~~;~~~:,r;,~~~J.~!~:;~.i,fü';:; ' ' , 
·No 1 mpo rta';'e:l:•:'inétt;1dO::.qUe.:-·s·e,thaY·a:r:"u_ t·111z_a do ,·para·. 

: · . · ., .. _._ ,·. ''""~'-Vi.•'·'"· .. "·,·.A¿,~,,.,,\h _,_,,,_.,.,.,,_"•''-'·"Y~-'"'"·'··''· - ,; ',,y.<· .. / -
es tud 1 ar- a· .:1 _os'-:_'1 fd_,e~es_y~re l}O'sj·_n_o/~oSe_e_n·_~ é:_u·a·_1:_1_da:de_ S_:~:qu_e 

1 os .d ~ s t 1_!19_~~ :-,:.~}-~,:~~--T'-~;~~-.it~~-~it.1.·~~-:j~~ri.~J~~~~!~~~~~-~::~_i-;l_~~f}.~ :)_~_ .. d-~- -
muestran :·los~ s f gu f en tes.~:eJ emp 1 os\ que·:,:.1 a:·' hf s torf a ' .. nos- ha -_ -

P ropo re i·~~ ado p;'~f )1~;~ytJ;,iéJ{[~~{J~~~~~2·:;.,J'.~'~; , : .. • ' •.' • 
REL I G ION :v~: POlITI CA ·:_:!·-;::.::.·>-·~;-f. ·:·t': ·-.'.'! >r _,·· 

--~emon t __ ~_n_do~--;~~;-~ ':-~-j~(~:f ~,~~\~a_:~·~~~·'.;:i; ~~~.~·~ .'recol-damos . a 
Mof s~s que ·_mov. 11.i z65:a ~~_tOd.o_;:un·.-:pu_eb_l o:.·-.Y .-:no_ de_bC 'de haber -

· s.i.do precfs'ameñte_(~'.u-·e10C.~e~.~-i_a ... ·.~~-·q·_ue:: 1~.· __ hi_.zo seguirlo.­
El habia ·crecido en. 1.a --~~r·f~:;~gip·~·i·a 'y·_-~U~~do .se_ desfnte­
gr6 con los .hebreos, en' .oca_s_i_O·nes··~e __ -v~l·f~- de su hermano_ 
Aar6n para dirigirse ·a-_e,.105·.-·ya .que.P~r_raz6n natural no 
dominaba el hebreo. 

Humildad, ayuno, "sathyagraha" _{no vfolencta) y P.!. 
rad6jfcamente, desobediencia, fueron las caracterfstfcas_ 
de otro lfder, Gandhf, que comenz6 a nivel personal, sf-­
guf6 a escala local y termfn6 con ·desobediencia civil a -
nivel nacional. El respetaba la relfgi6n y· los valores -
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culturales de la lndta pero desobedecfa las leyes tngle-­
sas porque querfa la independencia de su pafs Y trafcton!_ 
ba a su casta al oponerse a que existiera esa divtst6n 
discrfm1natorta. 

MILICIA Y PDLITICA 

Ciertamente que Bolfvar provenfa de una familia 
culta y ·de buena postcf6n, misma que le permitid tener 
acceso a los ff16sofos griegos y latinos y su estancia en 
Europa hizo que influyeran en él los pensadores franceses 
de su_ época para tomar partido y unificar a parte de la -
América Latina. Está en cambio uno de los hombres más 
elocuentes y humildes de la htstorfa, que lleg6 hasta la 
presidencia de su pafs y abolf6 la- entorices -fmp-~¡.an.te ·es­
clavitud, luchando y convencf~ndO con --~úS'-doies-·de':Or'atO­
rfa. Su nombre: Abraham Lfncoln. SuS::p_.a'd-~_e-~_;_-:,,'·d~_S'_-"a~a_l_fa 
betos que vivtan en la total ·pobreza·'-eii:·úr:l_:-~~par·t~·d:o·-' .. luga; 

de Kent::::~ y CIENCIAS. < .;~,:,.';:;';M!J~ti~i,j";ioi'-t:~:~:,i 
Hay qu fen por'. med fo: d_el,, t~ l _ento:'.·y_.'1 1._a_;.- pa l_a_bra_ · esc_rf 

ta conmov f 6 a una nac f 6n ,:·y,_ ilÚ,:Ín~n_d·~¡;~-~-;¡;~~j;,l_~'ch_~~; P~_~s'o~~\ 
centra 1 a fnj us t fe f a_¡:._·::~,'_Rec_(~~·~rl .. d~_-:. __ df_e·n·-~-_a"SJY.i Pa_s_;rid~_,_~'1 n~_l u. _ 
so por pe 1 f gro~-· Z~l a·· t'e ~,~-1-~6 ~~~~;,;;~·~:¡ ~n'd·~7-a1~déb'1 iéS::·:y\ ·Po:·· 
de rosos a,_ d~ ten-de ~:-:-'~·:1 O~ey.fU-~;-:tq~-~t':"p'~-~'.i·r·;qe;'~

1

~~!('.'.P-~ i t't·1· ca·s . 

pugnaba una corlden __ a.::,1 n_m,e_~~,_~_J,~,cl __ ~'-?X:~\(e~:€f:(~~~r;,:_: ~~y-~:a'~~-~-_Y .. ~i 
pular"fdad tuvo· que'· fr'_··.a ,-_los_~-_tr_f_bun_al_eS_.:':·'p __ ár'<i:_s_ostener .. sus 
acusac tenes contra 1 o's mt 11 ta·réS'..:t·ra·n·c·eses~:~&s- ~~'Cumbra7'"­
dos que ftnalm:ente· fuer·o·ri·:··e_~c:o_~t~a-d_o~:::c_U:1_P~b_1eS_~ '~El ar-­
tfsta se convf~tf6 __ l~der' ·9r:a:é1as-.:_~ 'su~:_Pe·~s·~v~ra'nci-a~ va--
lentra y alto se·i:i_tfd·~- de:Ja·.-:J_u-st_fc1_~_.:_,·; ---~-->::-' ·· 



31 

Leonardo da-_Vtncf, cuyas dotes lo ubican en el cafil 
po de artes,y-~cfencfas ya que.:-fue pfntor,--escultor, músf_­

co, ffsfco,'_g~6i_-.o_9_o._ ast._r(ln~nio __ Y ._u·n gf-an,_conocedor de la 
anatomta··huriiana·~,:-_·esi:·:I é:~~sfder~do :Com~- el má's gránde -de -
los genios:- F-u_e_·,:fifiO·~·-,de._'-.i.ui:~-ab_óijádo:·-'d_e._:Clase_:medfa.y de -

una e ampes_ f n:á,~·,::-:_s-~-'.(1 ~;:(a'd_~·f __ ~·a_.::·p-~_~<~~ ::;ád_é 1 ª-" t_o -de ._sus con o­
c tmt ent.os ,_~-,~_u-c_h:_a·s~--;d·~~'.~·i'O~--~~c_U_a __ l e_!(,_-~-h~~~·fs~n '._i- r-~ª 1 ·1 di.des. Y -
por 1 a :p reC t s fon'i~-'.;)ii-t'l éi·~::·.-:d'e'~:~·1·ñ'éO~_ta b 1-e·s ': bocét os · ana_tc5m! 
CDS Y. di:!i 'ap a·~a-to·s'(h-'ld'r"&ü"'i'1""2'~·~'Y:::-"~~-p~·é-iá i e··s-~ ·:oP"t f cos ' su bma 
rt nos._¡ e·t~'_:· __ .:_·: S'i'n",'f~-~--¡;~_;.'9~~~~:·5"íj:S'/~~~s~·~f_p~¿-1·_on~e-·s ·~; _s·e _h te 1 e ron : 

: : .: ~ ~:~ /~.:~{Hf f f ~'.~~tf:~(~f~~~f~:'.~!; .,~~~ º ~,=~ ·~ ~, :. :: j: 
o cualqU_1er.~objeto":;'..i-e_fJejitnti(":qÜe .. \perm1ta;·.:·ver las pala- -

:::·,;·,;:~:i!ll!l~~~f i,;,,u•••• 
La :teor,f a ;·'m.ts~:a·n t 1 gu a_'í.de_'!¡,1_~ de raz go. se, cent raba en 
. . : -·· .. .- ._-.;--_ . .;, · '," -;;";~ r'.f,- ú '•V·"-'"•·"'-''"··"' ;-o.,-,,-'"-<-- .--· ,, " _. ·- .-, ··;'· ' · 

e 1 di rf gen te.·-~_..: El;,g rupo;:no.~-se -tan a 11 zaba ;-·__:·e 1 ---.1 fde r .- era un a 
· _. __ .:·~:X,-.-;:)'' ,.:~:¡y: -!~·,,,~.,,:-.-~::-;.l--.,{(-;~.· . .,,,_.,. .. _.- n:··,- ,. ,';-,, .'.,:., .,__ - - · 

de esas . .'p_er~·o_rias;,_q_Ue.;.,n_á_ce·~-'-:Pª_l'.'ª_':.d_1_r1_gi __ r~ .. ~_o_r_que _._e 1 >_mundo. - .· 

se , d 1 _v_f ~ -~ ~ : . .'~~~:\f't~:!.'~:i~~~~-;-~~rf~~~:~~~;ii:~'.~'.1~((~ !\J1t.~ __ ~?)_:'. P_:u.~s t.~ ·_que 
ten fa · 1 a_.· persona _1 _f d_a_·d :-:_.adecu ad_..1_1;.f ejer.Ct.i ·~·u~-:· t_f d,e r::a:Zgo eff --

¡¡¡:~¡¡¡¡¡~¡~l~l~l~~if «lf J~f íf illj;~;; 
~ p rf ·-~ i pi os ·• d~ •• ~.i ~-¡ ~-; ;1 ·~_f,1.1.~• opa, predominan te 

para 1 a.' psi co 1 ogf a~, era_·:: 1a __ de-:,--1 as;· car:a_c ter.fs tf e as ge ne ra --
1 es. Fue éS:ta misma ·corrfi!n-te.:.fa·_:qUe:_·s·fgu1eron _Walter 
Dill s~Ott·-y-HU.9o'~_'MÚil'S-ti:!f_b·ú~9-'_~-~Qu-:(énes::·sé les atribuye -
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la fundacfc5n de la rama industrial de la ps1cologfa, 

Los c1ent,fffcos sociales hicieron del estudio del 
liderazgo una &rea de ·frivestfgacf6n muy importante duran­
te la primera· .guerra· m~n-diat·~ se comenzaron -a hacer gran 
des _listas ·_dé. :r"a'Sg~'s-·_ap~o~~-Ch-i!ndo que tÍabfa --gran _ca-ntfdad 
de mater1a1-··humano' erltre-los--m111tares. Al identificar -
cua:les eran··:i'ciS-~a~9os-;-P~~pf-~s :'de-_los lfderes, -s~rfa· muy· 
sencillo des-Pu-éS·e·1·e-gfr url-drder_-medfant·e el Proc-~so de -
Seleccf6n, por .co~~1g~tent.~~--:·en.:e~ta· éP~ca_· tambf_é_n_ tuVo -
gran auge et- _uso de-:-p·f~é--b~s, Ps·f-~o-169.ti::-as·:-- .>sé· -~~e'ra·-·que -

1 os e 1 émen t-~ s ~u a·, t'ta t.·1:VO's·::qu-e ,"f or1ila·n _.·parte-. de 1i:f1 de razgo 
son cons 1 s ten.tes_.:·- _- Er·a _. cu·e·s t_i 6~- _dé ter\ e r_·· 1 os.:. r.l-~'9os .. o no. 
Mas tarde se. der.1Y-~roh ·dos-··~Ó~r-ieiités·:- una_ "pi-oclalÍlaba que 
se nace con dichos,~a-~g~·5.·y_.1<i.'.'~t~_a.-que_.cie~tas:,pel-sonas 
los podrfan ha-b"er"'.adci~t'ridO·; 

Los resulta~o~·-,de~-:.:~-~t~-~-: estudios ·han sido vagos y 

desalentadores, Hay má's.·de._m11':at·i-_ibutoS·._'que se· pueden -
medfr y s61o ~n po~centaje po~ó~s1gn~f1ca~ivo·_aparece en­
tre los clasificados como lfderes. '-Adeínss. los rasgos de 
personaltdad.todavta no se ~onceptaan adec~adamente y no 
se pueden medir con conffab11tdad. Los estudios muestran 
que cada lfder tiene sus rasgos propios y que no se pue-­
den agrupar y mezclar para obtener un producto tdeal. Sfn 
embargo. se aconseja no abandonar las investfgac1ones so­
bre rasgos, s6lo que no bajo el enfoque que se ha hecho -
hasta ahora; los atributos será'n valiosos sf se asocian -
a una teorfa integradora, 

No se puede dejar de reconocer la exhaustiva labor 
de Ghtsellf y Stogdill quienes reconocieron que además de 
los rasgos necesitaban combinar otros elementos. Stogdfll 
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no abandono el estudio de liderazgo asociado con rasgos 
pero haciendo .cambios.· Otro que ha continuado es Chris 
Argyris (1978),-_que en ·una muestra de 50,000, encontr6 
que la mayOfta·_··de·_ los_d-irectores generales son persuast-­
vos, co~pet1t1.vos-:\·y_·'se·,~Xpresan con claridad; sin embar-­
go, no argumenta-. que -sean ltderes perfectos o que ésta --
se~;1a_:P_~ut~·- ~---5_-_eg~·_i_r ·pa-ra·-sele~ctonar otros ltderes. Por 
el contrai-.1_o~·,;p·r~pon-e·:,~-8ml)tÓs cu.ando las cosas no- marchan 
bien-~·- La··:·_.td'ea"de;iló-s -~as9os no.eSti1: equivoi:ada pero no -
extste:_un~ --té·O~-.f~·:_--Ci~-e ·-.i-RdfqÚe-:c~&les son los _atributos 
tmpOrtante~, en 'de·te~tit"f~¡jCfá ~sttUaci6n. 

>,:. 
- '''.!·'·· 

.. ,, .. 

3. 3. ,-TE~-~ t~~-- ·'(_~'.O~~-~~:~~}~.:'.t.~.:~?.::;~ '.-::,~.~·,:::-~;:-,i~r.:'-.:\."'~· .. :_:;-.-.-_ --~-:: .:--:·-~.: _ 
· A_1_ ·._ aband_on_a_r_se _,_ e.1;'_-'es_tudi_o.\de ·:·' os:·._i:-_a_s 90.~ ,_-,_se -empez_! 

r_on_- a- an a 1 i_z:~r:_~}'_~._~{~·~-f'~. ~~~ .. ~~f~~:¿),~.~'.1,*:X~~-á ~-~:-~·;:.~::_ E_n. '··-~-9-~9_,'_ _de 
par_te de_:_ fa -:_u_~i V_ers_t_ da._d ;'d~i.M fe h_ t 9i\0 1

;·; teWfn}\~t :P_Pt_ t ·_:_y·-.wh t -

:~a :m: ~-~: 1 e :~i; ii~~:~~~:{¡~~{:~~·~~M:~f t~~:~{;~ ::; i:! ~:~e: . 
es t 11 os. o form_a ~_,;d_e;.'..!le ~~,~_i;;._~-~-1.í~:.i.~.o·::_,d¿~ki)....i,.~.-e.r~_zgo_ :_.._a_~_to_c~ ~­
t t eo. · democr! ti co'".y";;de-.'. deJar.::"h·acerL~~·c o·:~!.'.1 a i sSe'Z~f a t re 11 ); ' -

-- ... _ -·. · · • -<> ,,, :-.· ,:~'1';-;;>_.1 ,,;;: ·r/·"· .··ó".'ifl. :r.·.,t,;,_: •.. ,_ ,., -;:· ---.• -. 
es te a 1 timo en. rea1_i da 4: no:;_es:;~_u_na_:~f or:ll!.ª'fí,de /d_t _re_c_ct_6n, . por 

. ' '· ·.-'_,-· ··'·~·::'"·.·:.'-'1-:-_ .. ~ .. --~',,·_-,.,,_~,-::1-''"'"-"'fi;-0,•,:.,--... _ -:--.. 
lo que queda_ ron como_._b4_S i ~-o_s).-1 _os ~_Ot_ros';_d_o_s ·.·est t 1_os;· _q_ue· 
son e qu t va.le nt_es á': ·'.1 __ a·s:, _t._eor1 ;:~·_1~~-XFt:(;·,_·:":"ítélm·bie_.1-.e_.s·- p~_rezo so 
y poco confi ablef_·y::.,¡y_.~'._."' (_h'.~~-\C~~:f._:{·~_ñ~'~;':é~~--q~·~ ._ é 1 _-hombre -
se puede au tod i ri 9 t r, Y·'.: 'S'er~~C-~~-~-ti:~ o''j'!-(d~i'o:~U9í'as ··M~G-riagor. 

~~:~~~!:, ::n •• :::~E~fft!~1ff§~~[{fé:~!'{q~~. pueden ser 
. "·i' ':_,,: ·;.·;,.;,;:~~-;::;.~:;---''-'./ 

"La- teorf a. Co~d·ti-~-'t¿~ Í"' 'de'··· 1"1 d~~aig·O' :-~~:-: ~~-iere sa 
explorar 1a·s · -:·-~ei·a~·fo:~~-s::--:---e-xistentes entre la 

en 
con duc~ 
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ta del 1 fder y el desempei'lo del grupo de trabaJ0 112 • 

La teorfa Conductual·a· del Estilo hace énfasis en 
el comportamiento del .lfder,~en-~cuanto_-s1 comparte o no -
la func16n de tomad~ ·d_e_c.iS_i_One·~~,--· __ a:u_~-qU-e en la actualidad 
no se hac·e una··dffei-en-i:f~c~i·a~·':tan ·tajan.te. Un ejemplo de 
esto es el de--:Ros_abe-_th_-;·HO~_S·_~:K~n't~r- C:_l97_9 ) quien mencio­
na que de i e 9a r .. ·no·: es ·.:-,1 bd1 ~-il~.i}~,{S'üg-1 e_'r_e ;_que . para aumentar_ 
el poder, dsti! -;~(C::J~-p·a~\~~-~'.~-f~'.~~~:C:'.~:;::_.;-~_; .. ~· ,--

"' habfdif~·sJ~;;,f~~¡[~}¡~;.t·N;Uf~~ id~des. de Ohi o, -
Mfchfgan y- Harvard.;·que~·hanirs'er.iifdo1como-·base para todas -

.. , . .-- ; ,:··/_' .. > ·; -<i'~;-.-...:¡¡·•\.,..,--·w~··:~-.,,,,,..-_,. ·-·'-: "'.'-,·~-,. : --_,- -- _. 
tas dem4s 1nvest1gac1ones_,"7ya_.,.se·a;Ccindu·ctuates.o S1tuac1o 
n t s tas. pa rt'fé'Od·o~:1.;d'é·?{~~,!b~-~e~rd-~-e~d'Q·s~'.-~'S!t1 f"l~--~--r ~n~ Ceni-l"ad~ 
en e 1 triabaJ·o~'.¡Y:fo;~r~-~t~K#St~)~t~~1";S¡~:~'e·s\t;_· -;,--~~-;~.-""-· : 

---· :-- :--: ·>'.;· . .-~;z;.:~~~º~:t,!,~~l{:;'~~}}~);~~~j~:f .;-t,~:,;;·< !;; .. _.:~:-~; · · 
ESCUEL'AS:;'.CONOUCTUALES~t~;.'.;~;,.~'.>.-;.-, __ -' .::· ,, /. · 

· <i~:::f ~?~!í~Y~í~~!,!'ilt~jj(:Jftco~ las ideas de t~ 
l"ea y l"elacf6ri ·desde·--1947. :·Dicen que mientras m.fs un df­
r f g~nie _·es té: cent r.id~: h~:c f·~.-'- 1 a·· p l"odUc~ f 6n .- su compol"ta- -
mfento·-_S-el".f. m-~nó_s.:c~n-i:l"-ad~ .en to's empleados o viceversa • 
Asf, e'stab_l-~Cen_ u.n. CoOtfnuo 'do.nde se- tomar.1 una posfcf6n_ 
u otra: 

Centrado en la persona -------Centrado en la producción 

Ffg. No. 1.- Modelo continuo de Mfchfgan~ 

En 1967, Rensfs Lfkert pl"opone un continuo con sf~ 

2Hodgetts y Altman.- COMPORTAMIENTO Erl LAS ORGANIZACIOrlES, 
Editorial tnterame'rfcana, Ml!xfco, D. F.'· 1981. 



temas del 1 al 4: 

Sistema 1 Sistema 2 

tia tiene con- Confianza con-
fianza en los desdencfente -
subordinados. como amo y -

sirviente, 

Sistema 3 

Confianza subs­
tancial pero 
no completa en 
los subordina-­
dos. 
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Sistema 4 

Confianza ccxnple­
ta en 1 os subor--­
dfnados. 

Ffg. No. 2.- Sistemas Gerenciales de Lfkert 

A~os después, Mfchfgan abandona el punto de vista_ 
del continuo y reconoce que el centrarse en la persona y 
en la produccfOn son variables independientes y se acerca 
m!s al modelo de Ohto, 

UtlIVERSIOAO DE OHIO 

Dfrfgfdos por Shartle, un equipo de fnvestfgado- -
res, entre ellos Stogdfll y Coons, comenzaron en 1945 a -
anal.izar 1800 conductas de· lfderes, -mismas ·que fueron re­
duciendo a 150, 9, 4 y ·ffnal_m~nte las mismas _2 ·que ellos 
llamaron Inici_acfdn de .Estru~tura cTarea) y .c~ilsideraCi6;;­
(0r1entado a la persona). Lo m.!_s.-importarite ciue encon- -
traron fue que éstas eran dos d1mens_fones distintas y se­
paradas que se podfan descrfbfr._me-dian·te-coordenadas y 
los resultados podr1an ser cuatro _-Pos1b11t'da_des. 
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"" • 
1 Alta Consfde- Alta Estruct!!_ 

racf6n. ra. ,§ 
u Baja estructy_ Alta Cons1de-
~ ra. racfón 
" ~ 
::;! 
• 

ConsfderaJ Alta Estructu 
e 
8 :>aja 

cf6n. J ra. -
\paja Estructur Baja Consfde-¡ ración . 

Es t ruc tura Baj 

• .; 
~ a __ ln1c1ac1un 

de 

Estructura 

Alt 

Ffg, No. 3.- Factores de lide­
razgo de la unfversfdad de 
Ohfo (ya no es un continuo). 

Ftg. No. 4.- Cuadrantes de Lide­
razgo de la universidad de 

Ohio. 

Es importante hacer notar que el modelo conductual 
de Ohfo examina las acciones de lfder como perciben los -
seguidores. 

UNIVERSIDAD DE HARVARD 

Bales (1955) tuvo para sus estudios grupos peque-­
Hes de la misma universidad. Encontró también dos varia­
bles dependientes: el lfder de Tarea que es rn!s comunica­
tivo y sugiere y el lfder Socfoemottvo que ayuda dejando_ 
que otros hablen y con apoyo psfco16gico. Se representa_ 
por separado, ya que o se es uno u otro pero siempre exf~ 
ten ambos en el mismo grupo. 

Lfder 
de 

Tarea 

Ffg. 
O O Lfder 

Soc!oemotivo 

No. 5.- Lfderes segGn la Universidad de Harvard 

a 
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RESUMEH DE LOS ESTUDIOS DE LAS UNIVERSIDADES 

Aún cuando tienen sus dif,erenctas. vtdndolos a - -

grandes rasgos, los tres estudios apuntan hacta lo mismo: 
Tarea y Relaciones. Enseguida mostraremos un cuadro y 
una figura para una·mejor captact6n y vtst6n de conjunto: 

TAREA RELACtOllES 
OHIO ESTRUCTURA COflSIDERACIOll 

MICHIGAU CEtlTRADO Elt LA PRODUCClON CENTRADO EN EL PERSONAL 
HARVARD LIDERAZGO DE TAREA LIDERAZGO SOC!OEMOT!VO \ 

Cuadro !lo. 2.- Aspectos comunes de las tnvesttgacto­
nes de las Universidades de Mtchtgan, Chio y Harvard. 

o 

o 

H .. Harvard 

M• Htchtgan 
0 11 Chio 

·Fig. 'rto •.. '6,- Aspecto gr&fico integrando 
Harvard-Mtchtgan-Ohto 

·EL GRlO ADMINISTRATIVO 

·aObert _R. Blake y Jane s. Mouton (1964), hablan 
de ctnco.-puntos o teorfas que se han hecho muy populares_ 
y los localizan dentro de los cuadrantes del estudio de -
Ohio. Existe una diferencia stn embargo. porque se habla 
de Interés por la Producci6n e lnter~s por las Personas . 
La palabra "interés" indica una predtsposici6n o una di--
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mensi 6n de actitud y ya no· 1 a forma como el subor_dinado -
ve al lfder. 

En sus coordenadas-ha-Y--'.,~.lin~-~-~-~'--__ d~~~/l_,::-_~·-1 --~-~::-_Si~iido_ 
1 el más bajo iriterés Y- 9 el riúi:x·1·mÓ-~ ·-:··Enseguida ;_indicare­
mos los cinco pu~toS con:'sus:.noñlbre's:--_e-n -~lil-,'.é:'ua.diante si--

m11arl::,:: O:io. ,'i"~ti~~:!f:r~f~w'.~~E.: .·· 

tnterds 
por 
la 

Persona 

• 8 

'7 

6 

5 

.(Bajo) ., l?,'•::;:~;~~~~1!!_.l}1~.:~f~!~:.~.;~,; ~ \~lto) 
"-:.::_", --~- -

~19._ n.o. 1. ~ E~t·r,~s·-:~d~~-~~t~d~G·~·~en-~iái---.. 
·.;., -··-~::>:-, ,, :.;-. .,;'.(·' <:.:·,.·:· .. -::_.:_;: 

En real ida~.· pue·d~----h~~-~~---~;,-i·;~~mbiilac·i~-neS". de es ti-

lo de lfder, pero estos cinco,- son los·m!i:'~ignificativos. 
En el capftulo correspondiente al Gr-1d,·Gerenc1al_ i-ndicar~ 
mes el aspecto que toma el cuadrante al tnclutr todas -las 
coordenadas o posibilidades; forman u'na malla ("Grid 11

) de 
donde esta teorta toma su nombre. 
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ROBERT TAHUEllBAUM T, WARREH H. SCHHIOT [1957) CON• 

TiNUO DEL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO. 
. - - . -

Para estos autor~s, ~o d~~-~--_-ei-f~-~f:~:O~o~:fÍ {~to para· 
eleg1r un es.tilo de liderazgo •. tn·:.su-;contiil.uO·~··señalan -
actitudes de 11 de razgo· que _ ri!Sul_ta~:-'._-adé~_ú_-a_i~,s·_._e~·- :d·i-r'ere_n­
tes s t tuac iones. ·Aunque --~·1·1 o~ ._m~·_;.l~.f--~~-~-Ó;:_: l i:'. ~'a f.1'~bi_1 id ad 
de 1 as si tu a_c 1 ones ~- -_se:,-e~·n.tr~_nre-ri::~\/a\t•~o·,;~·.s~y-~·-:·:d·i_inens f oiieS­
espec f f1 cas de eo~pOr_t~iñ_1,_e~t·_o,:;!\~-~-t-'.'n'/ ~:1_,a-_Sf fi·é~ad_!S Jun t; 
con 1 nves ti gadores ;:corño· .. _.Lé'wi ñ~~·y;f í.:1 k·é~t'.~:;1/t-.. -~-~-a ~-·et . ni ve 1 

de pa rt i e i p~c f 6n--: del-· 1 ;~·de'~.i ::{:::~i>'.~.~;.·:.::~¡;¿~:~y:_~~~:!'.~<- \, -.. ·. 
Tann·en ba um. y .-S-~i~~:~~-t ::~~~_./ap·a' r~an_·,- d_~---· h_~bl ~ r de t_ f pos_ 

democ r.t ti co o a úto·ri ta~_1t>tY·;·s·efla1"a~·:~:;·~ ~·:q~e, e s·:_·P rtc t t co· y 
deseable tomando ·e·n Cu-~nt~· '1·os"_:s-1·9·u·1'en'teS f'aCto·res O fuer. 
zas: -. ~: ·,. :1:,:0-:· ; '.-'--<·~-· 

":-·:·:·,-· 
FUERZAS EN EL .. O!RiÍlÉNTE.i: 

1. :-su· s't-~t~m-~':'.d~::'~;~-~-~~:~/·; 
Z. . Conf 1.IJÍ\Z-~ _·en. SU s< ·subÓrd tn ildos. 
3. sus_ p'rop_t.áS:·iñcftnaCio~es.--de liderazgo. 
4. ·sús- s~úl.tfni·i~ntOS.de· s~gui-i_dad en situaciones 

insegura~ 

FUERZAS EH EV SUBORDUIADo: 

!; 

2. 

su· .nec.e_S-1 -d~d- _-d~-- 1 ndepende_ricf a.· 

D1spo_nfbflid.1d p'ara a_s~m-tr r:eSP:onsAbili_dad. 
3. Tolerancia a 1a.antfgUedad. 
4. ··Interés en el problema, 
5. Comprensf6n de metas de la ·_~rganizacidn. 
6. Conoctmientos y experien_efa. 
7. Si ha aprendido a esperar. compartir en la 

toma de decisiones. 



40 

FUERZAS EN LA srTUACION: 

l. Tf~o"de organtzacf6n. 

2, Efecttvfd~d -d·e~ gr.upo. Se deben tomar en cuen. 
ta l_as var_f_ables del _grupo como la cohesfvi- -
dad. permisividad. aceptación mutua y lo común 
de las metas, a·sf -~Orno la experiencia que se -
ha tenido trabajando -Ju"ntos. 

3. El problema mismo. _Este puede determinar qué 
grado de autoridad debe de- legar el dirigente_ 
a sus subordinados. 

4. Pl"esfón de tiempo." Mientras m&s r.tpfda tenga_ 
que ser la toma de decisiones, mis dfffcft· es 
pedir ·el conseriso d~ otra ge~te. 

Tannenbaum y Sc.hlÍ1idt ·es._tablecen -~"ª. r.e_l~cf.~_"n entre 

la autoridad ejercida por.el lfder .. Y la libertad que tie­
nen los seguidores para tomar di!ctSiOnes .. y .la" 'sitúan- en -
la sfgufente ffgura·: 
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Liderazgo centrado 4,~~~~~~~~~ 
en el dirigente. 

Ltde~azgo centr~~o 
en subordinados. 

Uso de la autoridad 
del \fder. 

.-----c--1 
El 1 fder toma 
decisiones y 
las anuncia 

Fig. No. 8 

:_::·:-./A-~e-a _de· li-bertad· 
pa_ra\los subordinados 

. ·.1 P~esen. t~---.~_.•l:,-Pr~J;ntá ei 
.ideas y-pre ·problema, -

. gunta~-- .... - acepta.sug!_ 
. "Vende" ·. '.- rencfas y -

la decisi6n · toma-dec. 
Presenta de­

. ctsidn tentati 

. va sujeta a -
cambio. 

.. 
1 

\ 

Permite que el 
grupo defina 11 
mftes y decfda. 

Define los lf­
mites; pide al 
grupo que tome 
la decfsi6n, 

Continuo-del Comportamiento Directivo de 
Tannenbaum y Schdmit. 

3.3.l. PROBLEMAS DEL ESTUDIO OE LA CONDUCTA DE LOS LIDERES 

La teorfa del liderazgo Conductual es un avance en 
comparacf6n de la teorfa de rasgos pero existen diffcult!_ 
des que aan no se han superado. 

Las conductas de un lfdcr a menudo son dfffcfles -
de definir y éstas ocurren en diferentes perfodos de tfem. 
po, como po~ ejemplo la evaluacfdn de los subordinados. -
Un jefe puede ordenar en forma verbal o por escrito y pa­
ra supervisar,- ver p_erson.almente que se ejecuten sus ins­
trucciones, preguntar, sonrefr aprobatoriamente o perman~ 
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cer en silencio." ·Hay·ta.ntas formas .de conducta y algunas 
tan sutiles qúe·so'1-·dfffcfles de j>ercfbfr, mucho m.fs de -

medf r ;_: ~-demS-~'. :'s~,-:-:_:h~f ·i1-e,roii .-·f:~-v-~-~-tf g~cf-o.~es r~s ~ec to a 

orfentac16~ hacia. la· tar"ea ... Ó h·acfa laS relaciones y· los -
~e_s.ul ta_dOS :'fu~~~óri:' e ~~p 1 ic'ados Y_' e oilt rad fe t'o¡..f os . -Fl e fsh­

' mci n, Ha-rr1-~ y~:gu·rtt·-(1955).encontraron que los-lfderes. 
e fec tfV-~~: ~:-t·CJl.f~~-:- 'ani-bas ·orf en ta e 1'ones m1 erit r.a~ -_q~e KOr_maii 

(1966f pr-~pOr'ciOn·a.reS:Ultados ,fnconsfsten_tes." Asf~fsmo ~ 
Vroom (1960) 1 m·encfona ocho cas~s de correfacf6n _posf.tfva 
ent"re orf.entaC1i5n ·a la persona y la prod.uctfvfdad.,.dos -­
ca sos con correl ac.f 6n negat 1 va y uno .con ninguna r:e·1acf6n. 

Algunos te6r1cos conductuales d1c"en '.que' Un· dirigen_ 
te puede ser convencido de que ··sea parti.ci·p-atfvo· y que 
con salo moStrarles como, el cambio ·va· a-.. s~·eed~r· .autorñ.!t1 
camente, cuando bfen sabémos· _que·"1a.·:_condúC.ta· humána es 
muy compleja y por lo tan.to f.mpredecfble. 

' ' 

Con tan~a dfff~~l~a~i a partfr:de la décáda de los 
60, se ha concfu.fd~··.q\ié.~el: es-.tudio de los estf.los de 11-­
derazgo por st-_:s~lo;;.'~o'_:c~ri.ctti.ce a" 1~-g~os ·posftfvos; o 
sea, no .hay.-nfrlg.Ori "·e·Sti1ó '.u·n1versalfnente efectivo, por lo 
que hay que···r~·1áCt~~A~_ .. :.i"~~'.esti.10~.-~on diferentes sftua-­
cfones y ... 1.a·s_:·~t·e·Rd'~~·c-fií'~·:c~'m_feiiZ·~~- a· Cambiar· y Se acuñan -
térmf nO.S. ·c_Óm·o-_::,.,.·c.OmPor:ta.m1._~~ tO · ·d f reC t f vo 'adaptable", es -­
dec f,r, '·q~e::,h~Ya :_ú.n_.l!_st;ilo _e'f~c.az ·para. cada sftuacf6n dada. 

J .4.' T~DRtAS·· SITUA~:i~ONALES_ . . 

Hasta·· ahora,,.sabemos qÍJe ~1 .pe.~son.al.fdad ·ni estilo 
bastan pai-li:"exP.11ca,:.~··el'.lf·de¡.·a:zgo'e.fectfvo. Hay.que ana­
lizar· faétor'eS·.·s·1ttiacforia1e·s, conjugados ~~on estilo de 
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liderazgo, meta deseada-, etC. 

SITUACION·: es· el: estad~. en.que· se encuentra el 1n-
dividuo en relaci6n -con.-su. ambiente y.- eón .sus -cii-éunstan-
cias. '· ::-,:;:;: ,.·: '·, " · · 

"En 1 a· Te~~~. :5{iuo':1;~~ir<. ha'de~o¡trado que 1 os 
es t 11os·~-d~·:-_i1 de- ra'~90'f'~-~nº:·,:e<fiC~cé~;:·c~ árldo se ·re la ci on an 
con. _uriá _ \/~ ri e~ad:,;dfi'.{f"~··-¿·t-~re'~-~;;;;,r~·c1'üYen_Cio ,_: é 1; ·ti.po ·de .traba 

-;;.··-- '· - --·-,"'"'"""'"º .. ,-,,--_-·,·--.~- ,_ "'- '~- -· - ~ ,_ - ·' ;. - . -
Jo que _de_sa r.i-ó1 l __ a_;_~Ptl_ ~,d"é_r_r'.:-i1_:;·tam~nO ; del_· :g ~upo y-_ e 1_ g ra­
da. a1 que·= se·'._r-~q-ld'eíi~':,·:1~:';~a~·p~,~-~~-16~~de :·-Yes· mfe~bros del 
grupo-."~. . ·,··\ ::·-:_~_;};~J;l~~1{~-,:~::_/\:_:;·.< _.;_, . . 

Ku{~ :_·Le-w'_1~':~-;·\~·Í.'.--h"a'b·1a~:'ie -lá 'cónducta, desarrolla -

la sig-~ie_~~-~'; .. '.f6_rmu_l~áf~A:;·c.·:~ _:lP .• Al., o sea. colocaba la con-­
d~cta (C)· en-:fu~··c160·\f'~ ·-1~-:p~rsonalidad (P) y el ambiente 
(A). Esta f6_r_mU1a:·se·puede tomar y adaptar para colocar_ 
el- ltderazgo_·{L) en f~ncf6n del ·lfder (1). los seguidores 
(s) y la stiuac16n (st~): L•f(l,s-.sft) y como todos van ha­
cia una meta coman, podrfamos adem&s agregarla en la fi-­
gura que sigue: 

Ftg. No. 9,- Variables del Liderazgo 

Réddtn se~ala que para llegar a lak teorfas :sttua-
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e tonales· se basaron en las escuelas· de lii ·Administract6n_ 
Cientfftca. la de Relaciones Humanas~ ia:de:-otn!rriica 'de. -
Grupos, la de EStilos Ger~nc1-~1eS,.Y.-'.t1~a-rmi!n'ti('-en-·1a .teo­
r-ta d~ la Organ1zac16n,· Todas ellas<'s'e·-·:S:úCe-dfé-rO'ri en· el 
pe rf od o de 1920".' 1960. _, __ r:'.•;:-· 

- • ; .· :,< ;~:·.' ···'· . r';· 

Hay variantes dé_ las teor:r~~'-~-~;ff~"~~-¡o_~;¡l~~-S,_-_y ~:-u~,.~~ 
que aún están en proceSo :d~ '~VOl_úC1_6n·,-~-_p'O~¡f~~~1_·¡·g5'~eS_.tu-:·_- · 
dios nos demuestran ·tallás,·_:de·_-1960~_:a=:·la>.f~~-hh~; .. -_Se-.'.h.i 
avanzado cons 1 dera bl em_e~ t'e· P:úe·s::·.::=·s·e'f:;~·c·~-.;-~~'i!_'~:.·1-~'-qmp_'o·_¡..·t~n:-­
c 1 a del papel tanto' de--·jefes_:·.c __ óm·o;·_"d.e~·5~-1l'c:ir·.r1·n;~cÍos •. ·ya ·.q°ue 
son parte de un_a sit_ua_ci6n_.a_, l.a·· .. ·_que .. ·.ha'Y_.'.·q·~é· .. ·.a~·re9ar .la ol"' 
ganizacf6n y su cultura_,··.i~"i:eé:ñ.oi"~!j'r~·.·,;~.'.:l~S-,:.~ambfo~· so-: 
ciales y econOmfcos qUe ocUrrE!n'·.f_uer·a'.de>l'ii_.;_o_rgan1zación_ 
y tambian 1.i l"'elacit5n .entre 10s·:colaborad.Ores' .del mismo -
rango y no ·s61o·en sentido vertical~ 

.· ... 
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En seguida se descrtbtr4n brevemente las principa­
les teortas situacionales y una critica de ellas, ya que_ 
no se ha llegado a una conclust6n definitiva en materia -
de 1 tderazgo, pero hacia l"a critica m4s c4ustica que se.­
emitiera se puede contestar en ·1a frase: "Las teorfas no 
se destruyen con pruebas en contra sino con mejores teo-­
rfas". 

FIEDLER (1964-1967)'y SU MODELO DE CONTINGENCIA. 

Ftedler tté'n·e infli.Jenct.l de Ohio y Hichigan ya que 
nos habla de ltderes.mo~tv~d~s por 1a relact6n o por la -
tarea peró tndtC:ando que. el rendimiento del grupo va a 
depender de que se, acepte el estilo de liderazgo y el gr~ 
do de favor"abilida·d:··-de- la· situactOn de\ grupo para el lf-

. :·.·_-·,--:··._ der-. 

Se dé~~rm1·n~·::-~1._'.un_a_.s11:uaC-16n. es ·favorable o no p~ 
ra el l fder ·_·c~-~bi~á;rldo.· lo's·· S19ui-~n_tes-- fac_iOres: 

.. : .: 
~.. c"~-1 ri~·d-,'.~·J~\'.i-ki'.~.;~';-~~1'~~-eS_ '.·Í t_ d-e~-_grUp o. 

_2. El gradO de éstruCtu~i-aci6n de una ·tarea. 
• ~ --- ' '·' 1 • ~ 

3.·· Poder y.autoridad:del lfder. 

; : ~- -·:·_::;·::.~.:~'\:._~;;~~ .. ;-;·:¿{?/~i;~i;~&=~;:~ft:~i;~~-~;~J:;t.'1~:~:~~:-:., . .-· . -... ' 
La c_ombi_n_ac_-1 __ 6n:, __ de t e,s, to,s·_,ot r_e_s_.' __ fac ~-º_1'."e s ', produce B 

ca teg,or-_f as :_qu_~·:-,..-~O:~~-d~'?;·::: __ C_._o.mo;,~r·~--¡~í:t·ad~ ·,._'un a :t_i gura explican. 
do _l_aS · .. e_1_a~10~_-~S}/ftd~·r_::_~1ru_P

1

ó":~:-P_ud __ 1endo- ser éstas ·buenas 
o Pobr~~. ·a-.~~:l1::.:~'~Z1fd~~te:im_1na·nd0fen-- c~ __ da uno de este tip-; 

.... ·· -;·,: .·; -~'-~~-:s'J,_·,::c;.;----;.;_,~-._-.~--«-'< .. ~-·,_, •. -,- e;· 

de _relac~o~.~s.:_.;1~•i:,;:.~.J,~~'.\~-,,~--~.J-~;:e __ structúra_ de la tarea. Asi 
misrilo, la .ma·nera·,·en:;~q:~.e-:est4.'dado_ el poder: fuerte o dé--

bil." ·-... ··_·--·?~>~~;; .'!".-·::·;::'_. 

·Para F1e'd·;e·r_·:-e·ste cuadro proporciona una herr-amien. 
ta para ide tifi~-~r--.la p-Ósict6n del lfder en sus relacto­
nes·.".-SitUac 6n:·y ·a·i:tortdad. 
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Rel. lfder-
miembros B u E N A s p o B R E s 

Estructura EstructY. No estructu- Estruct.!!. No estr-uctu-
de la tarea rada rada rada !"ada -
Pos1c16n fue.! d•- fuer d•- fueri de '"eri dé-del poder 
de 1 1 fder. te bfl te bfl te bll te bil 

F1g. No. 10. Dfmensf6n de la favorabilidad de la s1tua­
c16n segün Fiedler • 

. En este modelo ·se sugiere que varios est1 los de 11. 
derazgo pueden ser efectivos dependiendo de los elementos 
de la s1tuacf6n y un nuevo aspecto que proporciona es que 
el lfder busca satisfac~r dentro de la situación de lide­
razgo tanto sus metas c~mo la de sus segu~dores. 

·. ' . 
La teorfa es algo compl~ja .. ~F.iedler· "elaboró Cues·­

tionarfos para determinar can·~"quféne·s:·si:f?pÜede:.trabajar -
mejor e fded una termfnoto9r~~-;;(:"u"y.á's~:~f9t_a··~'~·e·n·:-f~gléS.". son 
LPC (compañero menos preferid~)'·~·<·p:á·r·a_:m;dfr'-)a's·· relacfo-­
nes entre 1 t'der y grupo.:., __ ._. .. : .. :,-~·::·;~:-·~\<-;~<~.---.. - , .... ·-. 

a las 

l.-

·-·.' ·:-~,;'--)'.:;:-; -... ·.'~~--" 

Encontr6 adem.Ss :los·;·Sig:U"'11úit.es r~sultados respecto 
tenden cf ~s. de '.fo's:._('ftd·e·re~;:'.:t;r· _· ..... 

:·;;:··.· .. c.-:··.':-- ... -'·,:.:-._>. -
''1-·.- ',::··· 

Los lfderes ·mo-t1vad.ós -por_ las-'rélaciones. cambian a 
tarea. en :sttuac·ion:es faVorah1es y ·conServan la orien 
tac16n -a:·,-a~·~e1~Ct'OneS en situaciones medianamente­
fa v ora-b.1 es _- o",:e'ñ · 1 a·s ·:i:fe·sfa vorabl es, 

2.- Los .. lfderes· ~o-t.i'va'dos por las 'tareas tienden a las -



47 

relaciones en s1tuacfone·s-: fav_Ora_ble.5 y· conservan su 
mot1vac16n por la tarea en·sftuacfones medianamente 
favorables o en.,,las,desfii'vo~ii.blé~-~ .·._.··· .. -. 

• < .. · 
En cuanto a. la·efect_ivfdad:--~- :-'. 

. :_ :-·:~'~ '.:;~:~(_'.~!-~/.:~r~:.;~;13~~:;'.A: ;~:-::_-:\'--~·-_'.·:.,:_:. 
l.- Los lfderes· motfvados:·~p0r.~la';relac·1i5n(. 

:: ;~;:füi:i;;;•1it~i:1;;:::::: 
2.- Por el _contr"ar.fo';\~,'los-~JfdeÍ"es\mÓtfvadosº por la 

• -~·' ... _, ,,,.,~,.7\'''~"~' •;·,,,;,-.,~v·0-,-·,,"'T;-;. 

favo-

o de!_ 

tarea: 

a) Son m!s' efeÍ:tf\;Q5·/erl_¡ __ -si.tu'.1í:t.Ones. extremas; y 
:~:. _','., , __ ,~\,,'.:t}1,:~1,.c'.~\ff;~¡~~~-:-~:0 .~'·::.~:· /: .. _,, ;~; -

b} Son·menos'efectfvos•:en!sftuacfones ·medianamente fa-

·:::::::·'.c~eJ'.~[11if)';i.·1~·~ducar al 1nd1v1duo para 
que reco~iJz·~a::.··s·u's·~jO·r.;:~X'C·ond1-~1ones ·de rendfmfento y mo­

dffiqué·.1a .·sft~·á:~~-6n.:'.'P·a·~a ... :-qu·e--s_e apegue .a su estilo. 

VRoOM y vETr·~·N ,{1973) MODELO PRESCRIPTIVO. 
. . 

Esta teorta hace recomendaéfones administrativas -
especfffcas de las que carecfa el modelo de Ffedler. La 
idea de ~room y Yetton es que se puede ayudar a los lfde­
res a desarrollar un criterio dfagn6stfco para decidir 
qué hacer en determinada sftuacf6n y sugieren que se pu:­
de cambiar de autocr&tfco a partfcfpatfvo. 

Para la toma de decisiones se parece al continuo -
de Tannenbaum y Schdmft pero clasifica los problemas me--
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diante ocho preguntas Y. ofrece un esquema en forma de .tr­
bol (Ver ffgu~a·N~.···11} 1 un conjunto de alternativas para 
llegar a· una mejor-de-Cisf6n. 

P. G C O E. F • " 

A. Sf se aceptaran las decisiones lfmportarfa mucho qué 
curso de accf6n se tomara? 

B. tTengo la suffcfente fnformacf6n como para tomar una -
decfsf6n de alta calidad? 

C. tTfenen los subordinados suficiente fnformacf6n adicto 
nal como para tomar una decfsf6n de elevada calidad? -

D. lSé exactamente qu~ fnformacf6n se necesita, quién la · 
posee y c6mo obtenerla? -

E. tEs la aceptacfOn de la decisf6n por parte de los su-­
bordfnados crftfca para lograr una fmplantacfOn efecti 
val 

F. Sf yo solo tomara"la decisf6n tpuedo estar seguro que 
serfa aceptada por mis subordinados.? 

G. lSe puede confiar en que los subordinados funden sus -
soluciones en consideraciones de la organfzaci6n. 

H. lEs probable un conflicto entre los subordinados a pr~ 
p6sito de soluciones preferidas? 

Fig. No. 11. Tipos de problemas y lógica de deci­
siones en el modelo Vroom-Yetton. 
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La eficacia de las decisiones depende de: 

l. La calfdad··o 16g1~a~de 1a,_dec1~16n. 

2. Aceptac16n de-:la-decisfOn:de paY.te de los subordinados. 
3. Tiempo réqúe rf dO ->p~ r·á :- to-~~-r·:_~ 1 a- ... de~ i s-i OiÍ ." 

._ . . . ' ... ·-·.- :-;'~ ;\~'.' . :. -

En es te mode 1 o_~·:··-~·_:J.-,: ~-~_de··~.!;_d·e·-~:·1·d~. --_· con·s~ 1 ta , e ompa r­
te, de 1 egá y supe rv_f_ Sa: '.<:_No·:~s-e{h~-b1 .á:f·~·a·g_~nieit te· de e st f los 
"participativo" o "deriiocr&t·1·c·a·,;,:;y',':Sei·-t~:ata·:de·- v_er ·c6mo se 
reconocen 1 as va r1 a·hl e-S _de :~'s.1't~:~'-·c'i'6~_:/Y:': 1·~-::·aCc i 6il a. seg uf r. 

: :·::~-~: __ · ?:~{;=.'~~_};; __ ;:~:·,:-:<·· ',; : .... \""· .. 
HERSEY Y BLANCHARO (1.969f:r.EóR-IA.;·oEi.. ·tICLO DE 

VIDA DEL-LIDERAZGO. ·:• 

Aunque Hersey y Blarl~n~'.~~:~··\·~-~<r~~e~ ·;;d~-1.:·mo~e.lo Tridi­
mensional de Liderazgo; el-.enfOqUe>~S:'..que·.e_l._lfder_ logre 
encontrar la relaci6n· eñtre.-un·_:·e·s·t-1lo.:efe~t.1vó de lidera.!_ 

go de acuerdo al nivel de m~_~iu:f.e.~;-__ --d~.:.~-Us~·;s~9ui'do~.es. Es.­
to es algo di fe rente en comparac1_6n'. ~ _Fi_edler _·_que prop.2. 
ne que el lfder busque s~tuacioneS:'~ue: se:adipten a s~ 
estilo y a Vroom y Yetton donde el·-~fder:d~~e ~e _adaptar_ 
su estilo al tipo de tarea. 

La madurez de una persona. o grupo. toma én cuenta -
el buen manejo de la responsabilidad, conocimientos rela­
cionados con la tarea, experiencia de trabajo y por la m,2. 
ttvaciOn de logro. 

Se parte del supuesto de que mientras m!s maduro -
es un subordinado, requiere menos y menos 
tiempo que se le aumenta la consideración 
cesitará tambi~n menos del componente 

estructura al -
y finalmente n~ 
de relaci6n: 
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Estilos' Efectivos 
(Participar) (Vender) 

. Tarea··baja·- · 
Relact ón ·.a l_ta ~.:. 

.- : .. T ~'r~·a a' ita 
>.Relación alta· 

···:,· .. :·:;.<~-=- -.~:/:~-';"..,:".'. ' . 

. § .. /)' 
uf-~~'--'"""~C"'--'--'-;f,.",.-'-""-"-''-"'-'--'---f 

· ~-¡ ·;.J:~!,r::,:·:i·~l.f ~~~}6~; ~f 1:~·:{i·~;~~--{·~:: \:_~-_, 
'-<-.·:·1- ~-~:~ -~~·-~-~-;3-~ft:-~j·~ ... \."_'.~.·-, ;;:i.~~~,~:.-~;~~S·~-~j ª :-' . (.. ' .- ' " ·"' ~-, .. .,., '"'.;: \;: 

t __ :,>; ,'.}: ,;_~·- .;::)t~eY:J~~~~;~~:::, -:;- -: ·'·' _ 
i ... """--'----'--'-'-'-:<-J~-,~_·,~J;~,-:_.:;~,~;-:'i~·~-<>~:·~·-=====­

Baja--~. --·-··-·-·-'..,'\--·-T·ar·e~·~:::·:,~':·_,:·". 'ú. ''-Ai'i'~ :· 
Maduro · ___ ,,,,_,;·,,.l'-;·:r'; .,.-.-- • tnñiadUro 

·:',:'.~:_'~~;;,:;·,~;:Q~1~~-:,')J!:(~~:-~í;;';~'..::.·_c 
... CoÍ'lduc·ta'./_~e lt __ l fd,~:_r_:,.se_gO_n:: ·el_ gra­
. d~ -. cÍ~l; ~a ;ru~~,~~fd~ 1~~~-u-bo·rd1 nado.' 

_,., - ,-"-.';~'~;:;.~;·_.~c ... <•.: ·' 

Por lo t~nto»···,a··:c~i\d·-~c't~:·d~i.:}'fd~:~.(·d:-~:be ~equ1r 
la siguiente Í:.ra.Y~C:to~ia:. '::'\:.'.·. "_ , -~:-

. .: :rel~,~:16~. b:aj'a;·· .. l. Tarea alta 
2. Tarea alta - relict6n alta. -
3. Tarea bajá - relact6n alta.·-
4. Tarea baja·- rela~i6n baja. 

HOUSE (1971) Y HOUSE Y M!TCHELL (1974) 
Y EL MOOELO SENDERO-META. 
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En esta teorfa, debe de haber una congruencia en-­
tre la meta organizacional, o sea, la productividad y et 



sendero que son los propios objetivos 1ndfv1duo-grup_o, 
por lo tanto: 
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l. Los subordinados aceptar4ri al :l-.1'de-r'~··;s·~--~~~;:·i. 1~--~~rísfd!i 
ran un instrumento para co0se'9u1r·\·-sui::·m~tas---:(Instrull)e!!. 
talfdad). ,., _ _, __ ·.~'r';:.··.:·.'·.:c.::-· .. , .;\_-_: 

. : _·_ ._:_:_~;::;;:,of+~~;:.;·~:-_:i::-;!_ó·:~~:.~'} .. :<·:;:,, ... ,,__.,· " ' 
2, El comportamiento del lfder·_.'motfva\·a"·'.sus;:'segufdores eñ -. ' -. _; __ ,_. '.:,~.-·;,: '~-~: .. -,.e-.,.: ... ,:.;.,_, . ._ '~-- ,.,-,. ,_. , __ -

la medida que hace depende_r:,•.las_:.co_mpen_sacfone __ s; de_ ·_su_ -

ej ecuc f 6n (ayuda al __ ~-~-~-~-~~t:;~:;·~]>:'.{'.~-~-N'.~J.~~:~}~~-~-~-~'--~~-~i-~:.1 ~_!!. 
tac16n, apoyo, premfos~~capacft~cf 6n)~~iPº~~1o;tanto,-

~ ~~::a ;i :~~ . el s~b:1,:,~1ki:~~~;~~~){J~~~p¡~f ~,¡,;~;10,\•;•:,6n. -
E 1 pape 1 del_ ·:l ,f-~e r;',es ~~(C~_nd_~_ e 1_ o~ ad:o_.;P~r-/:_l. aj: s.1 tua-

c ion que de term1 fia s_1> __ ·~-~-:-:T:~:j.~~-ffi~~~,.;.ej~;1~.t~;~JJ1~"~~~--:~•n::--._~~-~-t ~ 1 ~ 
dete rm 1 nado, y <¡~e. p_r_~~u~.v~/·_y~~J~:~!~ .• t\~_j-;\!Jl~~·~!;.-~.!"~.-~}-~-1.i_~-~,d: -~ 
la Ac tu ac 1 On. Todo -~~-t~ ·_,_v-~/:.·~~~-~-~-~-t;~·li;~~~},!;r~:p,~;~,~-~-1~~-:~~e ·:é~_m~ 
b 1 ante como es· el grupo .-·.-1 a'..~ na tU" r"a 1 e·za~;de"-_j_·l as ~-ta r"ea si y_- e 1 

sistema de autoridad forma1.d;!f~~0í~J~i~Wl~~~¡~'ú' .. 
Como las vari~-~-l~s., d~_P}?~~;i,_~~-~~.'~§,~.!-e:~._'7-~:;:\q,u~·j_~_.e.~: c_on 

la _motivac16n-y la sat1_sfaCc_1_6n;;de·:~lo~--~:sú_b_ór.d_~nados;_. d_e·--
pend 1 end o de 1 as cond ic 1 on-e_S_:.:_d~,~:~f~}~·~'_j_;:~;-~;-~8~:-~-~ t~ · ni-~de.1 o. -
los lfderes van a ejercer un.;liderazgo:,_;>-,,,-_ ,, 

TEORIA 

!. 
2. 

De ayuda 
Partic.fPat1~0· :· 

3, Instrumental 

, ;·._·_.··.[" <'-·<> - ,,, 
--»::-.. -,._::::.,-··.: .. ·:· :~~:/:L: \~~:.-· 

... :.'.,.·,· •. : ,,-... ~--- . ., -- ,- '' .:_i_,_-,;--;-:/•.">'.' '> ~. 
.- " - '-:~.·~ -·;. 

4. Orientado al 1o9ro - . . .·· 
. ',.o 

REDDIN (1966 UniverSidad-de.Brunswick, Canadá) 
DEL ESTILO GEREN.CI.AL- 3-o· {TR_[_01MEristoN~L)', 

En una publicacidn canadiense, W. J. Reddfn comfe!!_ 
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za a hablar de tres dimensiones y titula a su artfculo 
'
1 El Grtd Tridimensional". Mientras que ya se habfa hablA 

do mucho de la or-fentacf6n a la tarea (OT) y a-·las rela-­
ctones (OR). él fue el primero en 1nt.rodúc1r la dfm~~~f6n 
de efectividad (E) que para el autOr·eS.

0

:.'e·1~:·:resu1_t'.ldo de 
la "adecuac16n del estilo má's.Efectfv.o'.'·,.,equ(v.31'en ·a:_-.lo -
mf smo, 

Ffg, No. 13 

E 

,_';; < • 

·ar:·-,. :·a-r)~-~t~-·~-;6-h :a .i·á> T~~ea 
.OR ···orferitiíCt6ri··a las· Rela-

,r--·-··._o_-~.,-.:_ .. _· -,, .... E··-. -~!:::~-~~:~¡~:.-· 

OT 
~ 

Las tres Dimensiones del Modelo de Reddfn. 

La efectividad se re~resenta como un continuo por­
que es cuestf6n de grado y resulta de que el dirigente 
use el estilo conductual apropiado a las exfgencfas'del -
medfo. El lfder debe aprender c6mo fdentfffcar ese medfo. 

Segan et grado en que los lfderes posean las dfmen 
sfones del modelo, se pueden dar ocho estilos gerenciales: 

l. Desertor: No se compromete, es pasivo; se preOcupa -
poco por la tarea o las personas. 

2. Burt5crata: Permite dec1dff en el trabajo y su rol s.E,. 
cfal es mfnfmo. 

3. Misionero: Interesado en la armonfa y no arriesga la 
relacf6n para cumplir una tarea. 
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4. Desarrolladol"": Confianza. fmpl.fCfta- en l_as personas -
y se interesa en desarrolla·r sus_ a·p~ft:udes. 

Autócrata: No.c~fiffa ~~·-·,~~-demifs,y Je,fnteresa la -
produccf6n a cO.rta··_ Pfa:z.o. 

s. 

Au t6C: ra i:a -'be~!.'!~-~-]'-~-~- e, 'Sa.bi!' i o --~~·e<:·~~u~'~:'ri~'- y 1 o impone -

s f n p ~.ov º~:~- ~. _ -~:e.,s,_~~-~ ~~f ~~~-~:~~~~-~;Á¡:~~'.{j~~;/ __ ,::~7;.; ~ _: 
Eq_uf 1 f b_r_~do·r :::·':'..T_i-__ a·t_a·:_" de:;ag-ráda r.i:·,~",::t,od~_s · y va de un 1 !. 

d º ª-- º _t '":º -r.·~-~-~~{~~~I~~;r:~~;§ii~~~~:;.~:~¡-1~;~:~;-'.;>·~:·.··:·-:: -_ -
EJ e cut f v·o: ': Mot f va ~'i,,ff j á'.:inorm·a s:';a 1 t·a s ·,:_:·da trato f n d f v ! 

d u a 
1 :Y·. PE~.':? -~:t:~;:.t~0l~f ~~~1~?1f~~~~~l:~~}:~;:'.<·_5 ::_'.- '_ 

6. 

7. 

B. 

Hay otros >cu a t'f.o ·. éSff t~'s°tb . .tS.''1 CoS'.' qúe ': s f emp Í"e es t&n 

::;: :; j ::" 

1 ;~;:f~it~:~:{~~·;{~!~i~~,~~::~~;tL~::~;!;: ·~. ~ :-= 
c fon ar· y · comprt!nde r· ; 1 os·:·es: tf .l'os:1.b.1s f cos· .- como: ·1 o 1 nd f can -

e 1 s f 9 u1 en t~ .,~~ad·~o· .. ~~.\.f~.~~f)_'~;~~~~i~I~:~~~~~~ .. ~~r~--~·o_rc·e: 
e--- ···.·,, « • ..-. :::e"-·.:,:,_·,._ ·,·_r,:. ":';'; 

Cuando ·se usa · ·:-
1 napropf adamente 

,:,;>·.,-·,:::.· .... <cuando se usa 
ESTILO ~-::,c':'.""'./m&s apropiadamente 

.. : B~S.I.c9 ·;;·::.~\'." .. ):Y·.· por_ 1 o-- tanto m&s 
.:·.;i··. ·_. ~; efect 1 vamen te. 

y ·por 10· tanto .me 
nos efectivameRti!'·· 

De t'ransaccf6n 
Desertor 
Aut6crata 
Hfsfonero 

. .. . ... : ··.h_·,;· . ._ -"· _._ 
-Integrado- Ejecutivo 
---.. Separado~.Bur6crata 
.~edfcado~ Autdcrata 
~Relilcfonado-t Promotor 
< .-. ', 

.·. 

benévolo 

cuadro· No.' 2~ ·cor,~i:!Sp'o~d.enct'a. de Estilos 
Brtlsfcos según la EfectfVfdad o la rnefectfvfdad. 



Rela- In te-
ciona- grado 

do 

Misto- De 
Transac 

Se~~r!_ Oedi 1 
cadOI 

OR 

1 
--ar---- t. 

ne ro cf6n 

Oeser- Aut6-
tor era ta / 
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Promo- Ejecu-
tor tfvo 

f\UtO-

Bur~- e rata 
era a Beoévo-

Ffg. No. 14 
Modelos de Estilos 3-0 

4 Estilos gerenciales menos 
efectivos. 

4 Estilos b&sfcos 
4 Estilos gerenciales m&s 

efectivos. 

Una vez que se comprenden los estilos b&sicos, el 
plano medio puede ser eliminado: 

Ejecuti 
Promotor vo 

Aut6crat 
Bur6cra- Benévolo 

i Misione-
De 

Transac 
ro. cf6n 

ta 

OR 

1 
Oeser- Aut6-
ter era ta 

---or-

Fig. No. 15. Modelo 3-0 de Estilos Gerenciales. 
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Enseguida aparece una figura que explica m~s el 
concepto tridimensional al que constantemente se refiere_ 
Redd1n: 

•• 

Tarea 
Alta 

3.4.1. ·CRITICA 'A-_lÁS-:1EORIAS SlTUACIONALES. 

Pu-~.s-~o .. que ')l~·y·-:u~· :bu.en número de es tudt os 

lizan cad_~ -te_~rfa_.s,ft,uacional. nos detendremos a 
las ventajas y' desventajas de cada modelo: 

que ana­
exp l tcar 
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Las pruebas-y re~~ltado~. de-·FIEDLER no -se· coriside­
ran confiables ·y aparentemente.la- definc,6n-_de. favorab~l! 
dad camb.i a .. en Jos,. d 1 fe rentes·: estudios :·por_:-·\ o que· 1 as_ pru~ 
has no son--·,º· sUfici~n-tem~n-tii:'~si 9 nft1C:at1vaS en,·re"a11.:·_ 
dad no pre.~ ·1 ce ta: e·f i-C~:~ t D'''í:!é-: l~:_.-·1:fi\·eCC·1-dn-:;~. 

_ . . _____ _ _ _ _ ·_::~:~<-_,:::;~,-:'-'::V~<;~·:_:·-~:~_;\J:::-:.~2< -.. -( ... -. ,,,;~· . · · -· :i __ .. -,· - . _- ·:. _ 
Fl_ed_l e r_;_nO;·-to_m·a~-:~n\i:_-~e·nt'a e_l_ di ~9-~6s t i_ca·_-·de: ca rite-

::~ :e ,!:·.:~J;~~::t:i~~,1M~1~1~Í*~~~&l{~lf~.t\~~;v «;: \l !~.-·. 
Mi su~-~ ~~- _ T~~k_e.~ ~.-.'_;~~~;~_e_,k_!'f:.J~,.~J..~--?,l.J:,~-~~~-~-:~,~;.:,ha .~en __ , n ot ~ r 

que con la PuntU.aCi6n''de·':·LPC;:·se'1'iriide'::~1a7.t'e.ndenéia_ a la 

ta rea l LP e :b-aj ~f.!~-:'.i~j~i:~'-~i{~~~1l~~f,i:~,1~~:~.J{c~~~r§X~.~-t_o J~.: ~e~re san do 
asf a s6fo un··continuo~'{cuii.ndO~·esifmfs·;'prodúctivo orientar 

se tanto a tarea co~~;ª{'º1};~~i¡'.~i~;f-'.('//'' · . -
Fiedler in1smo-,(~_96_7).~indi:c,6_:_qu_e ha'bfa limitaci6n -

en su c 1 as i fi ca c 16n':·:_d(!! !l r_ll_1{~:;~~~_:-?::1~CU:~ndo_ ·.,-as' re 1 ac iones 11 
der-grupo son ·muy p~b-_r~~S·~--~;s~'ri'.:P~~bablem~nte muy de-sfavor_! 
bles aunque haya Un~ :·tar-~:il'.'--~~'.Y~::~S-trUcturada y una post- -
ctlin fuerte. 

A pesar de tod.O; nadie su.9tere que se abandone to­
talmente esta teorfa·. s1n0'que-·se·mejore el enfoque-, La -
mayorfa de los crfticos coinciden en que fue una buena 
aprox1mac16n. 

En cuanto a .VROOM y YETTOU, se duda que los jefes_ 
tengan suficiente -raciocinio para aplicar el modelo de t2 
ma de decisiones cuando hay mucha pres16n en el trabajo,­
asf como que se pueda disponer de tiempo para usarlo en -
problemas cotidianos. 
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Es prematuro·decfr que ·aste es el mejor mod_e.1.o s1-. 
tuacfonal ¡; .Pe_ro de_fin~tivame_nte.--,es_·-muy· p~ecf_sO, -permite -
hace ·r buenas Pred·f c~·f ~-n'e-~ _:y ;_Se _ha.: basado.: ·en~ Í>.rue ba s - emp f­
rf ca s ~ · es. f~c 11--'d·e·. ·ap·; i'~a ¡.·.· ·ca~<¡:~'a: l t S"mO .. ' p-~i- 1 a··que Se. Con. 
vierte en -url ·m·od-el(f;:p·r;'[ct·1Co a.1 _qu_e __ p0_d.r4Í1·:-·ag.re'_g:~.rs·e1e· 
f ;te f lme~ te·:·, nUevo~-1'l:oil·o~·i"in·f~il't·~~ _qúe ·. p4ed~~--_:n1~J Ora.!-1. º-~--

.• -- :•_,·:.~ • .1;- --,:_(:,,·.: . ,:_. .. > • --._ ·.- •• 

. , ta .. ·de_b-i"t_t'~fitd ._·'ObV 1a··--~de -.-_la Teort a de l/Cf C 1 o. de __ Vf da_ 
del Lfd~-r~Zgo:-de :·HÉRs·É·Y-Y _BLAN,CHARD -~S~:-cóm"OY~ediY..: 1á .. _.··.1ma­
durez "- y· _qu.éda· e~tre·· 1~s _ t·e-Orfa~-- cuy'1- ·pr:f ncf pa 1 .-d·f~f iC~i-~ 
tad e·s i'a deffnfcfoó-·cie--t.érmfnos sUbjet-iV.C)S'·-~: 

"'.. ·-

HOUSE explica las opc-fone~:-:d~- --~o-~-P·o-r-t.am1-e'n_t_ó ··y_ ba-
jo-qué cOntfngencfa son mejores. se·a:s·e·m~-.f~:.:~~--.--esto a 
Ff.edlér" y vrOo~ y. Yetton aunq~e-:e~---·mss·:_.·ex"p·,-1-~it·~ q_-ue:-el -
p rf m_e ro y menos que .1 os __ seg~·ndo·s·;-.;_.~-~: ·mo·_d·~-f~'¡'.~_~ .. -.. nict~-- ,des_:. -
crf ptfvo que 1 os de· 1 os _ investfgado.rés·· 'a·~:re·~~:::m·~·nc f ~nados. 
P rop o'rc i ona' ·una-. o'rf e nt~c i On-__ s~ bf:~-:_1-~'~'q·~:~':···d_~ b~·n:')i.ace r · 1 os 
lfderes segan la sftuac'ión._.Y'á-U'nqU·e·_j;610''_.fntü1t·ivament_e 

• , ..... · , ' , ••..• '· _I ·- :·._-·<.•· ..• :.;._.·,, '"' . ·-·' .. 

ofrece ra zone_s_. por-.1 as :que.:· es~a- .<co_nd_u_é_t_~_-:1 d_e_be ~-f ª. i __ se r_. m&s -
e f_i caz aun qu.e ·_no .. : e'xp i ·1c·a;:'.~t;·o ~~··t"f Pºó':;dé-·~· ~~·r.-dUc·ta s·':de, ·: 1 t- -

. ___ ,. ---- _..c.-· .. -._ .. ,.,_,.> -:..:r .. .-.. ~'·:-·-;,,_-,1, ... -.> .. ,_- .•. -.·.--'·.-. __ -- ·-· 

der._ se- ad mi _te' s_f_ n< ~mba rgo·~-'.-_qu_e··~.e_l ;._ino_de 1 o_: __ debe. de __ -tomar­
se corno-· 9u ta .. pa rii:-: 1 a ·- 1nves. t1.ga·c·1·on"1,y-;:_n~·-,-d·1 reCtamen te-_'en -

la acci•6n j.d .. ;if\~·~f%~i;t~~J[ü¡f,¡l%Jl~t~~I~J{[,1~l'.'.;;; , •··.. . . 
. ; En :'el méide 1 o·:~de;;·REDD [fl ;~_F;l e f s hinán-·::y::Pe tl:!rs ·, encon--

... "· . .,,-.' ,.,-"~'··-·i;>':-',;''·"·:.-·-1.;~; '<'->\?"··,r:d/w;·;~~ . .,..r·,i:-í--.- .. , " >-' . ' 
tra r_o~. · q_ue_·.-_l_a_. PUfl tua~f 6_n:;--~~-\id 1 rf _g_e_.n _t-~s-'7 ~n -!-Ta __ rea· o·-: Re fa:..- -

~.: :: d n: :::~:~:~t~:~f }"~t~i~~~{~:~~~~t~~it'~[ª~~::.:·· ·. ~: :: : ~ 
gado · el ·fac~»º~ de ,_' .. efectividad --,_qu~. Hersey_ y . Blan--. 
chard toman' .'para ·;s-~._,,_rli~d-E!10::-y~:1e;-_-·_da·~ !:'el debido 
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r'::.:onoc1mtento a Reddtn. Aan · asf. queda la d1f1- -
cultad de cómo el lfd~~ va a 'apren~er a 1dent1-­
f1car las' exfgenc.1,as de un medio p~ra adoptar el -
estflO m&s adecuado. para la sftuacf6n. 



Teorías 
de 

Rasgo 

Teorfas 
Conduc­
tua 1 es. 

Cuadro No. 3. TEORJAS OE LIDERAZGO Y SU DESCRIPCION GE"ERAL 

Punto de Vfsta 
Central 

El dfrfgente. 
Lo que el lfder 
ES. 

La conducta del 
1 fder se rela-­
cfona con el d_! 
sempeílo del gr.!:!. 
pe. 
Lo que el lfder 
HACE. 

Forma de 
colocar· al · 

1 fder 

SELECC JOfl 
.. 

. .. •. 

ENTRENA--: 
MIENTO.· .. 

oescrfpcf6n del fder 
•.· n ba.se'<a'·. : ,' __ -.. · 

' ' ' _-, ' -- '':·'·•.::- .. :·: .. ..- _- .:-

• RASGOS :·:·.·j u·1 é'1'0 ;"<:·pe·~1 ~~" 
eta:.~ fnte1.1genc1at'·_tn'­
'tegrfdad;<~·energ1a, ._ 
amabf,~ .. ~~adt' -~.te;:,-,:,:/' 

, , ; ' .'.\ \:;:·;;¿:,~~:' !~'.::~e.:·_::~":.;~~,:: ::: : :·::·i. • 
Esr lLÓ "o''FDRMA ·DE · 
;DIRIGIR:~' 

-AU-toc.rá'.t f co-Dem.oc rlli-
t f co·,:· _: ·:._·:.· ·:···· 

-:centrado·. en -produc, 
··.centrado:en personas 
~lnfc1acf6n·de estruc 

.· 

tura-Consfderacfdn.­
-1 .. l, __ 9.l, 1.9~ 5.5,9:9 

Conclusfones 

Los rasgos no se pue­
den medfr-con conffa­
bflfdad nf se pueden 
conceptuar adecuada-~ 
mente.- Val fosos sf ·-· 
se asocian con una -
teorfa 1~tegradora • 

La conducta es dfff-­
cfl de medir y de per 
cfbfr. Resultados = 
contradictorios, ya -
sea con Ortentac16n a 
la Producctdn o a las 
Personas. 

. 



Cuadro tlo. 3 (Contfnuacf6n) •. TEORJAS_ DE LIDERAZGO Y SU DESCRJPCJOU GENERAL. 

Teorfas 

cfona-

1 es 

Co ne 1 !!.. 
s f ones 

Gener!. 
les·. 

Punto de Vis ta 
Central 

La conducta 
del l fder, su 
relacf6n con 
subordinados 
e iguales eñ 
determfnada_­
sftuacf6n. 
Loqueellf­
der HACE se .. .:. 
gún la ·SITUA­
CIO~. 

Forma 'de 
colocar al.· 

l fder 

De_scrfpcf6n,._: del - lfder 
···ei:i _base ·a: 

ESTILO O S!TUACION QUE 
CAMBIA: 
~o~f~nt~do ·a tarea o a 
·Relaciones~· 
-~Cambio de Autocr.ftfco 
·.~_:pa~tfcfpatfvo, 
-Cambio de conducta se 

9t1n madurez del 1 fdei=" 
(Tareas y Relaciones 
. altas o bajas), -

-Liderazgo de ayuda, -
partfcfpatfvo, orien­
tado al logro, fnstru 
menta J, + -

-Estilos b~sfcos ( - } 
efectfvfdad, 

:ConCtU:Stones 

Dfffcultad para 
aprender a fdentfff 
car las exfgencfas­
del medfo para escO 
ger la sftuacf6n . O. 
adoptar el estilo -
apropiado, 

•La .Teorfa._de· Rasgos-.por sf sola, est.1' descartada. tlecesfta 'asociarse. con. 
:una··.teorra:-qUe -fndfque cu.1'1es _son los atributos· m.fs fmportántes __ en cada -
sftuacf6n~_, .. ·' _. -·.... -·- _ . . :·c.;·.~·:~'.'."<:··~-· 

•As f m f ~ni~-~- p-a~·a -_ l ~:--Te"or fa·' Cond uc tua 1 , hay que _ re 1 ~~ f ona r~- 1 os ·;:·es·t"{J'o~·. con_ d! 
f_ere_ntes_ sft~~-~f~nes~-- .: ·_ . __ :_~ -/.o·~---'.<.-i>~-~:-.~ .. ~·· __ ._~'.-:.-:\-· ':.-

•La -Teoría Sftuacfonat-_.tampoc'o ha enco_ntrado.·una 'f6rmula fdi!at·~- : Necesita -
asocfar· los estflo~·t"·.qilfzás;- algunas caracterrstfca_s ·y··Jas·,_sftuacfones y ..,, 
su ·naturaleza_-para:.desarrollar habflfdad en:-e1·,1rder:qUe-·.-.Je ayuden a cum--
plfr effc~zment~_·con:su_ cometido. - · 



La Teorfa CaracterolOgfCa, de Rasgos o de.Personalidad por sf sola, ya se ha 
abandonado, po~.lo que en~el _sfgui~rit~. cuadro se analfzar8n comparaifvamente las Te~ 
rfas Conductuales Y.las_:~1t~~cfonales. 

Cuadro No,·-_4, .. CÁR_A.CTÉR.lSTICAS Y/O APORTACJOF/ES DE ALGUNAS TEORIAS 

Teo~fas -: 

Conduc­
tua 1 es 

. CO//OUcTUALES Y SI TUAC I OflALES', 

TEO~IÁ. 

·~. ·. 

Ü~-i ve r_S.'ida d 
de 

• 1 Ohf o 

INVESTIGADORES 

-:..LeWfn, .Lippft 
·'-Y. W~1fte. 
~'Lfk:et-t, Katz 
··y; Ka han. 

"-~-- Ltkert. 

·-'-st.o9dfl.1 y 
Coons; 

'llalpfn y 
··_ Wfner. 

Unfversfdad -Bales 
de · 

Ha rva rd 

CARACTER!STICAS Y/O APORTACIONES 

-Estilos autocr&tfco, democr&tfco y· "lafs­
sez-fafre", (este Gltfmo se elimind). 

-Continuo con dos estilos: Centrado en la 
persona¡ centrado· en la produccfdn •. 

-Continuo con cuatro sistemas, 

-Partiendo de rasgos. llegados a dos orfen­
tacfones: Infcfacf6n de Estructura y 

e.o ns f de rae f 6n_. 
-Eliminan el continuo y_ forma~ un cuadran­

te. 
-Describen c6mo el- subordinado ve al lfder 

·-D~s o-~1ent~·c-fo~~-s: lf.der de tarea y 
... soctoemotfvo. 

--~-of'rere'ñ·c·i·a:: .. -~mbos .tipos ;'.se encuentran -
--.·s!.empr.e _en un .. gr_upo. 



Cuadro No. 4. 
(Contfn_uacflSn) 

CARACTERISTICAS Y/O.APORTACIONES DE-ALGUNAS TEORIAS 
cÓtlDUCTUA~E~ -:v s1'TuAc1ot1ALES. 

Teorfas 

Conduc­

tua les 

Teorfas 
Sftua-­
clona--

les. 

TEORJA 

Grfd 

Continuo del 
comportamfen 
to-Admfnfs-=-. 
tratfvo. 

Modelo de 
Coutf ngen 
cfa. ·-- -

JUVESTJGADOR.~s \CARÁCT~RJsricAs Y/O APORTACIONES 

·-Tannenbaum 
y• 

Schmfdt 

-Ffedler 

;nel·,cuadrante'.de Ohfo agregan un punto 
· -m.ts, · 
::~'Df'·f~¡..-~~'~1-~·;_ "Interés por" Produccitln y 
· por 0P_ersona_fndican predfsposfcf6n o -

<;:actitud hacfa, · 
;~P~opone~ _llegar a un estflo ~deal. 
::,:5·f~rlPffrfC·an nomenclatura por medio de 
:·n11meros·. 

.:-Usan un continuo, 
-Se~apartan de tipos democr8tfco y aut.2, 
cr8tfco. 

-Se centran en la autorfda:d y la Tf6ertad 
de los subordinados en la toma de decfsfones. 

-Influencia de Ohfo y Mfchfgan, 
-Primero en hablar de sftuacftln: el lf-
der se adapta a la sftuacf6n según su 
favorabfl fdad. 



Cuadro llo. 4 {Cont1nuac16n). CARACTERISTICAS_'Y/O_APORTACIONES·DE. 

Teorfas .· 
Sftua:..-~. 

cfona--· 

1 es., -

TEORI A 

'Estflo ·Ge-· 
· rencfal 

Trfdfmen­
. sfonal 

-ALGuNAS r~OR·r As· CONDUCTUA~Es" Y_ S'r ruAcr oNAL Es· .• 

.. '; .. 

1 tl v Esl1 GAÓÓRE s ·. •'A éA RA e TER 1 Sri' cA's ·~{¡o '· AP OR r ilc 1 ÓN Es 

.· 
-Reddin. 

':-'' 

~:..1 R trodu·ce·: u·na ·_-; térC"era·i~d f mE!ns f t5n: e fec t f -
~;-·.y,1,~~,~-~--~;:~:.-~·:,>,,·_~·-:;·.-1: .--- .. ~:~~~- ·.-- . 

·::..nace:, es t:'i 1 os·:')cua"tro ~-efect fvos; cuatro 
--: menos_'. e fCc t f vos ;;;·y,i:cUa_tro: or 1 en ta dos 

s61o ·a ~a rea~-º p~_r.s_~na,_;·_-::;.:~·,:-~-~-· · -_,,.-· 
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IV. EL GRID 

4.1. BLAKE Y MOUTON: SU OBRA Y APLrCACIONES. 

El Dr. Robert R. Blake -pOs~-~ ··~n· d-.{p10-~a·~-~ en _p~fc.Q. 
logfa fndustrfal de la Asocfactan-_Amerf_cana·.·de Psfcologfa 
Profesional. Obtuvo su doct.orado en;_ps_fc010gfa.en Ta'-Uni 
versfdad de Texas· donde. fue maestro. ,.-T~in~·fén:.':-~~·: __ .d.:i.dO--c-O!!_ 
fe rene fas en 1 a Un-fVe rs fd ad. de::. ReB.d f it9 ~:eii<"IÍi"g fil tE! rra -y:· en 
es te pa fs ha s f do ·ps f~6fog~_- el fri't'co·-: h-on,Or'~_.~_f o':en::_;l a·-~ el r--

-.,-_,,_ ',',.;, 
nfca Tavtstock, f;:-·-:;:;,,_c··_· ·-:. 

za e i ona ~~ 1 ~.~::• ::: •; ,'~~.:•.~~º.;;:~:~{~k;~J~l}i~g;:;·~~: ".~ 
Ge rene fal y el Grf_d Ma_t_~fmo~-~,a t:r::~r~-~~,_~'..l?,r);;:.~,c,f_~-~-~rr1.~ _ 
Me thod s Inc . " en "Aus t f n· _T_ex_a S_~ ·:_.~e.·'. cUy_a :,_~~1 rma·~ __ eS;:_Jl res f den~ 
te y el la vfcepre_s1den._ta_~ .:.·~-ª·~_::é:S-~r,i50'.~1ya·{,'S_~a:~~é-O~'o'":~_-;;i:~_r 
o co-au tor. num~ro~oS ·a rt f cu 1 0$.-'. Y ·~~-1 i~-d~.i:l~'~-~-:dé~'-j-o_·-:-'1 f-b~o~. 

. . , .. '-·-·---<·:'-'·;:_;/;\'13~:~>/·';::~,.,~',(":.,;~:>- -;-,~- . 

Tambf én 1 a·. Ora~- -Jane · s~.Y~-i~i; )tOu:f o-~:-~:t~·-~:::,:-~~~ó:~t~;;-~ -, en 

psfcol ogfa. egresada· y· p~ofes~ra:· d'e<1~'- ·un1·~·ersid~d de Te-· 
xas y pertenece a· la Ás'ociac-:16il -"Ainerfcana -de·>Psf·c·olo9ta -

Profesional -Y a la. Aii~cf~~f6n '.r~tei-na'é'f_ona·l· jlara el ·oesa­
rrollo de la Ciencia. Aparece·e'n· él "Quién.es.Quién de -
las Mujeres'' en las ed1cfones .. n0r.te-amerfcana y mundial. 

A partir de los sesenta, comenzaron a aparecer las 
publicaciones de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton. -
En sus cuatro libros prfncfpales, a los que se har~ men-­
cf6n a partir de la secc16n sfgufente, siempre aparecen 
los dos autores formando un equipo, y en algunos de sus -
artfcutos publicados en revistas como Harvard Business 
Review, Interpersonal Development, Trafnfng and Develop--
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ment.Journal 1 Journal of Applfed Behavforal Scfence y - -­
otras, colaboran con elloS autores como Barnes, Grefner , 
Shepard y Wallace. 

La teorfa del Grfd, explfcada brevemente con ante­
rioridad, primero se aplfc6 solament~ para entrenar gere~ 
tes y supervisores¡ poster_f_or-mente:_Para implementar. cam-­
bfos en O~sarrollo Organfz~cfonal·;~~ -luegO~ie·aplfcaron -
los prfncfptos b!sfc~s ~el.·G~f~-f~~~~-.-~e~--us~dos por vend~ 
dores profesionales, -nó·Obstarit·e-<1a P~lémfca-·y_ las crftf­
cas ºque se d~satarOn·, Eil_·- Gr_.·r'd ··s:éi:·Valv_fd ·tan. popular __ que -

los mismos Blake_y Mouton .en -sti··:1ibro 11 El lluevo Grfd Ge-­
rencfal" muestra~ un·cu~d~o-(fe· a1g·u~os· éstudfos de Í-ela-­
ciones humanas donde:'éabe: utilizar una: est'l"uCtura Grid, 
ya que .iodi:ls- los'-i.~Y~sti9ad~,:es·' que -~encfon.i~ hablan. de -
varfac-foneS de.-ia _Coñ.duCt~-~en-_ba·s-e·a dos fac·t_ores.- Las -

aplicaciones _que··etake .Y--Mo-utori ·sugieren 1 son en todos· -­
to~ sfguféntes~cd~p~S~. Com~o~tam~ento ~n la Organfzacf6n1 
Admfnistrac16.n :co~-e-~-ci~l·; __ .GObierno y _Admfnfstracft5n; Psf­
col og fa ·de · 1 a .. _ C-onsu 1 't'or:r'a-'·, · In-dus-t rf a· 1 y socf a 1 ¡ Con su 1 to­

rfa de NegociOS'('Y'-'-EdU;c-a~Ít5n; 
; . ~:-' . " . ' - ;_ ' - '--;. -

oe~- e Ja· fqú féf · ·ma·_ner~ ~~.-.:$~ ;·~ª ··a: p~·Oceder -- ~ ana 1 f Zar .:· 
e 1 ·GÍ-fd --en .. _-1:0~:~.~&m_b:ft.O·~-~~ Q·~!!.;j·g5< ~-{¿·m-~s<:··~ u·t"o·re~-- f n.i::i f b-~·n me- -

d f ante .··e 1; .t ft_u lo -_-_d_1?':; Su:s :.-:_1 fbÍ-._o·s .'_-y_:_;-.tcimbf én-··c_on·: _el-_. ·apoj;_o de 
. a ~t fcu 1 os-_· s~b r.e'.<-1 oS.~mf sniós·[t.ema·s·':'Fi 3·"(,<_,"-.;:;;'7;- .::o.:..:-,:.':··-:-· · 

. 4. 2; .• ú .• GR 1ii:~E~l~fi1itY;:·~1'{1:ítti1i~;¡~(~tFi,i0 ;(} ..... · 
._ ·. La_s .... ref.e renc_f,as ;; a .1- ,, __ ••G~.i d '.-~.ª ra ·_: 1_ ~ ' .. :M&.x f.ma ·,_ Ef f c_f e ne fa 

.- en S_u __ p_er.v i~s f-·a·n •!;:-'y _".!~El·,, -~u_~-V'.1(._·G_~.i~_·.: G~~en·cf J:.~-~~(·S_~-:_:--h~ r:Í~_-,-"co~s 
·ta te·~.: '1ñ_d"t:st·fnt·a~é~,t~·=Ya:·qüe~--~l_:··p·r:1.~~·~~:~~\_~n·~·1·1b-ro- _d; 
me º~- .~olu·m~Í1 ~,-_d~-nde .s~. éxP1 ic~ ·_b.t~i-ca~~nt'e:.·lo~s .est.f_ 10~ -
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del lfder Y- se describe. la malla. mientras que el segun-­
do, adem.á's de -VolvÉ!r· a exP11~·ar- fos fu~d-ame"iltos" del G~id, 
se extiende __ m8s ·en _el :concePto--de·_efet;tividad, _contiene -
un cue~tionario_ para autoevaluacf6n,de est~lo y finalmen­
te profundiza ~n e1· probable- origen-desde_.la infancia de 
una pers~na· ctas_1f1Cada e·n.~1 9 uno-·de tos ~inca estilos. 
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Al to 

9 l. 9 9o9 
Club Campestre Traba.jo i?n Equipo 

B 

~ 

~ 
7 

e 
o 
~ 

" 6 
~ 
~ 

~ 5 ~ 

" 4 o 
~ 

~ 3 ~ 

" ~ 
~ 

.!'; 2 

1.1 
Bajo 1 Empobrecido 

Bajo 
2 

·. --,\.~}~~):~{~~/;~~~~i~G\~~1~}~1f,J~~:;~--~-/~; .·.·-> ~ ~ 1_ to 

In ~-~I.,~;'.~-~,~1-~\~ .. srÍ~~-:~.u},,~-~~. ~.s :._· 
~- ./. '1 ::y-;::;;. f(¡t¿·:<._Yf~-l~_ . .¡¡~:;,i:j,.'i ~~'--~'.};·;_'-':: <e:-'. 

F1g. No. 17_. ·-ASpei:'tO,t'.'di?l§:Gr}d~{íncl1ta) ·Gerencial en 
~·: --·-·~~·i,/·-~·.:·,,r.\'.1d.·;;;,¡-~,...k- , •. ,.; .. -·_, ,_·; ' ·. 
---.:'.,\téida_s::'sus~pos .f l:i_l, es_-;·camb f nac f º"es. 

·"'!· - . ):_:~(-:: .• ~-t;:,:~~];'¡j_~;:d:/, :·_:··::::.·-

Hay __ que :á_c·1~~á-~.:~~U~~~t~~l~t~:~,~~--;·p~r~_"-. va a val"iar se--
glln su posfcfdn e_"-~-~-: .. cuad~_an,te_,-·;_au~_que el grado de fnte­
rt1s sea el mismo;. ~~r'.'ej'e·Ín·p·10/~c·ompar"ando 9.1 con 9.9; -
el valor numérico ·d~\:· in,terés ·p·~,: ·el trabajo es 9, pero -
el peso de la efectivi.dad de· 9 coñ 9 es mucho mayor que -
s61o 9.1. 
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4.2.l. ESTILOS DEL GRlD. 

Enseguida _se exp_lfcará breyemente· 10 que 1f!1Plfca .;. 
cada estilo propuesto_por" la :.teorfa -del Gr-id y posterior­
mente se 1_nc 1 u ye-~ un .. -· ¿u ~d~ó -~-s1 n6P t'1~-ó-,- de.\1 a:·_ man.era - c6mo 

los jefes 'con un' e-s·t'J10 ··-~~-rac"ter·-r-~·t1·~·0: 9·.-1~ .1.9, l. f,· 5.5 
6 9. g rea Ce i oJlan: a·n·t_e ___ Su5~:,"~~~o·r __ d_1 na:d_os ," 

9.1 Autor;~a<IC~~L{ •• 2~:/{:¡¡~~l~o jnté~<!ten l• produc- -
e i _6n:·.·_-; in't_rl;i_m·~ _:::e_-~:~'. l_á_~·:·-:pe_·_;~-º~_a·s ·~--- ~--,_~C-¡)_~d· {~\ on es· de traba -
jo : __ o._r_ga·n _f_~ad_~-~·<: ~e·~:_f~Or~a:·;:,¡-~e\: __ 1 ~-~~p'ró'dü_¿~_f 6~. se con s 1- -

9ué :- a _·t ra.VéS~-d~·_, .ü-~á:/íñtn~i.~a·,'.;i ~ t~rf é'r~·nc ta· de 1 e 1 emen­
to hU.m'~ni/·J;., :<";<i:\~.--::;,t;·:;.:·-:,-~,;~--~;>ft:,'·,, .·-· · ~:::(_-> -

- "'•;:¡ 

. -::- -: ::' :->>; ;-:_·::-.'.¿::\·1::;>;y_i:i~:?~\<~Yl!t~;~~t:~-> i:.:i'::\':-- -... -: . 
1. 9 e 1 ub_' ~a_mpe_s t_~e ~- -~_1'n __ imot,i rt_~~,t'!s::·en:·c"l __ a: _producc i dn y má 

x im.o:·~ i __ ó t_i?~é_S /p_o~ff~)'g·C~-'~e-'!_:~<El,~; i.nt'er-~s · .. Por. 1 as n ece: 
si dád_~_s·_-dé_~. ;·ó·s_~:;~ñlP,i ~~a_dO~S_'{Pa't:á\,1 Óg~a_r .~ r,e l_ ac iones sa --

ti s f_.a c t_~r) ~ .. ~:I{,,~:~~i~,~~~:~;~~f1:~~~tt{~,~~f~•~:~):.C ~irio:d ida d_ y so-:. 
c i ab i 1 i dad -en"e ls tr:abaj_o •';;o;.·_,.:r, 7 :,;·-:·:..--~~--- - · 

. '' -_- .-->::t}.,:::.~}-~~-~'.~_~\:~;'.~~~):~·'.~1-1~~~~~'.-)~~~;;~:::~:~-~: _ _--/: __ ·;::;;·=·:. __ > . 

l. 1 Em,P_ob_~e~ ~ d_e}~/,:M_'-~-.!.~~rt~-~.~ ~-,~_s·,; __ e_n ·-: Pr,od_~_éci ~n y, gen te. -
Se· rea 1.1 za'.:un ;_esfuerzo:: mf n tmo :·para -obtener el-_ traba­
j o' r·.:H{u:e-¡;1·,j'c;-:.:~-O'n~.-'e-fT.'f 1 'n:-"~fe·. ~·eg-~i:r: ·p·e:r- teneCi end-o_ -~ ~a_ 
o'r'g~-¡;i ~~~c1"a·~·>;,_y· >;' ·'.- ·:» .. --- ';"-

5,5 HombY:e-or9'anizaci6n; interés _por ambas ~ariables. -­
JUsto en el centro.- Es posible obtener· un nivel ade 
c'uad~ de:· producci6n estableciendo un eqU_ilib'rio en-: 
tre la ñecesidad de obtener beneficios y-.-l_a dé: mant~ 
ner la moral del personal en un nivel sitisfactorio. 

9.9 Trabajo en Equipo; ambos intereses se encuentran en 
el nivel mds alto. La realización del trabajo se 
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debe a la ded1cac16n plena de los empleados: La in­
terdependencia basada en un tntei-és. común que corre~ 

pende al interés de la empresa~ conduce a relaciones 
de respeto y confianza. 



ES 
TT 
LO 

9. 1 

l. 9 

Cuadro llo, 5, CUADRO SINOPTJCO DE ºEl GRJD PARA LA MAXIMA 

EFICIENCIA EN SUPERVJSlDN 11 DE DlAKE 'f MOUTON 

COMUNIC,8. HAflERA DE MAl/EJO OE - TRATAMIENTO REACCJOll AN-
CION OAR JNS-- EQUJVOCACIO- OE LAS QUE- TE LA HOSTI-

TRUCCJO/IES NES Y ERRORES JAS. L 1 DAD, 

"Es pee t ff ca º' tnstruc Trata de cul- Trata de i!l. "º la acepta 
con clart- e f ones eñ par al subor- norarlas, y trata de -dad qut'!'es forma cla- dtnado. hacerlas • cortarla dE 
1 o que qui! ra y dtrec Es te lo admf- un lado o - ra fz. 
re esperan ta, es de= te por temor menospre- - s 1 persiste, 
do asentf= et r, 6rde- o lo nfega 

·~ 
ctarlas. se convierte 

miento. nes que no ro 1 os erro-- llace sentfr en cr6nfca 
La comunf- admiten - res siguen - al quejoso por el trat1 
cae 16n es dtscusf6n. apar-ectendo, como débf r; miento que -
del jefe - él mismo le_ 
ha e fa abajo. da. 

Se comunica las da en - Se pr-eocupa - Se une a 1 - Tr-a ta de que 
seguido, fn forma fndf- de lo que -- subor-d f nado ni siquiera 
for-malmenti! recta y ge- sienta la per o tr-a ta de se orf gfne ,: 
como una - nera 1 es pe- sona mcfs que suavizar- - pero si la -conver-sa- - r-ando que - del Cl'l"Or -- las di fer-e!!_ hay. ofr-ecei 
c f 6n para - 1 os subol"d_f mt smo. etas. disculpas·. 
mantener - nades hagan Acentlla 1 o ~9 r-ectfffcact~ 
las buenas preguntas J si ttvo y el t- nes. 
relaciones:- se aduei'!en mina lo ne-

del proble: gattvo. 
ma. 

EVALUACION DE 

DESEHPEílQ, 

u .. la motiva-
ct6n ."negatt--
va 11 con 1 os -
que fallan y -
1 a recompensa 
con los.que si 
adaptan al sf.§. 
tema. 

Resal ta 1 os -. 
ac 1er-tos .·y . .:.: 
evita mencto::- .. 
nar .los de-
fectos._ 
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Cuadro tlo. 5 (Continuacidn~. CUADRO SINOPTICO DE ºEl GRJD PARA LA MAXIMA 

COMUNICA- . 
,cl.ON 

Pasa·' los 
mensajes -
suponiendo 
que· el .su­
bordinado 
pregunte -
lo que de­
be conocer, 

Se preocu­
pa por la 
comunf ca-­
c f dn for-­

·mal--e fn-­
.'formal. 
Sua vf za 
1 os mensa­
jes pero -
no engafta. 

MAllERA DE 
DAR U/S 
TRUCC!l)" 

NES.-
Las da en 
genera 1 e 
impersonal­
mente, 
Espera que 
el personal 
resue 1 va 
solo el pr 
blema, 

Lasdaen­
ti! rmf nos 
generales.­
sol fcfta 
trata de 
pe.rsuad f r 
convencer 
Est.1 atent 
al rftmoqUe 
su persona 1 
adopte. 

EFICIENCIA EN SUPERVISIOfl" DE BLAKE . Y MOUTOtL 

MAtiEJO DE 
EQUJVOCACJO­
NES Y ERRO-­

RES, 
"Ve 11 1 os 
problemas -
sólo cuando 
se pueden 
dar cuenti 
a rrf ba, 

supone fno­
cencta an-­
tes que cu 1 
pa, -
Estimula la 
capacita- -
c 1 dn y el -
apego a lo 
tradicional. 

TRATAMIEllTO 
DE LAS QUE­

JAS, 

Pretende 
prestar aten 
c16n y_ simpi 
tfzar pero :­
no hace nada 
para ayudar, 

Es siempre 
accesible y 
trata -de que 
se enfrfen -
los .tnimos -
y que el em­
pleado vea -
las cosas 
desde un &n­
gu 1 o dfferen 
te. -

REACCJON All­
TE LA /lOSTI­

lJDAD. 

No reacciona 
como jefe pa 
ra que 1 a -
persona se -
desahogue o 
termine por 
cansarse. 

EVALUACJON DE 
DESEMPERO. 

Sus est&nda­
res son ba-­
jos. evalúa 
a todos por­
i gua 1 y de :­
una manera- -
sup~r~fcfal .• _ 

Al fgual que Intenta .. ;:quec 
con .las- que- cofncfdan.él.~. 

~~: 's:l ~!~-~; - ~~~---~·L,r,~I~f !T·-;.~,::. 
hos ti t f dad·,· 1 · · uace "que· ... :el. 

.manejSndose· ·empleado~~~~· 
en -forma- su~ ~conozca·.:;\s-us · 
perffcfal .,y -.faltas)-~;para' 

, prome tf en.do.) ; él ;''no-~ci·t t f.,; 
sol ucf.ones_~~_:-; .'p,ar.~ .. ,,-_ 

.m&s· tarde;···· >':,;·,-

.... 
\-
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Cuadro No. 5 (Contfnuacidn. CUADRO SJNOPTJCO DE "EL GRJO PARA LA MAXIMA 
EFICIENCIA EN SUPERVJSJ0" 1

' DE BLAKE Y HOUTON. 

'"'"'""" ur; ......... -- TRATAMI EflTO REACCJOtl Al/ 
COMUNIC!1 DAR INS-- EQUJVOCACIO DE LAS QUE- TE LA llOSTI EVALUACION DE TRUCCJO-- NES Y ERRO:-CION llES, RES. JAS. LJOAO, DESEMPEfiO, 

El mensaje se Se dan en Se invita • Sabe que los - Al manejarse Juntos jefe y 
da . sin al te ·base a coñ la crftica problemas son 1 as te ns fo- - subord f nado -
rar, p romo:- ceptos 1n:- y se ana1r= porque a l!JO no nes fnmedia- estudian 1 os 
viendo el - volucra..: - zan las cau está" bien, ta mente, la puntos fuer--
acuerdo de cidn-parti sas con el- Discierne si - hostilidad - tes y débf les 
1 os subordi cfpaci6n-':' fin de to-7 la queja es - tiene poca - que permi tfe-
nadas, compromiso mar aceto-- real o no. -- probabilidad ron que se al 
Ambas par-- con metas nes corree- Ac 1 ara si hay de crecer, canzaran o no 
tes estrlin - y objetf-:' tfvas. un mal entend! Sl la hay, - metas y obje-
informadas vos a corda do. Si no lo - se le enfren tivos, 
de manera ::- dos previi" hay, comprende ta con serte Sf los objetf 
real y obj~ mente por- y atiende deb.!. dad y se to=' vos o la capa 
t iva, jefe y su:- damente, man acciones cidad de la :-

bordfnado. correctivas. persona no -
son adecuadas, 
se re-es true-
tura lo ta rea 
o se reasigna 
• 1 a persona, 

COMENTARIO: Estas maneras de actuar de acuerdo a diferentes estilos, en el li­
b¡:o son_ ilus_tradas con ejemplos. Blake y Mouton proponen que todos esos casos pudieron_ 
haber sido resueltos de una manera 9.9 ya que es lo apropiado para una excelencia en la 
supervis16n y_no se debe ~on~ormar con menos (como serta trabajar con otro estilo). 
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4.2.2, ESTILO OOMlttANTE Y ESTILO SUPLENTE. 

Todo dfrfgente tiene un estfto~domfnante, o sea, -
el que le es m.ts caractertstfco,_ pero· a'.veces· cambia a 
otro suplente y en ocasfoneS hast~ --t~ma /:·u·n-~_ te~cera 9pci6n, 
cuando fracasa con las anterfor~s--.--·--N~---h .. a'Y··Una relación d.!. 
recta entre estilo dominante _y-.'_sU'Pte~te;"!se:cambfa según_ 
ta sftuacfon. De ~uatqufe_r,-~_á·rl_é_~_a\:;,,~-~\:d~b-e'.tender a la -

::;:::e::.~. que es• > l}m§t&gt{;ª~:.log~ar desempeños e~ 
Enseguida ._s¿ -~e·~~-~-~~-~:.-'~~-~:~~:1:.~-~·:;_C~-ndfc~ones que deter-

minan el est flo d0mtría··nte·:-/:,.\t·r,,_.,;:::.,, __ ·· · · · · 

-··; ·:·;-' '~/iz~~t}~/:tti;:;J~Xf~~:\;:,:_-
orga n 1zac1 on: ·:·s:C:J.Tas.r_normas·::son muy rfgfdas, pronto -

(;,{;~~~~;~tg~i:t la empresa espera de --
S t tu·aC f is'n: :-:>fa Ctor~:de_te ~mf nante-~ para escoger qué pre- -

Va 1 ores¡ ~o~~~~~,,{~~~~.~~JP\ndivi duo. 
Person'a·l~:d~'·d~-<~.estilo~·segGn·Jas caracterfstfcas de la 

oportun;daj;'")t~~~~~~~:gW~j~[~ida; el. lfder tambUn 
... ···•· .•..•....•. 2r~r:t!t~r1~~;~~f 11~:i"'~;:·1 ·.as ... 

4. 2. J. .TECN réAs·:,_ PÁRA:f"LóíiifA'R.:.1E'L1·C·A·H·1i'Io ~ :; 
. -·~:~ :- :: :-::.;::, .. __ -,: ?:~.{.~·::i~;J~~JJ}~:?;?~~"~~~:f f i~1'.f ;~~~ .. : ;; :·' -.. 
Los ·auto res:; 1 anz an ::.1 a :,pregunta::. tSe puede camb ta r 

· _·_ · ,· -· -, -,-.,::· ' •,;:,>:··--.: ;-.·,-,,re .,. __ '-·'' i. ,: : ·- --· · :. 
la conducta_-._·de:una~.pers_ona?./~Ell_os.oproveen su respuesta 

' '.:) •'.,!•' "',·:_~~-:~~~~\{~{;~-~'. ::·;.~;1<~:f1~)\:;.· .-, ·- . 
en 
p. 18 
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de diferentes maneras. Primero, seftalan que los estilos_ 
NO son fijos nf inmutables, sino que se pueden modificar_ 
con el estudio y el entrenamiento. 

Enseguida, hay que fdentfffcar et propio estilo -­
admfnfstratfvo mediante cuestfonarfos autoaplfcables, Uno 
de ellos se encuentra aquf en forma de anexo. 

El cambio, es el siguiente paso y por-supuesto es 
para proponerse llegar a 9,9 y se requiere de cuatro con­
dfcfones para lograrlo: 

1.- Conocfmfento de teorfa _de·conducta adecuada e ina­
decuada. 

2.- Ser claro al evalual"s·e y no ·1nC.urr,fr e~ el autoen-

3.- :::

0

;a bi-echa .~nt·re::;o}~;i;·~~:~·e: es y. lo que se gust!. 

rfa ser como 1 f_der:-~·:· '""': _->;i';;: ·:}·):,-· · 
Contar co~ et".-'~'P'oY~· ''ii'e···:,i_á.,. 9eñté'. _que lo rodea en ·su 
ambtente'.1áb·o~a1~y:·éfUe·:~10· áy~·d~·. a caínbiar·. 

4.-

"'. ' -·· :: !-:. ··"" . . -;·: . 
..... ;,· ::~:~:~ .. " . -~:. 

Blake y Mouton-como fnvestigador~s de mucho tiempo 
y trayectoria en el Smbfto empresarial, no ignoran las 
tendencias a analizar el liderazgo en base a la sftuacf6n 
y nos dicen que este enfoque es pragmStico: si funcfona,­
h~zlo. O sea, el lfder debe estar cambiando de acuerdo -
a la sttuacfOn y adopta el estilo de mando que crea le 
llevarS a conseguir sus prop6sftos. 

En contraposfcf6n, Blake y Mouton establecen una -
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comparact6n con los principios btolOgtcos, que al analt-­
zar el fe~Omeno de ~tda, ·lo hacen·predectble, y los prtn­
ctptos de ias ctenct~s .. del: comportamiento que también pu!_ 
den dar, palitas:_~-~-1'.'.ª.--__ háé_er, predecible la conducta humana. 

·Por :_;_.lo _·_-t-~:~t~·.>:-~-~-:;·-~.,~--.:--~o~~-~~-~Ó 11 tdea l" · 9. 9, se pue­
de Predec 1 i-_'. qUe. Ó'o ti& bf.4''.-fá'c tO~-e~- --siicu,nda rt os ne ga t t vos ' 
se sel brin·_:_ t_o·ma ~ -:_~,e-d'{d_~_s·:~_eS-pé-C fft ca-s _para_ -s t_tu_ac:t On_e s p_a r­
t t cu 1 a·res-:·~_Q¡,:·_ ~~ ~: a_U~eñ t,o-· de·~- prOd_uCt tv _t d_ad _ y; __ , _as _:pe_r_sOna s 
t mp 1 t cad.i_s~·,.s~: ·.s~·nt 1 r,iñ ''. ¡;-~-~ tmu i a_da_s;. _' p-u~-s'to _'qu e\~1 o~_::·e_nipl e; 
dos rec_on_oce·n :;qUE! ~:e~.·:g_--;:g: _ s-~· ·¿·u-1 dAri;. a:s·_pec tos-~·.1 abor __ a l_e s--- y-_: 
perS0.1a1es r · l~s -\;~S~1 t~doS :·á ·. to·daS, lu.ces·_: d.e,b~r·~~{S-ér: ·opti -
mos · --·:·;<", ·-- · .-. -.-.;_:,::::': '- ··-'. · :·:-: ·:·;. · • .;\· ---, . - ,.... ·:· 1'.';-:;-:;-:-:· .-.~./ :·:·: <·; <-'---¡::~ ':';" ;:--). ~- -

F.~E~I_B_'I L I_ OAD·:_ys' .... -VE~~/\~~.~ Í D_-AD_:.-~.<:.~ 't.~;-~"1_·_--·'d}:.~}_g'~n te ~ 
s 1 tua e i _on ~ s tá- ~s_t,~: c.á.~bi ~~-d.º.' .. d.~.:·_·.~-ó~-~~-c .~ª .. '~;~:'-~.u~-;·_~.f~ ~"~~~,b~J 1_~~-­
d ad'', ·sera: obj_et_o_ de:.-desconf~.a_nza_ po __ r:;--.l_o .. ~·qu_e·._~_1o:enc~n_tra-

r4n abs ol U tañien.te J-m~r-edec 1 b_l~ :·:-.<~--~--~~:;~~,~-~)_.,~:j~--~~S:'f\~-,e:~·t 1 _1 ~ 
9. 9 puede' -ha.be r :-d t'ft!:-ré~Íes· ap.11 ~~c t __ on_é_s~- de 11'. m __ t. sm_o: e s_t 1.1_0, 

;a;::; a·q~ ~~ ~-:~ ~ :-:-::~ ~ :-~ ::~:;::--. ii<:~~·:;~: i:l'~~-~~--~:1~'-~::,:-:-~·~1~;:-~~~-: ~ 
T t LI DAD. La. me ta . _e_s ._ J:l.U-eS. ~- .adoPta'r: _:un.::é·s·t 1.10'.;9 ~·g ;:de aPl i -

cac10n versátil. , .;;,,'. _.,,:' ' 

4.3. EL-DES~RROLLo ORGA'Ni~~=c10NAt:>'~~·i"a-·~: 

Blake_ ·y Mouton incursionan -en el campo del Desarrg, 
llo OrgantzacioÍlal que para .Bennis era una respuesta nec_!t 
sarta para que las organizaciones puedan adaptarse a una 
cultura cambiante, con n·uevaS: tecnolog~as 1 mercados y re­
tos. Hay quienes piensan que el cambio est& m4s all~ del 
control humano, pero el Desarrollo Organizac1onal Gr1d 
propone un cambio posible, siempre que sea planeado. se -
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provean los instrumentos y s~ 1ndtq~e~ las fases de desa­
rrollo para lograr el cambio como-·se_desea. · 11 El Modelo -
de Cuadro_ Organtzaci-~~á.1 - Gr-id¡~ debe' leerse como un es tu-­

dio sobre l_a_ orga_ntz_act_6_il:'ii_n0 :cOmo estUd:fo de la conduc­
ta individual·.-.' 

.·;,-.. 

4.J.l. PRtNClPIOS·o~i·oESARROLLO QRGANIZACIONAL GRID. 
·-.:-:·_:·;-: 

Los·;_e'm_t>re~a·fti:{~-;)•aben: que l_a teol"1a""9.9 "eS la me-­
jor manera'de._conSegu1r·_1a .ex~ele.ncta y_ los dtl"tgentes 
pueden __ dts_e_n~r.:_m·odefO_~- 6pt1m~s para orientar a su· co_mpa-­
ilfa·,y· ásf,"·c-OmjJarar· C'oMO· SE DIRIGE y COMO SE- DEBER JA DIRI­
GIR. E~to r~q-uteré"'de tiempo y de un enfoci-ue·evoiuti~o -

ststem_4~~:cO; ._resolviendo pr"ohlemas a medida qUe s.e pre~e!!. 
tan par"a .dar"le al-·desar"r"ollo car"&cter" y ·sentido. Aquf C-ª. 
be.aclarar" que en el Cuadr"o Gerencial Grid~. "interés por" 
no:.'se r"effer"e_:_a_ i-esultados reales sino al -g~ado d~l inte­
rés de ta· ger.encfa por producci6n y/Ó per"s0nas y por cómo 
lo-s grados- ¡,·articulares de-._cadil.uno Ya·unfd0s forman -
orfentacfclne"s _gerenciales fdentff.icab·les:y se expresan 
como sentfmt'e~t~s,--pensamien.to~ y ~cc16n-~ 

Los-'pilsoS -a segu-ir,· como concepto son sencillos 
.pero dfftc.fles··de _ejeCutal": 

1.- I~vestfgacf~n individual del propio estilo geren- -
cfal mediante: 

a) Instrumentos de autoevaluacf6n. 
b) Tests de aprendizaje autoaplicados. 
c) Simulaciones organfzacfonales. 
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2.- Trabajo fntergrup~l ~_fntragrupal •. -sé=usiln enfo-­
ques de reso1Ucf6n de Probl~mas·o .de Camb.fo~ con--
ductuales. -·-

. ·: ',- __ .. __ :;-_;._:,,,-.:··. ::-·.-,-':--:_~·-:·.--·=.-~;_,_,\_-·-)~r>_:,-. -- ·:: -- __ . 
3. - Oiagn6s tfco -__ de ireas.:de!: fmpor.t_ancia cen,'. pr,obl emas --­

o rgan 1_zaC fO~a 1:e~¡ (;·-p 1a-~~~¿_f6~_~:~:::-_:1-~_r_9'.c{·p_ 1 _a·_z~ ~ -.· desá-­
i-ro \lo_,· de.: p_r.odU_~ to!(::'ili:íé~_O~--~:;, _m_e_r·~a~~-t~-é:rl_i a;~- -~-u-sen~~ 
t ~ sm~. -.,:_g·~-~~-~~ ~~~-·~-} .. ,~~;S\~.'~.:i~.P-~}~~-~;f~~~,!!.{'?i:~~-~~~-~-~ 1_~_1 e __ ~~º··_:, 
p. reveR ti Vo_:,y_::S_eg·U rJ ~ad ~c?r..!l'aCi o'ileS'._{ob·~~ro ;pa tr:ona-

,_ .. - - -·--· _._..,-, <.-,.-. ·-'"""",; .• "'•-'':".•/-<'.:· ._._::.,_~!· -,. ,;., .... ,.,.,., ... _,, ··-'..-•.;'; -"- "·' .. · .. 
1 es,· po_l 1' t.1 cas;de~¡.pr:_o111oc J_6n:;~.P remf~os/0:_de~'.-f _l)ce_nt 1. vos •. 

'·' '· ::::&i~¡~llf illi~í~!~;:'.·: 
p rfme_r_~ s_-_ son·:· f n·~ _f_ V_.f dU_a 1 e:·s:.: e:·_-::-im.pi _f_c_a_R ::;d~~sa __ rr~_ 11 ó ·.:ge rene fa l 
Y 1 a s. otra_i(\~Ua_t_~-~:·:'. a··yú·d_~·n::_;_a ·;:j_~_S).~9:é r_énte_s_: 0_a_-,:_t~_~ti·~:Ja ~- hac 1 a 
1 as metas' ,9. 9·:d~1~desa·rr·~11 ~' de··.·-·1 ~-_,\¡·~g an 1za~-·1·6·~ >. . :, -. ' . 

.- .. > ,, ;,- '·.->-, ,.::·'~.--' -~; ' :·;: ' -'--. :,·:-" .. ,--_. . ;'; 
... - .,. ·:, :.:,;: :;· .- -"~ .... ;.-;•. \•.'- ·:--.;~· .-

1. - Sem{na-¡.:10 '.-'Grf d.','·de - E·~t ¡.eó·a·mt'eri't0--;·1'ndfY t"du'a 1 • ·,Se ... da 
a _man~ rit ·_--d_e ;_ P_ a ~-~·~n·:_: t_E!d_J.·i __ C.0. :pa ~~ ~-~~pr~·~-~-e--r __ '·:·:1a:;::_d1 'n5mf ca: ' 
del ·C'ompor·t~mfe~to··y· :ia·:·c·u-ltu~a de· 1·a·_.:é~P-~eS'~'. :: · 

2 ."-:' Desa._rr~fr"Q·:·de: ._-_Grup0:.~ -~ sé·: ~om_pa i-ii __ ·:: i'a-:~-:f:~¡~~~·; -d~:: t r·a.-ba­
j ar_ ·_ai:tUa1·-'con-··'e1 Modelo de.-cua"dro'()i-gaili.Za~-i~1(a·1 Grfd. -­

P~ ra perf ei:c 1 ~~-a-r· 1 ~s m·é tod~s ·--~d~_·:.~.~-fu;~_-:-?~;:~~e~:>j~ .. ~bl .e mas. 

3.- O~·s,~r-~ol-_lo:_·Jnte-rgrUp.at se·,·:h~-~~~--~:1~:.;-~f~ma- clase de 
aplicacfOn pero en relacfón·alrtrabajo interno entre las 
unidades. Organ'1~adáS- de _.lá-:CoinPa~"r~ _dDnd~---1a cooperaci6n_ 
y la coord1nac16n -son v1ta1Í!s .pa~~'-·~_1.·.~'xfto • 

. ~: ._. 

4.- Modelado de Estrate-g1Íl.s.ldeates. Esto se hace para 
que haya ~na l~gica dirig1~a ~a~f~ ia· rentabilidad como -
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condict6n previa para el impulso m&xfmo. 

5.- ImpleméntaCi6n_del Plan, T&cticas de Ejecucf6n pa­
ra convertir. _la_.emPr~sa_. de. ~-o que ·ha sido a lo que ser.1'.. 

. . ' . 

l.- .M~-del .. os··;·e~:'_:~:¿~·:;-~e--:~~~;~·: el· ·G·~·f_~·--de -O~sarrolla· Organt­
za.cf--on·a1 :· 

a} Amór1cbnfi~n-:za;·--::s1 la g~-rite:'.s_e acepta como es¡ la 
conffanza:-aUnlen·t~ra:~--, 

b} PoderíCoe'rcid!l;i-. el·mal uso del'po.der causa ten- -
s16n· en el sfst·f!ma;: · 51-_se pu~de--m~dtficar la na-­
turalez~- d_e_l poder. di! i'~s .°gef:entes, s~ dar.1'.n mejo­
res' sal ucfones ~~tos problemas. 

e) "tnsfght"/consenso; __ .-~·Uand~. las ·perSonas que trab.! 
jan juntás en_ttén"den· la 'dtn.1'.mt'ca fundamental de -­
las relaciones-humanas en un contexto de esfuerzo 
d1r1g1do conjunto-. ·esta:n .listas para implementar -: 
el. enfoque- 9.9. 

2.- Cultura Organtz~cional; una organizac1.6n moderna es­
t~ u11bre de culturasn en el sentido de que no se ri­
ge por los requerimientos de la historia. sino que es 
consistente con los requerimientos del ambiente ex-­
terno. 
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3.- Conflicto; la gente ve con temor el cambio porque C!,. 
si siempre ha sido para empeorar. En el contexto 9.9 
no hay temor; aquéllos que J1~n pasado por las seis_ 
fases saben que pueden enfrentarse a las c1rcunstan-­
cias de la orga:ntzac16n que deben cambiarse para pro­
gresar junto con sus individuos. 

4.- Masa crftica; s61o Podr4~,hab·er. cambios a gran escala 
en una Organizac16n·.cua·Ó-do·_-~n .náme~~-~-~1'9ntf1cativo ·de 
sus miembros pue·da toma·r· a¿t.'it~d~S~--ma:_s_ 'abtertas y - -

ca ns true t 1v as -h~c 1 a._._ l"a nec~·s fd·a-d '..del ._-cám.bi O~ 

s.- Ap rend 1 za je 1 n~ t"~-~~e~t~-d"~ .. _\i:·n·-~·EqU fP o-~. ·Los· en t rcnam 1 en 
tos suelen ser. c--ost'ós-Os·-:y:::n·c;;_.5·iem·p_re 'ha'y_,9ente" bien: 
prepa.rada. ·El Gr i~(-U t·f 1 fz~--: f Ól -1 é tOs- ~-.-:.a U i:oe xámene s y 
otros materiales· y se van:Pr~-ParandÓ. 1rldividuos que 
luego trabajan e·n eq.u1p~s :·y en·se~an' ·a:- otros. 

:-:-... ·.. . .- ·. 
6.- Alto Liderazgo; en _9,9 ·h.3."y'·jera-rqufas· pero cada m1e!!!_ 

bro puede ejercer 1idera'zgo alineando" actividades 
prácticas en direéc.iorl a -Óbje_tivos cl'aros delineados_ 
por los altos nivele~. y se cierra asf la brecha en-­
tre lo real y lo ideal. 

4.4. EL GRID EN LAS VENTAS. 

De nuevo se utiliza la malla pero hay que analizar 
la desde un punto de_ vista· ,doble·. ya q~e va a habe.r in- : 
teracc16n .dii-ecta en_tre vended-or "y cliente y se _van a co!!. 
trastar conductas ddbiles e ineficaces con· conductas s6li 
das y effc~ces p~ra.lograr ventas~ 

"El Grid para la Máxima Eficiencia en .Ventas" ~na­
liza los pr1ncfpi0s_ del, arte ·de la venta·enmarcados den--
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tro de principios concernientes a las ciencias de la con­
ducta. Como poi" ejemplo, puede haber razones __ subjetivas_ 
para comprar: me gusta-el producto_ o no; razones obj~ti-­
vas: no compro porque es caro, o no tienen ei producto --. 
que yo siempre he comprado. Además·~- hay ciertas'' fuerzas 
que actaan en la sftuacf6n de-ventas: 

1.- El vendedor mismo. 
2.- Las circunstancias fnmedfa'tas:.-tfemp-o,_cuota_de ve!!_ 

tas, resfsteOcfa- del c'lfente·, _comP'etén-cia~ etc. 
3.- Cariictertstfcas. de la o·rga0:1_z-~Cf6-ii: tra:dfc16n, ant~ 

ceden tes del .ramo, etc~'.-

4:4.1: EL GRID DEL'\ÍENií-E\Do~>' 

En-esta apl~cacfón· ~·'S'~~-~-f~f-1~-a~~-· ·las 
van a ser tnteras ~~r· ·a~· 'Cli~nt~ e 
efectuar .1·a .venta: 

oÍ-ientaciones 
Interds par -
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Grfd del Vendedor 

1.9 .. 9. 9 

Orientado a 

. o--·., .. ~, 
Déjelo.· 

l. 1 : :.':. 

~/,_·- . 3 ... ::_~ __ :.: ·4·_:- -..: .. 5. 
--· .-,., -: ·- .. -. .:: 9 

Alto 
-. ,,,_ 

. .-;.Interés. por_ la Venta 
·:_,·· 

~fg; :-fr~'.::10·/·-. 'EL" . .- GRID DE VENTAS. 

· ESTlLOS .. Q_E_L., __ VENDEDDR :. · 

... ·,. :._. ;. ..--.L. ';-- .... 
!1.1 Orfenta"do a.--empuja·r· i?l :_prodUcto;· ··toma al cliente 

poi" s.u--·c·u~·nt~_-y_.·1o<p~es_f.ona hasta_ que .compra. 

l. 9 Órf·~-n-~~:d·~-.- .. a ~~--~· 9eñte;, ;_es·-añi.fgo::del -ct'f~-~te.-· oeSea_ 
comp_ren_der,lo 'Y reaccionar -a sus -sentfmfentos ·e fnte-· 
reses· en forma qúe le agr~de-. - Es ·e1 l~zo.·_.pe~S-~nal -
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con él lo que determina que compre. 

1.1 T6melo o déie1~c; .. .,~p.Onii:.éf;prOdu·cto. frente al cliente 
para que se .veilda"' ·por~.;'~_-f __ ;_·m~S~o·.::.:;: 

5.5 

9.9 

"E~:··~-~-t_á·-_"-~bra·acerca'de las ventas. el procedimien­
to es e·1 .~f·~-m~·:··~-~·e-,:;e 'u-t1li_z'a para el Desarrollo OrganfZ!_ 
cfona1-.Y·.e1··:entr'ériam1entO de dirigentes; el vendedor. si_­
qufere·ser··l_td~~--en su .tr~a. primero debe identificar su 

propfo·estfto·pero en base a tos sfgUfentes elementos: 

-1.- Oe¿~~i~~~~~-
2.- Convfccfones 
J,- Entusiasmo dfn.tmtco 

4.- Conflicto 
s.-- Temper~mento 

6.- sentido del humor 

Esta evaluacf6n es autoaplfcada ya que aparece en 
el mismo texto, asf como la manera en que el vendedor mf~ 
mo puede cambiar o sea, capacitarse y perfeccionarse. 
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4.4.2. EL GRID DEL CLlEtlTE. 

Por supuesto ·que el aspecto cliente difiere compl_!t 
tamente del enfoque ~el .vend~dor. El cliente fluctaa en­
tre el interés por.-,-~.-c-ompra y ·el interés hacia el vende­

dor: 

Alto 1.9 F&c11 de Comprador 9.9 9 
de soluciones 
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ESTILOS DEL CLIEUTE. 

Comprador a- .la-·Ctefe.Rs.1va;'.·:-- ningún _vendedor le va a 
sacar ~en t_aja·>~_Ef :d·O_in\~-~-:··Y · ~ i. comp_ra 'es ··para Obte-­
nel" benef1_c1a·:·con:··su:i.(tReró~;.' 

F4ci-.1_ i~~::·c~~~-:~~--~:~~~-:t-\\¡~_~f~~~::-~:~~:~-~d,_o'~- __ qu·e ·1e. agra_da r 

rec_~mi en da~ .. ~-Í_g~·~:_;:e_·1,-'"P_Y._óciti~t_O_·,:_,t_i_é.ne --·qu-e ·_ser buen o. -

L~ ·_m&S:-~r.~bil_b1-e·;-'._is:::~q~e~::;_~_--~~~-P~e~ _P~rec~- que com--

:;;~;~:d~::?~i'1J,tJ:~;Mtr~!~J~0::?~ch,~s cosas no son 
lndi"fe_r·en·c-ia :completa ro·; evita hablar coi:1 vendedo- .:. 

res~-:;'_. __ ~~-_, ~-ª-~if;~:~·~_9'~.\:~e.}~·u:~~{~?~,l!·~:~.>u ~-'-.,et'.ºr. ·que e 1 
jefe u:. otra persona :-apruebe .-1 a·- comp l"B . 

· .... _ ----_ ··<---;r;:>-·''' .'~>_,.. :'·- .·.'- -,_ .. --~ .... ·· .-·' .. '. 

_ com_pr_a·d··~.;< d·e·:·:·pr_e-st·tg to_;·-:·, C:Ompra JP0_-;.·_:-.-,1 a·, ~-xpel" t ene' ta 
·de:: 1 os~ ·d~~&s\-'·' ~~~P·robad·a-·_:pOr._ ~J _'ti eiñpÓ ~ ~ . E_l p~es t t: 
gto-. de1·-p~Odu-~to .. ;1·e:;puede:.da·-;.-··p·l"e·st1gi·o a.111 si lo 
comP~a-; :_.~·:··. ·· .· ·-;~'. · - · ::_'· __ , .. -_, -

•\-·. ~ 

cOmp~-~ ~r' d·~:.::·_S~l_Uc_f_O:né-~_;:_.;::':i nV:e_s_t 1 ·;,--~ :_sus ne ces 1 dades 
y busca---~"- prod~cto·'.-~SPé~-1f·i.cO_;--qúe··1as satisfaga m~ 
J 01" de·:. ac·~erdO':con :·~ (/P·r~-_'é: t ~ :ctu_·e:.- .pué.de_- paga I". 

i > :''''.' .• _.,.. •. -. 

4.4.3, COMPLE.JIDAD DE.-LA RELACIOU VEtlDEDOR-CLIENTE. 
·;,'-·:· 

Como se' ex~lic·6·.·~~t~·ri.01"mente", las suposiciones 
del cliente. son -m·~y>·di·f~Yent·es -de las del vendedol" pe1"0 
éste puede· é:o.~enZ~l"·_-·a.- modt.ftcit.1" su Pl"opio compol"tamiento_ 
y lue9o el del ·c·;-1·~-tit.e,··· 

''- . .. -

-Pl"oceso- nada .fácil si se toma en cuenta que vende­
dol" y client_e tiéne"ti un estilo dominante y uno secundal"io 
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cada uno. Los dominantes s.on ci.n-c:o para el·.·vendédor y 
cinco para el clieOte.-_pi!ro·'si -:fas:'--c-onju9ainos con--_.l-as es ... -
truc turas . se.CundiÍ-r .¡·as\-: ·ra·s:·'pos 1b1 e·s:.-_.éOmb.1nae1 o_nes" se. rñú 1 ".' 
tiplican ·y ef ·P·~~¿e~a-·da:vent.as:·.:se·_: .. éonipl·f~a~~, 

-:·;.;, .. , ·:'•';_:-· 

51 it -·-eriib'if~g-o··~-:;e (f~eJl'Cf'id"O'·(?d-eb:~-(i r·.;_.·,,·:._; a· 'ca be za ·a 1 ·e!_ 
t ª r deb1 dá-~e-~te;~·pr1:lPa i~-iéi'O;$·/:t~-t~:¡:·pr:~'t-~·n·da·::-:y:,-~-~ i~-~ t'a·n,iO .. su 

. . ·-··« ·-_' ' - .. ,,. __ -_,;_,:- 0.' --~----•'.-:::;._-,\.1'·_;:; •. :,·,,_-~,,-,;,-_,_1•_ ... _ .. ;-."- ,.,. ---. -· - ' -. 
prop i_a __ c_o~d-~·c ta. :a 1::'~-~_uá l_<qu_~.;.~e_:~ 1 nte_·,.-P_rli~~-~-~y:;- a_juita':., a; 1 a 
del el 1 en te·.·-.: _:E1·:,."Pioc~:S'-ó~;~s'é 0co·~·v_1·~1~te:::~·n.:,:ún·a":-d 1 ~-Am1 ca con 

sentl•o. dond,<;e1·~f:~"J~#~:~~~:;~~Í:]~~if~P!:?\·:'/ ····.• 
En __ · 1 a.\.f'.1 gura~ s t gu 1 ente .~s.e,:, pod r& :·ap.rec i ar . que hay·_ .. 

estra teg~ ~~-~:-~e'1-~-~·~~n"C:i~~o·r~1~-~'~!'1;<d~~~~~e-:ii-~;-~\\:~·e·sü (t. a dos al 
ºº i "e i • 1 e 0•': 10~;.·,;~~::lt~~}t~Qi~~j)1i~~~S~~;_;.0·Y···.· · 

Ftg. "º~:20~· ·E-Ft.fA~:I~--,.-:·o:i:: LOS' ESl'tLos 
DE GRID DEL VENDEDOR. 
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4.5. EL GRID EN LA ACTUALIDAD 

4.5.1. EL GRIO-A NIVEL. IflTERf/ACIONAL 

De acuerdo--Con--da ·:1nformaci6n proporcionada direc­
tamente pOr sC-ten't_i·¡·1-~_-_M·e:t_hO"d"s.,- Inc_._·, empresa ubicada en 
Austfn. T_ex:_~_S·.-<Est_a,d·~--~_!:u_.if_d0s·;· y.' f_unda_da -por Blake y Mou­
ton, el Grfd- e_st&:._y-_f9~:~'t~'.:::_~_om·o-.h-.!ce··:.vefntfcfnco años. 

Enl9B7 ,.·2~\R~'d¡~~h~~ .; 11. de ·df cf embre, se 
d fe ron --ve f nt-1 cU~t/ó~f_:5:~~~-i~~-~-iiJ~·,: e·~: E~ t.ado-~: -Un 1 dos y Cana-­
d4. Ad.em.rs\ :··e.n\:1 o·s·\~--¡~·~~/¿~-íii.f ñ'~-~t~'S't_., Clu rán te es te mf smo 

. . .- . . ,·-... e,, .. ·~"·"'·,..-•·;¡••"•»-~.:.;;,-_.,.·.·.,.,-,.·,.~·.';; - _.-\ .. - , 

año se 1 t_e ~~-~~-~:';,~ .'.:~1~_bp,~~~--~ .. ~.)~s .. ~,~-1~~l'.J.~s~.-1R~ s ··:- Todo es to en 
forma .. off c f a_l ;-:- c~_n·~:d~ t_os,:;~r_op __ Of'.C f_()nados :_por fo's represen­
ta n tes dfrect~·s~:d-~;:':se-(e"rl-t1ff'C:·M~-_l:.h0·d~ ·en 32 pafses en 15 
f d f oma s d 1 fe ren·tes·:·.'.: «".:.::;:;',' -.~' ·. · 

·.-•.. ·e,·;.--.,;:,. <; >.'.-·,;.::· 
-- -- :;,;-:.-

los tftUlC)s-:de''.'.l"os:semfnarfos llegan a 31 y abar-­
can di:isde' n-fveles'.-:g·~-r-e·n-i:_t"a·les ·a ·secretarfales y temas co­
~o Oesar~oi1~'org~nfz~cf~nal. solucf6n de conflictos, 
ética y responsabilidad; en campos como supervfsidn, tra­
bajo social. enfermerfa y admfnfstracf6n de unfversfda- -
des, Además, entrenar personas para que a su vez puedan_ 
ser capacitadores de Grfd en sus propias empresas por lo 
que un número mayor de personas pueden estarse preparando 
sfmult&neamente aunque no tomen los seminarios antes señ~ 
lados. Por lo tanto, se sabe con certeza que hay un núm~ 

ro elevado de personas que conocen y se siguen interesan~ 
do en las teorfas del Grid. Además de los seminarios se 
ofr-ecen aproximadamente 
pa~adas de pelfculas y 
con aplicaciones del 
cfones. 

40 tftulos de libros, pruebas aco~ 
15 artfculos todos relacionados 

Gr-fd en diferentes organiza- -
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. . . 

El 20 de enero de -1966 B~~1riess'Week .de~lar6 que -
el movfmfentO G~td fue-·de __ lós pf~n~~Ó~.- en oi!·s-~r_ro1.lO-·Orgª­
nfzacfonal y que s.on -l~s -~ri'1~0s _Que::perñiane·ce_n_~'· >S-cfentf­
ffc Mcthods rn·c. sug1Cre_qu·e:._1_a's: ráz_one_~,:~_;_:_su Coñ_stante_ 
actualidad son las s_fgufe_ntes:· · 

-~::::::: :::·d:·\}~;.'~:á:}f i'f~~¡:;~i'.' . ' 
Imp 1ementac1 0n .·.p refunda·~ y:.:comp.Jeta. '),. Las. perso--

n as 11 e9~.n~: ~;.-s~~-~-~f~~~~~~i~~,f~{.~~]~~-~ff{~-~--~-'. .. Y .·.-¿6m.o. , · 

· · · :: ::::.:r~~~'~t1[~'~"~ ..... 
( S ECOB I) : cu en ta-i con;:.79 ftdOciJmentos .''.regf s frades_ sobre. 

. - ,- .... -,;e'..'" ;_'.,'_ •. ,-.,.,-~,,. .... _,-_,;.;..~.¡;•···¡.--;<\.r:::;,:'-'f:~·.;,.,;}•_'."-<·~·-.,·:.· ·-· - '• 
Grf d. · s 1 n embar.go ~·.;;a1~7t'r·a t"a" ¡.~;de··;:t ndaga r ·da tos · concern i en 

tes a.· A~é~_i ~-~ · .. L·~~-~,~~~1!!~~~~~~'.:r:~~€~~~~-~~}~_~,~Ff~~O\'._·n_~ .. ~parece· : 
ni nglln documento .:porque\\is i ~:hay;estudi os, sobre. Gr1 d. en 

Méx i ca,' .'n~ __ ; '-~'~· '. ~-~~~·;·~·~:.~·-~~~e.r~·x~_,~:~~~~:.~'.~r~~~~·~;/:.~r~_O.~' e i e.n t ffi co_ 
reque ri d_o-_. p~r:: s ECOB 1.-:y::· ncLd':o"r'lnanJpa r te·.;,de ··:sus ·:reg 1 s t ros: 

~·:' . - ·;~,;.~~7;{;,~;.~,¿~i::\.~.:f;\\:t:i·:'.ff ;]-;,'if' .: ' -.", >'" . 
Consulta ~dci·: -f ~f O:riñ~:l,~~·nt~:;,~~~-~;p~~-fe ~ i oná les en la 

capac t tac t 6n · e~P~es·a;~-1 a.-t~ "a-~n--1ve-1'.fpa ~ti-Ci{i"a-r·::en ·-1 a~ ---c tuda­

des de los . M~ch t ~ ~ _,i:h_f h'ua~.u a'.',:y·)iiJ~d.~ l a-fá r.a-/·,- s:e:.' en con_tr6 -
que a 1 gun os f grlora ban: 1 o . [fue· e¡.a· i e 1 :. GÍ-i d ;·_.-ot ro·s ten ran 
conocimientos d~ ~1· Pero' ria- lo -a-plfcaban y un par:dtjeron 
conocerlo y opinaron que era obsoleto. 

La camara de Comercio de Guadalajara. aunque no tn 
cluye formacf6n Grfd dentro de sus programas, cuenta con 
una persona que en 1983 elaboró una tests que se cftar4 -
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posteriormente cuyo tftulo es: "El -Grfd comci una Técnica 
para Incrementar ta Effcacfa en ventas", 

El Lic. Dfaz MoroneS-,: -e1~.'~-UtOr.'ll;-·df~f'ge1i"t~ de una 

empresa capacitadora no utf_lf~·a_,_P~:tn_C1_P-fos_· d·e_ Grfd en sus 
seminarios y sei'iala haE!erSe ···topa"d~-_Co~- dtffcultades simi­
lares a laS de este estud1o·'pa·ra.:amP-f1ar-"dat-os sobre· re-­
sul tados posteriores. a'.:···1a::f~-t'_~·Ód_~ccfdO_·d~ Grfd en una em­
presa. 

En México existe_ un.llnf'é:o _representante de Blake y 
Mouton. El mismo proporcfon6 la siguiente fnformacf~n.: -
"Como representante en México de·scfentfffc Methods, Jnc., 
me dedico casf exclusivamente a dar los distintos semfna~ 
rfos Grfd. Pero no· ha9o i.n.vestigac.-1611 sobre los res~l-ta-_ 
dos obtenidos. 5610 sé que-a mis clfentes les· gusta la -
teorfa de los doctores ·elake y· Mouton y sienten que les.­
ayuda en sus trabajosº. Tal y conio se expres6 ·ariterfor-­
mente. podemos hablar de la vigencia ·del Grf~ pero~~º _ase·· 
gurar en forma sfstem.ttfca.que oCas.fo.n6:~anÍb.fos_·:-f~vcira·- "7I 
Oles dentro de las empresas. 

gramaron en la ciudad de Pi.iebla- ~efs·--·semfnat-'fos :d~-.,G~-fd- -
Gerencial y en Méxfco u~o _de __ ven_t-as_ Y.-.dos ... s~-~-retar·f-al~s , 
A través de la empresa Dfrecci~n~Effcaz.:s:c.- se ofre~e -
asesorfa o se programan semfn~i:fos de acue:do con_ petfcf,g_ 
nes especiales. Cabe notar.·que E!l re·presentante de Grfd 
en México se bas6 en el _Grfd pa.ra"escr_ibfr·su lib.ro "Jes!!.. 
cristo y la OrganizacfOn'1 • 

Algunas de las empresas qtie han participado en los 
seminarios arriba se~alados, son las ·siguientes: 



Aluminio Reynolds, s •. A •. 
CEO El 
Cigarrera L~_ .. Mo~e~na, S.A .. de C.V. 
Compañfa FresnilfO-; ·s';A~·:'.'cie- c·.v·. 
Compá ñ fa Mi ne ra_-:'::d·e_·:'ca:n_a·~-~~---~ · s ~A: 
Ou Pont,·-·s.·A."-de."C.v ..... 
t ndus· i:r1 ~ ·._ Pé-~Oí-~'~-~-::·s-~·A.:' :··c1-~ :: e-~ V:­
La· .Cr~z:_-:·_~z·~-\~J~.~:~(c.'~i~-'~<:·_·_:~ :·'_' :~, .. 
Mex i C:ª ~a'; ~e_:_'._Cob_r~ ·:'.::·_S-.}·_A~-;' __ l ,,.:_:,-,;. 

~:·~~::.n~~i.t.e~'~i~~J·;·~~(~! .. i~.· c.'v .• 

_ .. __ ... "_, :-:_::.-;\:::ttt-;:\~~-}-;~:~t~11,1· .. ;;.::f:',:::~! <: .. : :r~ , -:. 
4. 6. CR 1T1 CAS·· y:_: L IMI TAC l Otl Es·,"'.:o·-·-:;>:--,··_:.: · ,-,- ___ 

4. 6 .1 •· E~ :::_~_~)~:f~ .. ~-,~~¡;[;:rr1·1;,~;};~:f~¿~·:·"~::_'_-,'. 
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. :,·. · !S{t--~~;i;\~/:"~:\;,;;E);:~~~j-~_;:~~-:-_;·::r¿~;~ ::. '.;·\- -:~--:-~ · -. 
_ .E_l·:modelo,-,de::Ohio;_-.r:esultti en· ... cuadrant_e ya que las 

- ~ . ·.' ·:.,.-.':.--¡ •. ;..1-.-, >;; ' '''"'' .-- ... --... ~-' . -·. 
pos i_b 1 es _'. __ co.mbi_nac i_ o_ne.s_:·~d_e.: _C.ons i d_e_r_.ª c_16n_ con -. In i c 1 ac i 6n de 
Estructura ,'._~.o~-:~·c-~~-tr~ ;\;·~_-lri'..:- ~~b-~·;._gÓ. ~-·_,º-B 1 a·ke _.y Mou ton di vi -­

d~n la_ ~-ª~~~~:.~.1_~-::.:~-~:·:.'.;f~~~~·~_;::~?.~-~-~t'r_~:r.~a __ ._Ya_· que Ílo ofrecen una 
referencia-;empf.rica.-·pará-;señalar·.núev'e puntos en una coor 
d~na da--· Y:. n~·~,-~~ \:~,·ri·fl .a·:!.'~'t'r·~~-;-.:~·::·Aú·n~~·~ '._~_i ~d 1··ca·n ... _.qu.e hay e 1 co; 
bi naC· ion~-~ , ·.-_en.fá.f 1 záñ ~, q'~-1{": 1 o :-1·.;.po¡..t_an.te. son 1 as teo rf as 
de·· 1 os --ex tr~rrlo~·,_··y ·' 1 a·::, de 1 · ~·cen tr~ ~·:-:·1 cf·- q.ue -en-· rea 11 dad 1 as -
redUi:e . ~-- -~-i n'é'ó'~-- i:)' ~e·a ~'n- .-e-,-eniéii'to' m&s' que ··an i o. Además • 

Blake seña_lcl.".}º. que· se explic6 anteriormente: los nueves 
de ·1.9 6 9.l'no s~~:í~s-·mi.s.m'oS. que: los de 9,9. Por lo 
tanto·, c'onCt'uYe Reddin, -,las e·sca'las d~· o a 9 no son cent! 
nuas y ta' malla" no existe-. 

4.6.2. REOOIN Y BLAKE Y MOUTON. 

Reddin profundiza aan m!s en sus investigaciones -
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de las teorfas del Grid y establece un estudio comparati­
vo con su propia teor{a Tridimensional (J-0)_. Reddin en­
cuentra que aunque el Grtd habla de situación " •. , es - -
esencialmente un modelo pstco16gtco de estilo ideal, no -
un modelo de sttuactbn". 5 

Sin embargo, en 1967, con "El_ Grid Gerencial en 
Tres Dimensionesº, el Grtd. se ·as-em"eja .mis'á-:,la_.jeorfa 3-D 
pues Blake y Mouton menctonarl·,.ConiO:·teréef:a·:_;d1Tne-nst6n. el' --­

tiempo en que se ~antte~e un:_es't:!.10_-ge··re~C)_~l'.-.'éua-~\d-o está 
en una sttuact6n confltcttva,,:frU-·st·¡.·~-¡.¡t·e·'.'·o~-.~~;<~t"est60; 

En cuanto al- fa_C_i:o-~::'.~j~'~~~l{;j-~:·~~'.~-~-§:~~:·::·.'i!t)GrÍd .s61o -

hay un estttó' Í"eatlñe~t_·e·-:e·f~Ct'1VO,·,y.,~R~~diit1·lO:grafi_ca de. 
la siguiente f0r~a·:,: .. -,· ,-:~.-:.;.~-_.'. E··.F:- .. ~~:,~::·_-'.;· ... -··;;,.;:::·>.-~· 

··:.-'.-,«"~--~---~ 

.:;,.,,, ;:'. -~.' 

·'" ·. ',·:-- ..... ·.:g_.g 
. "·¡ !-'---'-·~,-·_·+-~--'--'-! 

:·. ~"' ';':''. ~--. 

Fig. No .. 21: L~~:~~~--.:g·e·rencia-1· superpuesta'al modelo 
"de. la'.-_Teor.fa 3-D. ta·· red _tiene cuatro 
. estilos menos ·efectivos_ similares a l'i 
. -teor.:fa _J-0,_,:pef'.º- s6.lo Un.-esti lo .mll'.s 
·ef~c~~vo,"'/"·:-::·.//.-:_~·.-.' ., .. /. " '· · 

:.'' .>; :·· 
5Redd1n,·W.J., EFECTIVIDAD GEREllCIAL';""Editorial Diana, Ja. 

1mpresi6n, Mé'.xico;·o, .. ·F.·.~ 1978, p •. :227 



91 

4.6.3. ESTILO IDEAL 9~9 .· 

·No importa.· el campo:·_e~·: Qúe. s-~ trabaje (entrenamien­
to de dir1ge~té~-;--·deS~~-~-ol1~: o-rZ-añiza-ctonal ·a ventas}, 
aunque Se menci~na ~-1a'.-_f~-ttü-aci61t';· __ -B.lake y Mouton insisten_ 
en que_ se __ deb_e tle_ga_r::.ª-1.:,9·_.-_9,_.co~o e_stilo ideal implicando 
que las otraS:co·~btnác.iri~es--; n'o:: son:_deseables. Sus detra!:._ 
tares_- á ~gu-Tnent'a~---··qu-é<'~-s-:;·i~P Cls 1 b.fe _dar una ·pres e r i pe 1 6n 9!. 
neral para··u-riá_:-c(fr~cC:10~-:;eficaz~ .. Además. se pretende que 
el 11der_ modifique _su' es"t"~10.-s1n··que modtf<lque radtcalme!!,. 
te su personalidad y-_ no-pr~poréionan clara evidencia de -
que esto sea pstcolOgicamente ·posible. 

Especfficamente en Oesar·rollo Organizacional. Bla­
ke y Mouton encuentran natural que haya consenso general_ 
para la toma de decisiones cuando la organ~zac16n entera_ 
ha llegado a g_g pero Bennis (1g73) 'dice que·no. es neces!t 
r1o que todo el grupo esta de acuerdo. 

F1edler también dice que ·1os b~enos·dirigentes _no 
si empre se preocupan in ténsamen te,-:p .~r -._P.er.~s:ona,--s _Y ·ta rea.s -
en igual proporción ya que tienén qu·~:--á~-~ót'liar~m3.s _una 
tendencia u otra, segan la sitUac16_n.--~:: :<:};t. 

4.6.4. RESULTADOS DE LOS ESTUDIOS ·taN<~:Pt'i'~ÁcioN GRIO. 

Probablemente el estudiO- m&S' conocido ·sea el deno­
minado Sigma (1964-1968}, efec~u~~o p~r 1os.pro~1os auto­
res del GriJ, quienes llegaron a la conclusi6n de que hu­
bo cambios de actitud consistentes con 9.9, se ahorr6 en 
costos, mientras que las ganancias y la producc16n se in­
crementaron. 
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También señalan otros 52 estudios en los que adem!s 
de lo anterior, ~e encontr6 que- habta -mayor satfsfaccf6n_ 
fndfvfdual, part1cfpa~16n ~ com~rom~~o; Eri. un es~~dfo 
que se 11ev6 a cabo en Una tienda depaY.tame.ntat ·,en .e·sta -
ciudad de GUadalajara, tamb.fén se obtuvf1ii-on re.Su(t'a'd'oS -
satisfactorios: m.ts ventas .y mayor Impulsó ~e:~ ·fn·d1V1du0_ 
hacia un esfuerzo continuo. ,·:·~~-

Oesgrac f adamen te, t_as . Op 1·r¡ f ~~es_-. c~·nt·_~-~\;;\.as-": ~-~~-~ mu­

chas. Se fndfca que la fnformaéi6.n.P~~p-ó·~·é1--o~a:da."es·aneE_ 
d6tfca y subjetiva Y que la ma·y_orrá':cf~, 10:~:-p_l-'Ogra-~a·s-·no -. ·''.'·' . 
han tenido gr~po control. ·---\ce-. 

'·j~:.'· ~ -
También Ounnette y Campbell (i96S"f:·dt-cén que la f!!.. 

formacf6n proporcfonada-por·.e:1--eStU-dto.Sf9·~a no es suff-­
cfente y s.ugferen la posfbflfd·a'd-.de.:q·u~:_·los, éambfos en la 
empresa · se hu bf eran "dad o de :--~-uá ,-qu 1·~·~: ~~-~Í!r-a .--con s61 o dar 

a conocer los costos y _·pfdfen'dO'\~-á~:c_ó·_o·p_era·.~-.f-ón de ·1os di­
rigentes. 

Hou se ( 1 975) ·a_p_'oYa ,: _1_-~5--;~ p-,,_,s-f e 1·_ori~~ .. -'an _ter_.1 ores a rgu­
men ta ndo que 1 Os pro9 rama ~--' Pá-~a:·:_óes·~ rr"o 11 o·' éir9an 1zac1ona1 
no se evalOan·o··s·e t.·san:-m~-t-ód_ó·s·'.-'¡i0Co\'~19ur~sos. y las con­
clusiones· son Coritr'a.dfC'toY.:1as·:·-· ::_ .. ,.-
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V. CONCLUS ror~ES FINALES 

5.1. ANALISlS 

Despu~s de ofrecer un panorama general de las teo­
rfas de lfde~azgo y describir con detenimiento las teo- -
rfas del Grf~ desde sus comienzos hasta ta actualidad, p~ 
ra obtener· una.mejor vfsf6n de conjunto, se señalarOn en 
forma esquem&tfca aspectos concernientes a la teorfa de -
liderazgo y conclusiones generales y, por ot~o lado, en -
~orma m&s concreta se .mencionaron algunas de. las Teorf as..:.. 
Conductuales y Sftuacfonales con.sus caracterfstfcas' y/o 
apol"tacfones para dentro de ese marco de refeí-encfa Obte.:. 
ner los puntos m&s relevantes y especi·r.1c·a·r ·.la flnpo~tan·-­
cfa y el tfpo de elementos con los que ·los ~~~o~es. ··eta~e 
y Mouton han contrfbufdo a la historia·del"_lf-_der~·z·g~ en -
la empresa. "')-.", ,·,·_-,: 

,:,.-

En la siguiente ·secc-f6n, s·e des~l_osa_.r.S:rl'·:·~:¡-~Uri~-~ de 
las caracterfst1cas del Grfd como son: ·1a·~re~eni~cf6n , 
los elem-entos.nuevos~ la-for'ma de fm.pl~Ínentars-e·, loS;-Su-­
puestos.tedr'tCOs y 1-os- reSultados de estudios. Cada:. cita 
se acompa~a~& de su __ respectiva observacf6n y crftica. 

Por attfmo, vendrSn las conclusiones finales, men­
cionando la fmportancfa de este estudio; se analiza tam-­
bfén la forma c6mo se maneja la motfvacf6n, el papel del 
t fder y de sus subordinados como personas y en su rol de 
integrantes de una organización. Asimismo, se explican -
los conceptos que pueden ser tomados actualmente y se pr~ 
porcfo~an sugerencias para mejorar otros puntos que lo -
requ feren. 
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5, l, l. ANALISIS DEL GRID 

PRESEHTACIOll _." 

• Esquema ·-bid imens_f.o.nÍi,1 ·-.con' J nte~és: por·_ Ja . ta rea y 1 as r~ 
lacfones· · ·:<.-:,_-, ,,._,__ ._., · • 

., ,-;~ . -:PJ;·:,~c"·:-. -·:·:~;;: . >::: .:, '.:·.·-· 

un punto.- ~&s·-der· euaC1ra:·n·te,·de·,~·ah·fo:·. 
-_ :·' ·:,:t: .. '-_;o·-<.:~ __ :'", :' ·• __ .__ __ . . 

• S 1mp1if1 c_a_n·:·r_a __ '.· Oom_e~c 1 a __ t_u "',ª·_-~ p_or_:·_m_ed_i o.- de_ 'nt1meros. 

In t r_~du ~~n;:~ ñ-~~iiX~~~s~:!:~.tl '.~~;;~~~}~~~-·-:.~.~·-~~:- e o orden ad a dando 
un t ota 1 ·_de· 81 :, ~om_~,1_n .. _a,c.,t, ~-"'~-s ~\-~:~: <-~~-- - · 

·: _·~ \:: :· i-:.::: '.: ~~t)i{;~~~!r;;f~:rx~Ti; -~s:;:;~~t~~::.[ -t~.: -:· 
El ·s.1s_t_ema,:_núJllérfc·o;,_~~-;~f&cf __ 1 __ :.de,:_~sar Y_ de recordar. 

En l"ea 1 _t d~d· :n·o·.; ha bra:i.~~--e~';;;~:fda'd·~'.·~d~e~/u' s~ .._:, n~e·v~ ·números pues 
las combfna~10n~-~S'.·:·c-lá\'é'::;50~·\\l·a-~tc-¿a·t;.:o'.~de·.10~· extremos y 
la ceÍlt~~l ~--:_.Es _·:·u:ri.~·-':a·d·1'~-ro~'f~0::C>h·1·.o·.:·P.~-r.-ti· ·n.o: introduce un -
cambf o' sú's·t'~-ne' f 'a 1 :·_.<·_P-0°~:'.'.~t-¡..~'-:_ l ~-do".-.:: B.f .:i.ke':Y: Mouton p rop or­
c 1 ona ron la_ teorf·a qUe t.nt~9~o-_,-e.1_-',.trabiiJo .. -d·e MC~'regor, 
Likert y otros •. Enc.ontram.os ~-fmflttÜd:ent-r_e "X", el Sis· 
tema 1 y 9.1 y entre "Y", el. S1~te,nia'4' Y:9:_.9· 

ELEMENTOS NUEVOS 

• Empleo de ''interés por". 
Proponen llegar a un estilo ideal~ 

Anteriormente se trataba de describir' la. f0rma en 
que el subordinado veta al lfder. Al hablar de- ºinterés" 
se ve una tendencia hacia algo, alguien o ambos, personas 
y tareas, Aunque no se ha comprobado que exista -ningOn -
estilo ideal, esta caracterfstfca representada por· 9.9 
es muy propia del Grfd. 
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IMPLEHEHTAClOfl 

• Lograr el cambio mediante el ·entrenamiento. 
• Fase individual. 

y la 

Fase_gr~pal •. 

Prim~ro. ~~·-~n·s·e·~a ·.a~-~~¿o-~¿~e-r _·la conducta adecuada 

inadecuada~ lo cuá1:es.Ínuy-útil p.orque se proporcio-
na un par&mé:_tro; __ se'-:_a:·u·t_o·e·v~-lú~ ·.-.l._ se· comprende lo que ·se es 
y 10 que Se-·debert~- Se·~--;<.'_o~·rante_· é1 ::p.roc-eso 1a gente ·del -

ambtente _1abora1·debe·::cOop-ei-.ar en e1 cambto. 

SUPUESTOS -~Eo:R:;~-~,~-:··. ·' 
• Estilos de 1_1derilzgo··:di!scub1ert0s mediante cuestionarte 

au to-ap 1 _t ca-do_~-- '.---5~ :-!~-~S~·~<·:.:·y ~}:.~---~t~ l ~ .' -~O~t -~~-n-te ·.y . ot ró -.su-
p 1 en te. .-

• ~~:¡¡:füül;l~llli!~f ~f~itti:¡¡¡;¡¡;¡::; 
mana •... Por .'-1 _o_ ta·n to-~':': s.1:'..'se~~-o(r:t?ce·~~.úij_~}~es t 1.1o_,:1dea1", --. _ · ··. - .\."·'·--- ,c;o,~.:·_,¡·~1-•!,·,.,·~~,,,,v,,_.,,.,~-::.·u.,,_.-, ... k<<<-··.:.:- · .. "- . , . : · 
como: e 1 9 ~ 9, :'.tod:o_s·).o) vanf-~_?'ac_~eP~a,·r:~P.O{q_~e;: s_a t ts f_ace_ 1 a 

p roduc.t i vi~a·~"t:·;ff.;i~~i!~Tu~1~k'.t~*~~:;;,g~[~~P]~ados. 
·En- est_a,pa_rte_·¡dEf:.los .. supues_tos -t:e.6ri~os podem-os 

abundar ya. que.- e·s "d·o~d·~::(e ,·:-·G·r:td··~·\:i~O'e~ "~'tiS Pún-t os ni&s fuer.. 
tes y mas dl1b'1les;··:s.:-·;. "}'-.:~:-,"~\---:~·>·.,;> 

·.;_. . . .'· ::_:-;- -,,:~:· '."·:··.:::>. . - ·: ·." ,. 
El comenzar_- a'. estu'd1a¡._'..d1ferentes tipos de conduc­

ta y el deseo del cambio para _·mejorar son en sf una in- -
fluencia positiva pa'ra· cualquier _individuo. Desafortuna­
damente la clasificac16n que se obtiene mediante _el anál! 

. ·----•-·+<-••--··• ... ·-~·-
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sfs de los c~estf~~a~f6s .. tfen~ poco· soporte- empfrfco. 

_El hecho.de--e~fatizar.~l trabajo·en;eqüfpo e fnvo~ 
1 u erar a,. _t_a·d_o·S ___ iO_s -~ f ~·e:_1_es_. d~-~: man e_ra_: :·C onsc._1 en te·· ·y _ emP_ren-
ded ora es otro ·p_unto·'fti"erte·_:de·1-1 Grtd~-:- __ S.1n·_·.·e~bár~a·. e_l cam 

bfo no estif _gara,ntfz_ad~·;_::pO=r·_.:1a·_me·rios··---~o-,_·.un._ca:mb:fó·que -~ 
pe r~a nezc_a _·_Y:: eS_~~:: ~~s ~:-~pa~--cr_t-~-fC~_\:~.-.~ t_Oda 5_'.:1-_a·s '~eor t"a s· que 
p roponén -~ i.--.~~ t·r·~~-~'m1 eü t~-~·p·~~a'~:q~~:-:'e_i ·'~·1:1:de_r:~·~od fff q u~.· su 
conduc t·a.: '.. -··,,;e-.. ~-'·';;~-<:':;~-.' · · -·;\:;_;. :.':~:m·' ·-'.:~: :,._._:,.· ·-

. >';, - <'._'.·:-;:. . , .. ···_:_;:- ::·:;··'··' 
Por ll t"t fm_O ;-:y:;~-~- :Pu n·t_O~::mi~i::_a_tá_Ca_·_d~·- __ e-s ·.'e 1 ; _d;e 1_. ;11 es ti 

1 o t dea 1". - ,. Cada' · s·f _t~ac t 6-n .. es···.d t fe~·e.nt~:::.;,. ·requ f_e ~e·· -d·e. ,·d f -

ferentes comportamientos. No_ se· pu_ed~·<tni:11car un_a. pre_s-­
crfpcf6n ·ªn1ca •. El Grfd ~o s61o'p;.opO~-e--ef;iil1snÍO:' Í!st:tlo 
9.9 para toda ocas16n sfno. para-_cUa'l.qui'er .1'1.sttt.~c-1dn-: . -
educativa, de salud, empresa;fal, etc~·- ·. ··--;-:-· 

RESULTADOS DE ESTUDIOS. . ·_._.:·--_·.,-_ _.< . 

Empresas S1gma de 4,000 empleados y :ma~·:.~~-_-.5~-.-fá'.br~f~as. 
An&lfSfs efectuados 
Hersey y Blanchard, 

por Redd 1 n ~ _._F_i ed:l e~·:,;:>F:l-,~_IS·~~~n\< 
Dunnette y ·cafn·pbe·1·1-.::y~:·Hii'ú_~e'·.·. ~ · · 

Algunos estudios efectuados por_---Bl_a'ke·i'y-:M_ou·ton in­
dican que se incrementó la P_rod:u~tI~i"t~il_i('~·m_-r~-ñ-fi-_á_S·_·-q-ue los 
costos bajaron. Se efectuaro·n':dariib-f~-s\t~·lfc:i1e··n·te·5._·a1 estf 

-··· .•-:.¡ •>";,",,~.'-' IC'< ~;:_- •. ,•_ -
lo 9.9; otros resultados·-:re·po.rtari_.:·aL(estJf(i.:;,9.9 .. como sin~ 

nfmo de 1-tderazgo ·m.ts ·ef~Ct1~·0~::~ fá·,~_a·_--:~·p··oy~';.~- su· tests de 
"estilo ideal'~. mencfon.an·_·Oti-o'si.'e·s-tiidtoS:Con orfentacfo-­
nes similares:· _Ar9Yr_fs-_.:~_:_M.~d-~lo-:,f(;'~·:l._f'k'e:rt':_.:. Sistema IV • 
Este Glt_f_mo s_e coni'p~Obo.,c.On·--z_o·;:ó_oo·_··ge·~~e~teS Y 200.000 emplea 
dos •. ·También. en esdu_e·1~S:-:-Y;~·h-osp't·t·a:1-~s .·.'encontraron -

Blake y Mouton resultados :_f~vorables parecidos. 
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Los e.studtos _re~11.z.ados ·por_ otros te6r1cos, sin e!!!, 
bargo, encuentran· qiie los progfamas .Grid no son evalua­
dos apropiadamente (Como ·se·, comprob6 .. aqut en Méxi­
co) y. se llevan a cabo . s·t·n:· gr_upo< ·c-orltrol. Los 
resultado_S son- .Contradt'~tOr'tOs_ ya·:·que sin,".1'0S Procedimie!l., 
tos c1ent1f1cos_ adecuados- no va a. hab~r-·c-ofis-1stencia en -
la 1nformac11)n. 
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5.2. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES. 

La inquietud de emprender este estudio.btbltográf! 
co nac16 con la lectura de "El Grtd para la M&xtma.Eft- -
ciencia en la supervts16n''. Las ideas propuestas=en~este 
libro_parecfan sencillas, fáciles de entendei:-.. e't!l'plemen-
tar y con resultados satisfactorio~.· .·.:.-; ': :-<: 

S t n embargo, a 1- ex te.Ode_r._ l_a 5:C_1 e_c t~-¡.,a·-5 ':a··::~t_r~ ~:--Obras 

de 1 os mt smos _ a utor_es _,:: c·~me~z-a ~o_n':-._i _oS:~~,"úeS:t:.f:~n_·~mt e~ t-~~-.. y 
las _dudas. Adeln& s ~ ._ p-a ra ·, 1 o9 ra'i•:m~Yor·:~pr·o'f_J·~'d t d'~d-. -: há bf ª-

: ·- ., .·.- . :· ,,,., ·-·"_:''·',,:·»-~i;"¡>'>''·,~··· ,,,-· •' ·._ 
que ana 1 t zar a -·º-~ros ·,~u. t?~e~-·>-~ ~-~ª- s.::,~-~-~t.'.:,.~~~~~Y ~;-~:~.~: ~-6_m_~ h!, 
b ta evolucionad o el 1 11 derazg_o;:y" -es_~_o_i:_tor_n6 _-;al :;_es_tud 1 o _-m6' s 
in te res ante, complejo í y ·:~-acabó ':_Con .. -,·.,:-'..'.i'd~-á'~.~i'ñ'i'~ 1 i!l' dé' 1 a -

aparente senc111ez'd~ 6·~:~~":1ª·?.;;s~;/;)~~!ifr.·< ' ' 
Por lo tan_t__o;· u.n,_a::-_d_e,''1as-..:p~~-m·e_ra·s\conc,l~s1_ones ·per 

son a 1 es des pu l!s -de_ efectua~-~·-·_:;·,-~:;,1 "~:'i~·sti~'~·c _1'6_~ ;-';.es -.1 a __ i m-: 

portanc i a de rea 1_ 1 za~-~- eS t~-~:1_·~~-T~:r:;~f-~~r,:~~~~-~~~~:~:j~!-t,"i_:~_a_:· _Y:" é:rfti 
ca, tomando en cuenta_'diferentes;_pos_tu_ras·:-pa_ra::-.·ev1tar la 
parcialidad y la superfi_:c1_a.(ida'"d_~~\;:~::Ad~-~·4_;.:~·fe_stE!:_:t_;·a_bajo -
proporciona una _v1si6n · re'sÚnÍida_::pe:fO~;l"'e:P?,e·~e_~t;¡-_t1Va ·de la 
historia del 11deraz9o~ a~f ~Q.¡,~:¿r,·f-t1ca~.~:·~-~~P1as .. Y aje--

nas y sugerencias sobre e1Gr2·.~?::~!)~]sli·•''· •. 
A pesar de las crft_i_cas· __ de v_~ri_~s-·._.autores. ·debe·n -

reconocerse los mdritos .del Gr.id:' y¡··~(ue·: f~'r'm¡ :·parte de 
la historia del liderazgo_ ~n---.1~-.-e·mpr-e·s:a·_f'·:·.--As1."como la Te.2. 
r-fa de Rasgos o CaracteroiOgic·a::_solá ·yá-:n·o es válida pero 
no deja de aceptarse como un.~aso necesario par~ llegar a 
los conceptos actuales en materia de liderazgo, asimismo_ 
el Grid ha hecho aportaciones que han servido para crear_ 
teorias con conceptos más novedosos y más aceptados 
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actualmente. 

Al_ igual ·que FiE!dter.:>v·r~om y-:Ye~t~~·.'y_--R~ddin,· Bl!!. 

ke y Mouton_· fÚ_erOO fíif1Ú-"enc1ad0S ... _p0r.--tO_S::-eS_-tudios· d~ ·ahfo 
y Mfchf gan·. -::·Al ·,=u-sar: ··el -:_~-Uadrant~~ _~Qf.egarl_e u.Í."punt~. ~.!s, 
a s_1 como. l_a s_,,e 1 _ p Os f bl _eS_ \Com_b 1_~aé_f o·n_e_~-~ :_no ,-.f_ueron·: -~rf g f -.­
na 1 es n 1 c·~n-t ;.:1_buYe r_~·n_:/éO ·;_.n-ad·a_: e_~~ec 1.a t_:-~'00:,:_,·a_s·: t_~-~r~f e Os.:.. 
pos.terf orés·,·:~ª'.- .é, ,·os·'.--· ·;·s.1 rl\:emb~ ~9 ~ ,_.-:~1 ;1_trO_d_UCer1-:. Un"~-~- t déá- ~- _ 
d f fe rente·_ a _: 1 a S _: de_-'_1_ os·_·Tedr-f cO:s, ·-~_O"ndúC'tu_'_ii 1 es :-·:a n te~f_ore_s_.·: .. 

. qu f enes· .. se-:c·e,n·t ~a b~n·_--en _-_com'o ,-e l..:_: s_~·bo __ ~_d :1 ~-~d_o:.: __ v_e't·á--.~-1 ;~:_lf - -

der. Ahor~, ·c.on Blake ~~_-.Mo.~toO: s_e-'.IÍl~~c·i,-~·~~'>:1.a_'::-~:xPr'~S).6n · · 
"Interés por';, ya sea las 'tare·as·:-~:1DS_~pe-~s·~na~-~-:=:',:{Ap·a:;e·~:., 
temen te ·s61o es un camb_fo_ .. de tdrm_i!l_oS"i·:'p_e~o_'.J~'!'P}fc'~_\~~a_:- · 
preocupac f 6n y u na actitud, .. -,esp.eCfa i m'_e·n ~e/ h.a.~_'~ __ a·~fJ_il~ :~· p:e' rs.2. 
nas. De tas Teorfas ConduCtua1es-,·,._t:anlb'{éiii\T;i"ri'n_e_'ñbat.i~-,y :­
Schmfdt toman en cuenta· la pa'_r.tfCtpaC111ri_:i·'d:~i;l~s·,~,-e~·plé~·do~; 

'.''-<•"""''d-_•\--'"·''"· ·--·"'·=·-· --1•' ,_. .. 
por lo que ambas teorfas, el ,-Gr .. fd--'·y,_._el;\Cont.1n:Uo' .. ,,d-i!l./COm~..:: 
porta mi en to Admf nis t ra ti vo ~--: d f~_r~:n·_,:'.·u·ny~~~~~~~~q-~·-~'2rd·~,~-~-~:d_~: ·_ .:~ 
ser fa e sen c 1a1 para 1 as Teoi- fas· si, tU~~~C'-i_'~ri~~\e.·s~:~'.;~;:e~~-()_~0~~-~ ·_:· 
la importancia tanto de Je.fes __ Co~o·_de::;·~tbO'rt(1·n~,dó-~::).::::-_ -

-' .-' : __ '.~ ;_:.·:.·: :~:\~:·.::~)t~::::i?~~·:'.:.::;:~:::"._:::.-_.::;:·: ~ -: ... _ 
Otro punto de transic16n entre''·l __ as·.;,re_or_fas:'-_,C_onduc­

tuales y s1tuac1onales l.o ProP·o~C.1'ona·~-.-~1~~rm1~-~-.o.S.-":e1~·ke y 
Mouton y· Tannenbaum y Schdmft. · E~tós ... -_fvil'V~~·t·rg·ado~·es·,ya -
comienzan a mencionar la situac16n·per"O- c-o~o:.su -énfas-is -
es claramente en el tipo de lfder.-de--acuerdo_ a :1a .conduc­
ta que expresa, se tes considera de.fi-nft .. 1Viúrl~·nte dentro -
del marco condúctual. 

También, como se habfa mencionado -.con_ anterioridad~ 
la teorfa de Blake y Mouton sirve para integrar trabajos_ 
como los de McGregor y Likert. Al describir las conduc-­
tas que caracterizan a cada lfder, hay semejanza entre 
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11 X". el Sistema I y 9.1 y entre 11 Y" 1 el Sfst"erria 4- y 9.9. 

En cuanto al manejo .de la motfvacf6ñ, todáVta-_-- _.:.. 
extste una brecha muy grande eritre el __ Grid ·Y ·las TÍ!or.-fas_ 
Sftuacfonales, En estas teotfas, el An~as~s ~s·-~a~a vez 
m4s creciente en la fmportani:fa de l~s sub~rdfn-cldos¡-·por_ 
lo tanto, la motfvaci6n se trabaja Const~ntemen-te.-~-.· Vroom 
y Yetton nos mencionan como cruciales pa~a_lac~ffcac,ia~ -
la aceptac16n de los subordinados y-que _ _'_en la toma ·de de-· 
cisiones se dé a éstos partfcfpacf6n act_f.va. Her-sey:· y -
Blanchard se basan para el éxito de_l_. liderazgo, en':la·ma­
durez de su personal y hablan de motfvácfo_nes' de 1Ógro. -
La teorfa Sendero-Meta de House y Mftchell._se- centra en -
los subordinados mismos. En cambio, Blake-y Mciu-ton prop.2. 
nen que, el trabajador bajo conceptos tnvolucracf6n-part! 
c1paci6n-comprom1so, manejar las tensfones-.1nmed1atamente. 
evaluar en equipo, o sea, en una palabra, trabajar con un 
estilo 9,9 va a conducir a un aumento de productividad 
junto con una mayor motivac16n del trabajador, Stn emba!. 
go, ya sabemos que no existe ·tal "estilo ideal" que auto­
máticamente dé esos resultados y los autores no fundamen­
tan las consecuencias mottvactonales positivas, sino que 
las presuponen. 

Aquf vemos c6mo la insistencia e~ ~;o~one~ el. esti 
lo ideal, uno de los supuestos teoriC~s~ _r.i!dUnda<en ·u·na :­
debilidad en la teorfa ya que se 'desCUt.da:'~l ·a~P~-ctO moti 
vacional. st Blake y Mouton se avo·c.ar~n· Íri.ts ·a--1a tdea de 
versatilidad de estilo que ellos mi'.sm~~<h._añ··m-énctonadO, -
estarfan mifs acordes. con la Teor:~~ .. St_~-~·á'é:f~na~ pero ten-­
drfan que agregar técnicas de mottvac16n para que el dfrJ. 
gente tenga probabjÍfdades de con~ar c~~.-~l apoyo de sus 
seguidores y no sólo suponerlo. 
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Cuando se habla de otro a~p-~~-to te6rfco como es el 
uso de entrenamiento para· mod~_ffcilr est1.10s .- _v_einos -que se 
cae en el error de cual_qú1e·r,.:OtY.a·:.-Teol",ta Conductual; no -
se puede predecir que ha.Ya .. un __ c~~b1~·-,d~ corldUcta. o por -
lo menos, sf lo hay, no·:_se'.'°9c!'~-~-~;-t.1_Za·~:~que- l!ste sea perma-­
nente. De nuevo. es· 1mportanti(:_tiaCe¡.._:_-notar:que los mfs-­
mos Blake ·y Mouton e~boZ.án.--~~::'_p·~{fb-1··e·'.:-~am1·n·o· para- allanar 

esta dificultad. .·.:: ·-··--.<,, .. ;;~f ,~-,;·;;.º-

En "El Nuevo ·:G~~1_d:~_d::·~_-l;~~,~~\~~~~-·:~~~:l:i_~~do~e de mode--

1 os psico16g1cos Y_,d~~-p_s:1_q_u __ 1_a_·t~f_~i1nr'a_._n~·1·i .::_Blake_.Y Mou-­
t on ana 1 f zan 1 os-~_ ór"t_g·e¡,·e-~ ~:é_~ -~_:

0

la'.~·1,~·.f_an·c_1· a -,_di:! -_l_ri_s_ d t feren-­
tes estilos.· Se-·haé:é' áii'f~Si~>:en'·:'.1a::·fnf1ue-ncfa ·que·. 1a"v1:. 
da famt 11 a r··.Y-'. e l:}.·a_m_bt_~_nt_e_.~:_e·j é·rc·e_n·_:; P~ ~a_. _P:rOdu c 1 r. u·n. · t_ nd1.v t 
duo -que s'e: -~o_inpOr.ta_-<en~:un-a_'t.f <>'r~a_:'.·de_te' r_ni f _nad:a ·cuando . ~e - t; 
pa rt 1 r 6_rd.en_.~s_·::~.~~::_;·t_·~~-t~~:~~·.:_\:: ~?·~,'. .. ':u'~ L~:·ª-~~ ;_-;:es t~-- Pr,o_Ces_~ -d~- V 1 
da contra s_ta: co_n _'. .1a·~1_dea·: d_e_-_. que ·,'s~, v_a:_·a :-_mod t f t car·- un_a con 
duc ta s 'tmp 1 e~·e_n·t~·>: ~~p 1_-f ~'~n'd_~~,;C~!.1:··: _é·s :: 1 a:'.,tOr'ma·:.~: Co r .. ~e_c_tii .. ·Y 
cu&l la :eqú_1·voc·a·d.~:-;L_P~~'::_o:t·ro::'.1a_d·Ó~;~-s·~_: Pue·de .. ,P_~ilsa·r :_que -­
una -Pe rs_ona ::s f .:pi,¡ 1új~',:·~,~-g-~ f r.·.:c·án;b_t ando',' Pé~O':; n_.o--· ~~ :-Jna' fo~-

.· ... -.. _ -,;-' '·.·:::\- .. -._- _, .,.,_, >. ' - '' - ' -- . ,- -:.:·:.' -¡,- _, .. .- .· 
ma _tan: r&p fda _-·y_ :_._s f n.'.:ofr_ecer:-;-1 as-:. bases·.· para'.· e 1 ,_:,camb fo. 

'-';·;.-. _.,._, '·>·· -.. -.. :1·-· ' '''-:-;_'.'-'·:':_. ·, 

·L~---~~u~~~-:~·~-1~~~.:~:~:~~-se·;·&- l 1 e~~ r," a· 'tóda ~' 1 as pe rs'on as 
pos f b 1 es . a qu·e:··-a,·d·~~-t·e_~·:-; ~-'~·~ . .-e-~_t'1:1 1~'.--9·-:-!J"::- ·:·se" trata ''·de_- p r¡;v ó­
c·a r ca~ b_ tos Pe ~ina_ n e·n. t'_é_--~.:~ e·~'~_-i ·a~/c ~-~_d ~-~-t~_-,··:que·:::)'_l-e V_._e o-', 'a::· u_·n 
t nd tv 1 duo a Sen t t ~~~,.'~ej ~r-'.· ·ada-pt-~d'ii':'á':, S:ú-~.-é'~'t·o~~o'" ~dtua 1 .·- · 

. ·- '• : ,· '·'<", ·. ,- -__ ;'.,- -... , ·-._,,-: -, --"·' - _"·-·,e.-. - ~.·" -- -- -- ·:,., • : '· 

sobre todo ~n _:,e )_:::&~.e~_;¡-~:ª b,~.~-ª-1 :· :<,:_~s ~--.~-~~-:-. ~-f-~_b}.~1:e ;.q"~-~~·-;. e.~ ~o. 
se 1 og re trabaja n·do'_';en\ f_Orrna_ -:·g_rupa 1 :_;_dura:ll:fe '; Un:··.-t ~ e~·po_ p r·o 
1 ongadO. Ef es ta r · e~-p~~S t~~ ·:·á--:~-~~p-~~Sa ~~s~ ~~ ._·e:s -~-u-~h·a r.':·a' -

otros, en_ten_der c6mo .. s_e- ·-_ ~,e_1 acf on_an. · 1 ~,s;·, pe_rson as_. .. r_e·g l1_1·a-r·--. 
mente 1 c6~o -. 1 o __ ve~-.. \~s_ t_a_ s_ ~ ): ·óm~-.r~nd~ ~' 1 a ''.f nf -, ~en~ i ~ _..famf ~-
1 far perÓ·co-n posi

0

bi1tdades .. di!'-a'p_rení:ier·:ot_ros"patron·es y 
de vivenciar (no s-610. recon_'Oc.er) _las- ex-per1~~·c1·as p\;._-opias 
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regularmente y durante un año o años, -16gicamente va a -­
producir mejores ~esul.tados qu·e tomar __ un cul"so informati­
vo breve: q~e ·d'e-ftni.tiv·á~ente serfil: _út.11 -Pai-a tnt_ctar un -
cambio p·~ro no. p~,;~'-h¡iCe~-~a~·bi~;S.'de -v1'da furldamentales. 

•, - ' -- --·- •¡,\" . 

. ~O-r .... _1·~:- --~~~:~tO:·.','¿~ __ t~· .:su_·g·e_~Í!nc 1 a· ·s_ona_r4 u t6,P t ca. 1 r-
v t n D.· _Y_a·;·cm_ h-a_· __ '._fñVeS.t.t_9_iid_O.'result"ad~s de:_-trabajo de gru­
pos en ··,a· -u-ñ'tVef-Síida.d 'de :sta.'nf~rd. ·en .Es·tados Un.idos y en 
1a·-:c1tn1ca'·''Ta;~t-S·t~Ck.-;d~"-ín·g·1a-ti?r.ra y ha encontrado- que no 
stemPr~·san ·sat1Sfa~·t·ar't~s; sin e.mbclrgo, hay evidencia de 
que 1a· b·a1a~~a ~e- "úl~lin·a mifs ·a1 l!x1to·-. Esta soluct6n 
serfa ~os tosa _e~ t1~mp~ ~ dinero y s61o se podrfa 1mple-­
men-tar.· en-"'gra·n·des ;com"pa~fa's que cuenten con suficientes -
di1"eCtiVos ·q·ue pudie .. a·n formá1" gt"Üp.oS, o en su defecto t"e!!. 
nt1" Varias compañfas, ·como de hecho se hace actualmente.­
con 1"ept'esentantes_de cada una. Esto generarfa jefes _m&s 
aptos pa1"a dtrtgi1" a ott"os stn mezcla1" sus pt'oblemas pst­
co16gtcos con los_de autortdad. Los ·beneftcioS 'que obtu­
viet'an podrtan 1"edunda1" en todos los -niveles st9uiendo la 
t6cntca dCl AP.rendtzaje Instr'umentadO'en EqutPos '·don·de­
unos poco~· fo1"man eitlui:p~s y enseñan· a mÚch.Os:·;: 

"/ . ·-._:·; ... ~- _; 

ta niericionada·--~top'fa es por -fo' la.rg~.·d~l '_p_i_oc-es·o ... 
pet'o st analtz~_m_os la, _tmplantact6.n~de Desa·rrofl()'organtza 
ci ona_l qu_e , se _-_da: en:· a 1 gu·nas -._ empl"esa_s_ ;·--en_-:_p:~·1:~~iP)'~)~;·_t'~m-~,;' :- .. 
btl!n suená como· i8~ritaSta-:de -.-dtffcti. re~áltz'a'c-16.l;._.'S·i~--·-em~:.. 

ba rgo. ·-~~~ 'i>tán_~_a·. '~~ ::_~-f~-~-ª-~:i-·.1-~··_s_e __ -,~~,1:~~--rl::~-·~1:;¿ .. ~-~~;:-;'i~~--~r;~-:(,._ ... ,. · ... 
·como. l O anier i~~-' n.o ha s.i d_O'_ '1 __ mp·1_ an;i~ei·c(~·~-o~-~·~·os' ·con 

clutr que· actua1iRe~te_-~1··· G; ... i-d 'iiJed~ ·a'p'1t~~-á·-rs·e:·_a~;:t:o'dO "tip; 
de t ns t t tu_~ to O es.,· .1·a···~ t"~~i-~~- -. ,·~·~1 º ri i ve·i ~ s:·-y-. ~n :"~J.a 1 '~u i ~'r p·~ ts­
donde e~ t s tan . O~gán.1 Z ~~ t O~~~-_.. f o·fmá: 1 es·:'. bt en es·truc·t·u· .. _~;:fas· •. 
pu esto que pr op ~n~-. e 1 á~á l_t ~ 1 ~''de 'é~rl-dUét-~_;-_,.t .. nhe'~eñ"-teS: - a 
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cualquier fndfVfduo del 4'rea. laboral. ·Deber! sfn emba.rgo, 
tomarse en cuE!_nta·:.qu_e:_-la- _:!i_UgerenCta rlo __ e_s _tari abfe.rta co­
mo parece. El : uso .... de·1:. G;\f d -"~e-'. re-~o~-1 en.dá:.'.~c-omo _un. ex ce 1 en. 
te pr-o9 ra'lna pa rá __ q-u_e _·:-:un_a ·:-~mp'r·é-=s'á _>a_:n_a l __ t_Ce ~-:~u_s·:"· p'r;._Oc_~-s ós a:d­
mt n f s tra t.f v~·s; ·.:·d~ ·.-_he-.c~o ~~IS Cu(:\1- ~--s ;·_sUPü_e~ t~-; '. d~_l ~ c;rt d :·Admf -

n f_s t_r:-~ t ~ v ~~Y· .. _n_o 
0
-. e).--~~J.~/-~_f -~~-~_;}_º~--::,~_u~;-~~ ~'.':,~o_f,0,~t_iJen ____ c_~n ·e 1 

mode 1 o._ de, Eff _c_a Ci a::~ f re_c t f v_a·;-~:;_:-;Con_,._ es _t_o_-~va~i'.f_m·p __ l _fc_ f_ t_a_ -l_a_ ~ 

¡¡:¡;¡¡¡;¡¡~~}~~~~t~lj~~il~¡¡~¡~¡~¡·jifüi 
. rf edad· de~.es t f 1 oS'::pa ra·:·cada··· S f tUaéf on >~:~·~}--':' ~: :_~~-- . -·-~ 

, . , ... _. '-·}i·"f ~:~::?'.::::~~~:;:~it;1í~:~~r¡:fti~1~~~;;~1~t~.~~~-~~~;~;J:J:.~< '::·~-:,._ ·: _ ·--·- _.. ... 
En~ .M_éx ~f c:o_;-··'.e 1< hé C hO __ '.:.d_é?cj·u·e \.])_ a-s \ m_ fS'iiía~~·.: ·¿ o_mpa ~_fas. 

con·t f riÍien< to·iil~it_dó : .. 1 ~~·:Jsé·~-1 ~a ¡:;i-05~/Gri·ct.~~eS ·,-:i ~,j"i¿t'O -de· que 

es. t.fn -. __ sa t i_S fE!_.c~a:s _":·Có-~:.:<1 oS -~~ies·ü)'.tá-~A.s_, .. .-_·/:_.:~s:-~·-~a·t·u ¡.;ª 1 pues se 
puede c~n s 1 d'e ra'r·., í:lué'. e·1:: G·r'fd'~es··:-:Jn:; bU~n ·-·:_f. nS'tru-~en to -de 

' . . , . __ .. , ;:·-; , ;- ~ -_,_, ·,",'>""-'": ,-~-• •' . ---- ;.:L><J ---- : ' , • •• -. : ' .~.:,--.".; - " 
capac f tac ton·~ con'.. u·na -_:_f dea·:: b.1 s ~ca-~ f&cf 1:-_:de-; re.e o rda r as f C.Q. 

mO_ 1 o_ ·e-s_ -.::_e_~ _ _-::~-~~--·;_~,~-:~:n_a;ní_~-r~ __ S>e __ ii~ 1_~_g_il/ ':¡i~;::~1 e·t~·a·s\0. nombres -
·para denomf na r .. sus::-teor.t as b4's 1 ca s.~ -.. -_Es: ::á.dC~&_S-. · di d&c t f --
co, atrac.tiVo·:-y-~:a·g¡.a·d~b·1~:; - ;_.-.. ~ < ,.,., ·-:.·.: :··-::--.-:'. 

~;~·:_/~~¡-:1~1 :~: -;~'.~~:'.:~11_,~--9-~¿s·t·'f~-~ ~:_.,~-S t·.1· f~S--~~l'e· 1 t de raz go y -

que ,1as:·_organ1~a'c10'1.es· ~·e·,:·~~tc;;~na_l_-icen ·y:- ~uest1onen_ pa_ra 
sus estructuras y comportamfento·-de_ sus\ ltderes. Adem.fs, 
al igual _que en este estudio cualqüfer.persona que se de­
dique a _profund_fzar en el an&lis_fs:_de la o·rganfzacfcSn po­
dr& tomar el·Grfd como-gufa ~a~a-·1a -1~vestfgacicSn aunque_ 
no como modelo a segufr pUes ahora se trata de descubrir_ 
culles estilos se pueden relacionar _con determinados sis­
temas para que haya resultados consistentes en motfvacfcSn 
Y productividad. 
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Se men.cionO la· d1fi.cultad.-de encontrar estudios 
de Gri.d con i-esu1tad~~-----~l"~-n-t'tftc:~me:nt·e -~-céPtables·-por. l_o.:... 
que para que ·la- tfi~~·ta·;·na.:q·ue-dé:;;s610-.en-:_párte·_ de la hist.2. 
rt a o se- __ ace¡)te _: s-61 o·: p_(u< 1 a·~:·:_·c-~-~-~~-·s·_ .. ~e_n~:i_o~_~da s en __ 1 ~S 
dos p& rra tos, ante r1 ores-~~~ Se.::_d·a·,,;u·n·--~-~:~sü~e--ñ~-de :, as· __ s 1 gui en:. 

tes suger,enc~a ''. fi:,.~g:.l{?~lfS~t~11~;fl'}·::·,;.< · :• · · · 
l • .; Fomentar:estud1os:".con5·var.1ables·,controladas y ·segu! 

2 • - ~~::~~;::~~~~~;"~~)!]1} [~~rf f f f :f l·~·~i·~;:~ .rep 1 ante' r -

J. - In e t_u· i_,r::e __ n!;Sú's_;:~U·f iO:;:'.·'p·~og';_ama~·,,:-Pura~_e nte _moti v·ac t .2. 
n_a·l eS'::_ª_ · 'tó~i~-s 7~,,--ó~;-:_'n·i Ve1:e·~:·::'.aS ~ · cÓ~o ·forma.et .6n · de gr.!! 

pos~·· de'. d i.rect.~ v~~· ·_~on · rñe~a, ~- _._d~ ca,~bt os Conduc tUa 1 es 
a· 1.a_rgo_jif~~'ó.~ -'·:.·;·:r--~- .·:-/ 

Por.·lllt .. imo·;'y ... :-~~: 'Vi'Sta' de que las conclusiones per 

sonales ·se obtuvtero~:~nf~cari~fo de ·manera· diferente lo -
que los mismos ~ut.ort?s-pi--~p~~eO ·:se pl-anea enviar un ejem 
plar de esta tnvest.igaci6n -.á ·1o·S_ s·ei\ores Blake y Mouton -
en agradecimiento pOr ·10S dáto.s: pr~porctonad.os por Scten­
ttftc Methods, en reconoctinten.to ~ su labor como te6r1cos 
del liderazgo y como retroalimentact6n para que sea de su 
conocimiento un punto de .·vts"ta crft1coo con sugerencias y 
proveniente de México. un~ de_'l~s patses. donde el Grtd 
aún sigue vtgenté, 
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AllEXO 

EVALUACIO!I DE ESTltO ADIU!l!STRATIVD 

TOMADO DE "EL NUEVO GRtD::GERENC!A~~ •. : ·o·e:. LOS_ AUTORES ROBERT 
R. BLAKE .\'/,JANE s: :HOUTON: 

:-;··. 
+ Para determinar· sU :eSti10·---adm1ntstr·ativo. 

Pa~a - eva ;:~~·~_;:~'·-~·~·Fit:~ti'~~-~-di ~~-~~--:-~~:~-~-~: p~Opi o com .. -

portamie·., to ·-admi n_1-·s_·~~'.á:t iV·~· .. ;_,.~·om_¡,a;:-;; :}·;;;-~e-~ t- ti oS ··de comun i' 
cae i 6n de . los .-_p,~r_.!f Os-,: e:x-pu~-s·toS\~-.t_S ·:·a b~j ó·_:·con: sU prop1 o= 
es t t 1 o· y de· e i dá: ~_ú_á 1 ·. e~': e,··.:m~·s. :P'a r-~-c:i:do·:: a_i ::_suYo. cut'- es 
e1 "mas dist1ñ.to y_ ~~t1e·s van:-ocu·¡,a~:dó-_'P~s1.c1·an~s -1nterme: 
di as. P.Ófig_a-;_·e,-'.· s·:· j_u·~ t_'o· '_á 1 ·;,mas~. Pa rec_1_d_O ~--:.' e __ r · 4_' ser! menos 
pa rec 1 do. : y:· a sf'··h.a s t·a' · 1.1 e·ga·~·· :a_1.,; -t~;:e_l :·.,'c_ua _l ··sers. el menos : 
t tp fe.o de ·_todo~ .• · .. ·:· cua'.nd_~ -,·-te~mf~·~;~ _··áebe~' .. ;-~<ib"e r- Un_· nüme ro 
para : .. cada _P&rr4f_l>'1: __ 'd_~_f\_ s_·~ a 1.·~:- t ~-;-:: :T~n·ga·-~ en- _·cuenta. q·ue dos : 
p!rraf.os- ~~· P,~dr.·,~ .. ·~é::u~.~t.··::u-na:::m.1:5m~- .P~·_siC.i6n _en ·esta es· .. 
e.a l. a, y. pro~ure·. l\~J tar_::~·n/r~S~-1-tii.do :-aUto_e.ng~i'toso. El au­
toenga· i'lo se i:Ú:~be ·~·:· p ~i nc·f··p~ 1tné·rit¡;· .... 4·'. :, á · ... te-nde-nc ia a confun­
d 1 r .la .rea1idAd·.-c·on'··fo':.·que'.:-~·~-nc;·_.d~se"ai-fa que fuese rea t. 

';¡.,· ¿: ~;-:: 
--~·:.,-.::-. -,,_', ·::;·¡.: -~ ·, ., :,-.\:---, -

++ E~ttl1:;s .. Adn11i{1s't·rat·1vos·-:-_ .<' .. ;::· 
··";·\'-

A. A~~Pt~·:.~·¿;,::'.~iñ·dt.fe~~:~·ct~· .{as deéisiones· de otros. Evi 
. to_-t.Óm;-~-··p~a·rt1do':7n0 :revelando. mis opiniones, actitu-­
d'e.~:'\!:···1-d'eaS ~::: '-cuilndo- _sur9e a lgO:n confl 1 cto. trato de 
se/:-'Peut'r'á-f~' No~eStilridO involucrado, raramente me 
1rri.to: .M1-·tl'unior se considera insustancial. Pongo .. 
-s~lo ·10- ne~esario para salir adelante. 

B. Apoyo las decisiones que fomentan buenas relaciones 
Acepto opiniones. decisiones e ideas de otros antes -
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que fol"zar las mfas. Evito conflictos pe.ro, cuando -
surgen, trato de ·sii·a-v{zar--i"QS-,:se_ñtfÍn{en-to_S .pára mañ-­
tener a todos:·eri-·armOnfa. · Debfd-0 a qUe .1a:s ten Sienes 
pueden. p rÓd'uci r de.sa ·cue~dÓs·, ~~a·c~ t-o_nÓ, ·a·re.ct-uosá _Y 
amable~e~t·e~·-. Mi, h~m_or·--desV-fÍ!-Ja _ateñCiliii-~d~l -.1,ado··_ 
ser fo- de·_- un ··pro-blein·a. Prei'f'er~ '~~-~-Y-a'h_··a-.·otros a:'em:.-
P rende I"-. a ~-e f 0.n -_:p0r :·n(( -~-~ue·n·1;:a: -~-

C. Busco soluciones fa~·í:-ibi'~S\. aunqU·e- ~-~,í:~-5-,'n~·-, sean ·per­
fectas. Cu~n_do, Otro~_·: f"_nt'r'od-uc_en·_,_1._de_a·s -;:_·_-~_P :(n i"orles . o_.-. 
ac t-f tU des. d 1 fe'r~nte S ·' d_e ~ 1 a_s···m,ra_S_t:' '1·a ~ ·. ~-~ ci!Pt,o_:.a 'med 1 as, 
hago concesfone's_ •. Cúarl'd~'- ~-úr!J~<ai9~-:~~'; __ ._s_·f_tUac·16n .. con­
fl f et 1 va , trato :.de' ~nc~rÍ·t·f.~ r'.,-:_'un~/·s·O'l ~¿i'On ·, J_Us ta que -
agrade' a -1 os dem&_s ... _: aaj ~-__ ·t~ns._1 ~n-',·::m·e·:::s i_-e_n·~-0--. fn_se9ui-o 
y an9ustfado. pe.nsando C6mo:Poder.-. s'atfsfai::er.·.1as exi­
gencias de otros •. Mi·.:hú-~o-r;~~.:a·yuda':'-~·:\léOde~-.mfs 
ideas Y a mf mfs_mo; tnte'nt~ '~a·n_t·e~er_:·~n,~ rftmo. UnffO!. 
me y bueno de trabaj'?, _' 

D. Espero que las decf~fones- qué tom-e sean· las:-deffnftf-
vas. Defiendo mfs ideas, Oj)-1~ .. 1~,:.e·s·_y· a~-ttiude~, aun-
que esto suponga tener·:que_-._.a.ct'~ar--con -{mprud.e:n·c-fa. · 

Cuando surge una oposfcid"n·/ trat0.·de··-f'1_te'rceptarla o 
imponer mf opinf6n, Cua-ñdl:i 1a·s-CO~iaS---¡,-((V.:ln·-·t;1en'.de-

ffendo, resisto y busco 
mis fdeas. Mf humor es 
a otros y a mf mismo. 

nue·vO_s'_; __ a-'r'9 ume~ tos· -·p_a rá . ap_i:,-ya r 
algO. ni~rd"az-.;':"h1~'1e'1te·. - Azuzo 

;.· . . - _: ~ .. -~-- _. ' . - - . 
-... ::;:_-: 

.o-.; . 

E. Valoro altamente las dec1s-fonE!Sc_C.~~-at'1~-a·s·::·b1eii funda­
das, que tengan como resutta'~o 1á··:~:~_n;p;~-~-~~f~-n-··.Y.-_.el_· 
acuerdo. Escucho e tncluso busco _fdéas·;~:'_opfn1ones y 
actitudes diferentes a la_s _mfas·._· ~u-~~-i::IÓ··.~u-rge un pr.Q. 
blema, trato de enc~ntrar los·_· motivos-.- que- lo causan , 



+++ 

107 

buscando las causas subyacentes de t!ste. Tengo fir-­
mes conVicctones pero si! aceptar ideas mejores que 
las m1as. Cuando me provocan me contengo aunque mf -
impac~encta sea visible. Ht humor rejponde .. a la si-­
tuación y le da perspectiva;. rriante'ngo el· sentido del_ 
humor aun bajo presión. Realfio Uil,-vfgoro.so ·esfuerzo 
y los demá'.s participan e_n_l!l. 

Elementos. 

Elija los elementos~,que/iñeJor·":.:de-si:rfban su conduc-
ta. ;~:-·-.:''. · ~.-,.:',,:·-~ ';· 

Es tud_f e toda_s.-'-''.~ -~-~:~1-~r·~-p:~~~--~1··~~~-5-.·_:::•.1.i ~·_·de. 1 os e 1 emen­

tos s f gu f en te~--': (~_1\ '.-_~:1-·_;j:~~~::;'.(~.:~~}:~tt~_.>>·:~:.~::'.-.·p~~9a · u_n e f rcu lo_ 
a la que descr._f_b_e: _tneJo.r-::.su_:,co_mP_º-.r:'.t.am_1ent.o. ,Siga el mismo 
pl"oced1mferltó :Pa .... ~-·1a·s.--'.'p'r_ci.p'o;·{~1~rl~~~i 11 2~·.:"~"· "4", 11 s 11 y 
"6 11 de' los eleme·n"t~s-~'\{~~.f-'\·~-~;A;~:,;y~\'\~.~ · .'-. 

-;.-.·:. >,•" •• - • • ,;:;¡.;_., .. ,-::·>~ .:.':.'>'•' :.,-;' 

ELEMEllTO 1 :-. _-:~~:¿~~~· ~;~N-~(~\'.~;H~~(~~'.~-?:'..:;},;/~-~é.·. ,., . ' 
-.. -,. ,·. •.""'' ._. ;::.;/!,'!: --~·.:/.·.,. ·:,;. ... 

Al Acep ti? :"có.rl:·,-~.;¡:d·~ .. t~.r~·nc_.f_a ·--::1,¡s·-:dec f_s fon.es de -otros. 
B l ApÍ>yo deC is 1·-on·es·:·(úi'e·~:tOTneñ'tan · b·Uenas l"el ac f ones. 
Cl '• Bu.S_(:o .:-deC .. i_ S·1 ~·ne;;_::· f~-'c' ti b 1 e·.s ~-·:·aunque-_ no sean perfectas. 
Dl :Espe ... o··_-qU~·nli~-'d'eCi·s·f~ne·s·'.;séan ac.ePtadas· como def1ni-

El Valo1"c)::a1ta~~nt-~ --,a.S decisiones cl"eatfvaS bferi funda­
das;-:·que· -ti!'ngan· 'como l"esl!t-i:'ado la comprensf6n y e, 
acuel"do·.-. 

ELEMENTO 2: ·CONVICCIONES. 

A2 Evito tomar" pal"te, no l"evelando op1nfones, actitudes 
. e ideas. 



B2 Acepto op1nfones, actitud.es e fdeas de- otros antes 
que forzar las mfas. 
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C2 cuando los de-m!~ ·_·t_1~-~e:~_-_-_1-~e--~~-;<~--~':ini'_-~ri-~~:- o actitudes 
d f ferentes de 1 as· _mf a~· r·:t ~-s '.-:~-c~·p· tri'_:a,:med 1'a s. ha cf en do 

con ces f enes. :.;;~~/,~, ~ .::~- ·. '-"'l;~·- :,·: > 
02 Mantengo mfs .fde·as··~·_;:_o-~_,Iri-1_é;~e_s_-~i~·~_._a·e:·t_ff~dés~ ·aunque a -

veces tenga q·ue _._pr'Oced~-~ --~'ó,·n:'.-f·,np ~~de·~--~f·a ~ · 
E2 Escucho y bu.seo fdi!~-~-:-----·~'~-~;~·¡_~,~~~~~);;_··\=·~-~'.i'·/t-ud·~S diferen­

tes de las mfas~_ Té;iig·ó_.-fu~-r't._e·s·.-~-oñ..;JcCfOnes··Pero si! -
aceptar f de as que_ s._ea n_ · ~~j_~_~e5, ·_Ciu_e:·_l_a·s: ;¡{1 as; 

ELEMENTO J: CONFLICTO~ 
-, ;:;'. :.·.';_ .... _ 

AJ 
83 

) .. :·:·:::<': .• ,,· 
;, .. 

Cuando surge un confl.fC't·o· i:rclto .'de .ser: neutral, 
Ev f to p roducf r con fl fc.toS\'Pe'~~-· .~lia:ncf(/- s~-rgen, trato -
de suavizar los sentfnif·e·nto'S~.·:·p~,·r"~·-::má·n·t~ne'r'. a todos =~: 

' .. -~-. - . . 
unidos. 

C3 Cuando surgen confl fetos .tr·atO de ·encontrar una solu­
cfdn Justa que agrilde a loS·.:_CiePi.i:S", 

03 Cuando surgen conf~f_cto.s_ .t·~~t:o-_'de .sÚprfÍnfrlOs o de 
imponer mf opfnfdn. 

EJ Cuando surgen conflictos t.r.ato:·de· encontr":r los moti­
vos de éstos e intento el-fmfn~~ las ca~sas subyacen-­
tes, 

ELEME!lTO 4: TEMPERAMENTO. 

A4 Hantenféndome no fnvOlucrado, raramente me frrfto. 

84 Debido a la hostilidad qu~ pueden producir las tensf~ 
nes, reacciono en forma afectuosa y amistosa, 
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C4 Bajo tensi6n me siento in~eg~ro y angustiado, preocu­
pado por encontr.ar la manera de _sattsfacer las.exigen_ 
etas de otros. 

04 Cuando las cosas no van b-fen·, defiendo- mis. ideas, re­
sisto y _expongo nuevos argume_ntos en mi.favor. 

E4 Cuand~ me provocan, me contengo, aun_que m_t :1mpacien-­
cia sea visible. 

ELEMENTO 5: HUMOR. 

AS MI humor se considera insustancial~ 
BS M1 humor desvta la atenc16_n .. - de·- la_'-par_te sel"i a, 
es MI humor vende mis tdeas'y a. mt:mtsmo.' 
os Mi humor es mordaz, hiriente o 
ES MI humor respo~de ~ la-S_itu_ac_t6n-Y'· 1e_ da perspectiva; 

mantengo el sentido del huinor aun bajo pres ton. 

ELEMENTO 6: ESFUERZO 

A6 

Bo 
He esfuerz~ 1~_' ~,ufi¿·~-en,te" para-poder seguir adelante. 

Prefier:o apoyar-~-~~roS_a._enlpre.nder actividades por -
mi cuenta, 

C6 Busco mantener, una marcha' segura. 
ll6 Estimulo a- otr:os y __ a mf mismo. 
E6 Realizo un esfuerzo· 'v_i90roso y los dem4s participan 

en 61. 
: .. , . 

DÍ!spués·-_·d~ -.¿o~t~~t-ar,_:la' __ autoevaluacifln y terminar 
este caPttul~:,r-:·.·:s~'- le-_erán-Jos sfguientes_capttulos-- del:­
libro.hasta llt:!9a_r.· al núnlero·:_i4, .. dondt:! 'se_ enCO.ntr'~r.!n las 
claves. para ~~entific_ilr_,.lo~ e_s·t-ilo-~ .. administ_ril_tivos~ 
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AUALISIS DE. ESTILOS PERSONALES DE· MAllDO. 

Una' de 'las. forlnas,··en q~'~<usted ~~~--~~-~.-e~al-uar su -
prop1 o es t 11 o 'de '-~a;nd o : fue- :y-á P r·Óv f'S tá-: én· -e 1 · i:a p ttul o I. -

Usted ca 11. f 1 c_6 -_va r,_1 __ o_s::: párj-af_o_s ,_dés_·d~e ··5_-~ i?_l,, ni! s _ca rae te l"f!, 
tico. de. Sus .p·ra-CedtmientOs~\hiÍs.ta;_1·,_,e1··menOS parecido· al 
suyo. Adeñi&s·-_é __ l t9'1. 6~-U-~;i< f_-~_ase·<·:_en_·:_,~·ada_; uno-- d.e éstos e 1 e -­
men tos:· · de~ 1 s-1 Oíles·.< -~o-nv ·1 cc-1 On'es /~Con·f 11 e tos • tempe l"am"e!!. 
to,. humO~:-Y 'esfu·er·zr;:_,;:--..:;;-,~- ·:> ·---~ ·,.--:~.-'.- -,·;·· .. - >:~~-

I DENT I F I cA'c·t 0-~~~-~-~~r~í:~;I~L-~~ .. :_~--
-·-_,·>:'.~ :-.- .:',--:-t_:-::~:,:-~!;:;~tf~~/:::;·l<.· ;·;·_;-.~ -. . 

E1'.Pr.1mer::.p·tr .. r:a·f~~::'(~,J)_de1 _caPftulo J es el párrafo 
1,f: -Le sigJ_:~j.¡'._:efi-~'·~5·t,~~~:Ó-f'.d_e.~-;~'..·e·l·-:(B.) 1.'9; (C} 5,5; (O) 

9,1 Y_ (Er_._e.~·;p'&~·r-~·f.0-::.9'!!i'~{~E-'idéó_tf~o orden sigue para cad; 
uno de-_._l -º.s.·::·e_l~m-_~O"t_~_S'1~t{¿;~L~','..'P 1-inÍ~-~-a·- 'fra-se b_~ jo DEC Is 1 OflES -
(Al) descr:1_b~·~.·-~a:_·~Cti"t'J_d··~~í:·;-1"~-:-:·;La.'._.S1 9 uen (et) 1,9; (Cl) _ 
5,5; (Di) .9."1.·.·-y:;:·.l,.E-if::·9~.9':'._~i'..E1-·.m1Siiio'orden rige para cada 
uno de l~s 'otros·:·ei-~m~~t~s:::: · 

.-,-.;-. 
-~:<,>.':::_; ~:-;:' 

'Las , res' pu-e.·5 tii ~¡:> ~~-i ·a¡..'~.ta: 11._._en _ 1. a ~ta·b1a::.\f4-2· p_r1me ro_ 
al leer ·1a eVa1~ac'i'cSn··_'p~r·:.p;1m~··ra':.~e-~· eM:.e1~'ccipftulo 1, y 
en una segunda-: oca:'s.16R-';·:,a·1 -:_:1 'Í e9a ~.::·a 1 (cap.ftu i o·_. 14. después 
de enteii.der· mi~ -a:·--f~-neaa~~-fQ·5"·;,{i._fe~l!n'ie·s····e-st11os'~ tas anot!. 
cienes se hacen- de 1~ s·1g·ut-éñ'te·:·m~n·e·ra:/ .. -." 

.'/i: ', ,,<::: -_,~·, .. :{ :·. 
Tabla°''i4-.:.2:( ;.~; 

EVALUAC t OH DE:¡ MiS,~'..-ESTUoros 
Inicial "•.,,'> '_, '--· ... 

GRID 
R·e·i'iSa.do ., 

Párrafos Elementos e-.: '--l ~~rr_afos· __ Elementos 

Ap.1¡ --- l. Oecisio'neS .-- · A(1;1¡--· ·1.oec1s1ones 
B 1,9 --- 2. Convicc10nes-.- 8(9 -. -_- 2.Convicciones--cf s.s --- 3. Conflictos -- C 5,5 -·-·3,Conflictos--
D 9,1 --- 4. Temperamento-- D 9 ,1 -- 4. Temperamento--
E 9,9 --- 5. Humor -- E 9,9 -- 5, Humor --

6. Esfuerzo -- 6. Esfuerzo ----
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