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INTRODUCCIDN 



!NTROOUCCION 

En la emp1·esa, el papt:?l de l!der jueg~ un rol de suma 

irnp1.:irtancia, ya que- el l!do:r es el elo:roent.o de un grup1:> qui= 

potencialn1ent~ lQgra eJ~rcer la mayo1· influencia dentro d~l 

neces.a1•ia la resp1.:insat:•ili•:Jad y autc•ridad qLh? se les asigne 

por el puesto jera1•qu1co, s1n•:i tar1)bi~n •:l'e su habil1oa•:l' para 

trabajar efectivanlt-:nt.e a t.rav~s y con sus subordinadi:ic;. 

Los directivos y supervisores deben lo~rar partir..ipaci6n de 

las persc•nas a su carg•::i y al rnism1:i tiempo aceptar la 

responsabilida1j p•:ir las a.cci•:ines realizadas p1:ir o!:st.os. 

Se puede entender como 1 idera::::g•:i, la forrna •:l'e lograr que los 

dernti.~ hagan 

objetivos de la Organ i ::::ac i•~n. Un buen 1 tder obtiene est•::i y 

En este trabajo:•, el cual C•:in--;;t.'-=t de cuatro cap!f,uli:is, se· 

t.ie::ne- l 1C1.:.-r *"' el 
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Fin~lroente se oosi?rva i c:i p~1,ti e 1pac i·~·n •:je• lo:•s suo•:•r•:iin.~d·:is, 

las f':.rmr.-is qui'": t .. 1.=:ri~ ~st,>? p~.ra o?'l:t,t"'rl1:-0r1:.::;_~r ~Jo fr-q<;:;t,r~r:1•!.•r'1, 

ast c•:•mQ J•:is OlCC<:,n15r11c•s º"'~ •:JE-Tt':'ns~ 1..1t.1 l :.za.:!•=•-:; p•:i" lr:·s m:..srnüs 

El oo,:io:-t.ivo 1:te esf,t"' traoaJ•:., es t .. r;:i.t::..1' •:J•-· e·r;pl 1car en i'•:il'fi•a 

r:lar.:i y ci.-.nctsa. l.:i iri1p•:i1't.,:inc~a c¡u~ t.i:~r •. '°! •;·1 Lf,:.,;:.r 1:ii:·n,,r.:i d•:.>l 

co:impi::•rtamient.r:i 1:1rgani.:ai:1i::·n~l, buscar1.:Jo ~-.3t log1'r~r un~ óptima 

r~lac16n an~re el supervisor o Jider y pl suoor~in~ao. 



CAPITULO 1 

FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO 



1. FUNDA~ENTOS DEL LIDERAZGO 

1.1 ANTECEDEMTES 

El lidera:go es el eJercic10 del poder p~r~ d1r1gir el 

r.:t:imp•:•rt.amient.<:r de 

organizaci•:inal.:"s, en 

situac1c•r1~l carnbiant.1.1. 

En este:- case•, d1rigl\' significa hacer ql.ie los in•:hvie1u1::is 

ac t..~en ,je e iert.,.a .forma o q1.Je sigan una estl"'at.egia en 

particul~r. El tema central del 11dera=go, r.:onsiste en hacer 

que las cosas se real icen a traviés de las p•:rs•:•nas. 

En primer lugar, el liderazgo deí:n~ cc•rnprender a •::it.ras 

pers•:ineo.s -suba! terno:is o segui,jores-. 

aceptar la di1'ecci•!in del d11'iger1te, los integrant.es del grup•:> 

ayudan a defir1ir l~ pr:os1r.:1·~·n rc~laf.1vñ dtt- aquel y a he<Co:"?I' 

posibie el proct:so de liderazgo. :3in sut:•altern1:•s, toda·.; tas 

cual ida•:ies •:fi?l •:h rigent,e ser!an inapl ic~bles. 

Er1 segundc1 lugar, el lidt'?ra;:go supont? una dist.r1buc1·~n 

desigual del poder, entre di rigentes e integ-rant.t?<:i ael grup•:•. 

Los dirigentes tienen aut.•:iri•Ja•j pa1~.to. 01~1enta1~ alg1 .. m.;:,s de las 

a.ct.ivi•jades del grup,:. 1 mien• ... ras qu~ l•:is mier11tir•:is ,je t:sr.~ no 

tienen :;iut•:iridad para dirigir las act.iv1da•jes de aqut:oll•:•s. 
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En tercer lugar, ademAs de est.ar cap¿.,citad1:os; leg!t.irriament.e 

para dirigir a sus subaltern•:is o seguid•:i1•es, l•-'S dirig;;nte<; 

tambi~n pueden ejercer inTluencia. 

El li1je1·a::::g1:i es tan imp•:•rt.anl-e para el lb:1to org,;.rii::a•:i•:•nal 1 

que algunos escritores •::11::! la Admin1strar.11!in rt.~t:•:itu1er1dan que 

al entr~v1st-.'!<r para cuortr un 

administrativo vacante, el entrev1st .. ad•::ir d.:oe tratar de 

de-scubrir el esti lc1 de li•jera::g•:i del car1didat•:•, cc:on el objat•:i 

de ver si es el apr•:•pta•jo para las r1eces1•ja1je5 de la 

organ1::;:i.ci~•n. 

Liderear no es lo mismo que administrar. Aunque a 1 gun 1:is 

administradores son ltderes y algun•::is son 

administradores, no S•:on actividades idénticas. El 1 idera:z.g•:'I 

~s un subconjunto dn la administrac1·~n. La a1jm1n1str-ac11!•n ~s 

mucho mt,s '-1.rnpl ta en cuanto a su camp•:> que el 1 i·:lerazg•:> y se 

centra en aspect•:is tant.-:• conduct.uales com•:i r10 conduct.ual•:-s. 

El lidt:.ora::eo 

con•juc t.ua les. 

asp""'·-:tos 

Para ent,¿.ndei~ mejor est..o, se pue•:le decir que los g"'?rer1T.es o 

administradores deben planear, dirigir 'I 

corour1icarse 1 motivar, c•:iordinar y 

or ient.ar, l•:igrando de esta r1lanera in1· lu1 r en los demas para 

que los sig,?.r1. 



.s 

Es muy importante que l•:is 1 lderes a su vez se?.n gerent.es 

et i e ientes, ya que si es un l bj~r, p~r,., es un gereri+.e 

medioc1't?, t.~ndrA deficiencias en la plant:aci•!in o en alg1!.ln 

otr•:i deber gerencial. 

pa1'a que otros haolen, manter1erse calr1)~11::0 en tiemp•::i$ do:­

conmoc i•!•n, ojudar y d.emorar las decist•:ines. 

Los ltderi:?s S•Jn el elemer1t•:t clave de t•:ida org.;i.ni::aci•!rr1 1 ya 

qu~ los buenos l lderes desarrollan meJores eropleeid 1:is y amb·:-i~ 

generar1 mejores resultados. 

Un~ ernpresa que cuent .. a C•:tn mejores l 1deres, hac.; una mayor 

cont.l'ibuci•tin a la socieda•::I y obtiene una ventaja compet.it1va. 

El liderazg•:i est . .! consider-a•::f•:i co:im•:o uno de los fa~tores m.!1.s 

importantes que afectan al rendimiento de la Organi:::aci6n. 

En un estudio sobre las deficiones •:le 11d~ra=g•:i, :::togdil las 

agrup~ en categort~s que lo consideran: 

"1.- El c:t:nt)~o de l•:is proces•:is de grup•:.. 

2.- Una e:r:presi'-.1r1 de la pers•:inali•:la•:I y su e1--:ct•:i en los 

individuos.'' (1) 

(1 J STOGDIL, R;.Jph. Handb•:i•:ik oi Leade1~ship: A Survey 01· 

theí.lry .ar1d l·esearc:J.-i. pp 7S 



"3.- El arte de inducir al seguimiento. 

4.- El ejercicio de la inTluencia • 

.S.- Una forma de conducirse frente a un grup1') de subordina­

dos. 

6.- l.Jna iorrua d .. ~ persu;;..r:i·~r •• 

7.- Una relaci·~n de po•:3er. 

8.- Un elemer1t~· b ... tisic•:i pa1~a el logr•:i de: r11•::-t .. as. 

9.- El efecto d~ una int~racci6n. 

10.- tJn papel 1jiferenc iado de la Organizaci•!tn, 

11.- La base de la est.ructura administrativa." (1) 

Las pers•:inas que ocupan posici•:ines de d1recci 1!tn er1 las 

Organi=acion~s, deben desempeP'íar act..ivi1ja1jes que estitn 

dirigidas hacia la reali;::aci6n del objetivo y que mantienen 

la estabilidad en el gl~up•:i de lrabaJo al aun1Gntar ias 

necesidades personales y las real i;::ac iones sat1sTacl1:ir ié<s de 

los miembros d~l grupo. El ~:dlo de la Organizaci•!tn d•?pende 

1je la habi 1 ida.d de l•:is l tderes para c•::1ordinar amb•:is t.ipc:is de 

actividad simult;!tnearnente. Cualquier 

lidera=g•:•, debe incluir los dos asp~ct.o'3: el cumplimient.o de 

obJet .. ivos y la estat1ilidd.d del grup1:>. 

Las definiciones actuales tii::-nden a entender al li•jera:::30 

c•:•m•:i un elemento •:linArnic•:i, particul~.rmente en su r.:-lac l•!in c•:•n 

la mr:otivacil!•n. 

(l) :STOGOIL, R«lph. Handb•:i·~k ot Le~dership: A SuI•vey •:ir 

ther:•ry and research. pp 7S 
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El 1 idera::g1:i efectiv1:i si;: puedr: enten•:i>:>~' en t .. ~1'm1nos de l~.s 

habilidades de un indivl.dw:i p~ra est..iruular y du·1gir •l. li:i~ 

sub•:-irdina1j1::is para desernperia\' tc-.ri.?as >?sp..:-c !y ic :ts que el 1 !1:::11:?r 

efect.iv•:.s solam~.:-nll::i 

anrpl ia variedad de si tuac i•.::inr.-s den t. ro y fuer.;., ol?l trabajo. 

El fen•!irneno de 11derazg•:> es tant•:i in•:::1iv1dueol c:1:ir111:i ,je t;!l"Up•:i. 

No se puede eje1~cit.a1' el lid1?r~=gc• si ni') s~ c:uen~ .. =i c•:in el 

grupo. 

probleruas que se le pres~nten 1 pero si est& respaldeo.1jo poi' un 

grupr:• c1:impet.ent.é>, se pue•..:ia- espl'?rar ro.:,y•:ir é)'it ... :i que s1 n•:i lo 

tuviese. 

El lidera:;:gr:i se present..a en es+ .. ruct.uras formales y en c1ert.c1 

grado, t.odc• ac t.o de ir1 f lu.:nc lr.t en cuest.1or1es oe tnd1:ile 

organ tzar: ional es de \ idera=g1:i. 

N•:i hay que S•? 

univer~almente, per•:i e:i'.isten tre ~nf•:•ques fundamentales. En 

el primer•:-, se consi•j>?ra q1~e el l 1de1'a::g•:• ,:fep.;.nde ,je una 



y en el tercero, se p1~nsa qu>.? e):ist.;n ·:let.ernnri; .... o'9;s i:•:indicio­

nes quf:! in·fluyen en la eficaci.:a 1jel lider:.::go. 

lidi:ra:::gc•, se basa en las priri1t!'ras invest .. 1gaci•::ines ac~rcr... •jt:l 

1 idera=e•:•, las cuales paree tan sup•:•ner que un b1J•;m 1 f•jer· nace 

y no se haci:. La principal corr1ent.fi de ast.~s investiga-

e iones trataba de describl r a los lideres e:r1tos 1:is en la 

forma m~s precisa posible. 

Pensaban que si po•:lian resurn11' en un pi:-rfil los rasg•:is ·:l~ 

personalidad de un l lder e:i:.1 tciso, ser ta bastante s~nc i l lo 

seP'íalar a aqut?llos ir1dividu•:1s que pl:'ldrtan o no ser col•:icad•:is 

en pos i e ii:.nes de 1 idera::~o. 

En un est.u1:l11:i se concluye q1.Je l1:is l 1':1e1'es e:-:1 t•:·:;•::is t.1~n1:len E\ 

pose~r ciertas caracterlsticas, que son: 

1.- Intal13~ncia, incluy*ndo juicio y haoiltdac verbal. 

2,- Logr•:is anteriores en cueo.r1t.•:• a esc•:ilario"ad y oepo:.1rt.es. 

3.- Ma·~ure= y estabilidad Eomocional~ 

4 .- C1:ont iar1=a, po:rsevt?i'aric ia e inqu1etu•:l 1je logr•:o CC•nt.inuo. 

S.- Capactd~d de pa1't..1r.ipar S•:.i:1alm~nt1~ y adap:.,31~5e a •::Hve~'-

sos g rup•:•s . 



Al evalu~r ~stos e-=.tudios, se ob'.3er'V~• que n1:1gr'~r'J r;;i.sg•:o 1:i 

comb\r1ac ii!•n •;)e rasg•:is gar~nt~1::a el •=i'-'i: ur. l !c>?r S>:!'a e):1 t.•:is•:i., 

sin•:i de la .:;..1:1ecuaci~·n de t-st•:is y 1:).: l~s e>";.¿:,~n¡;1as de lé<. 

situaci•!•n en que s~ er1cuentre el SUJet.r:•. 

e:r:it.::isos. 

Una ve::: que lo:is invest .. ig~d·:ires se dieron cuenta que el 

lidera=go no dependla d"?. la presencia de und. serie de r~.sg.:is, 

aislar lo:is al 

lidera=go. 

Con esta invest.igac i·~n se observo!• que las c•:induc tas de 

l1dra::gf) aoecuadas en una s1t.u;ac16n n•:i lo era.n ne-:esariarnent.e 

en i:itr-::t. 

Las investieaciones se han cent..ra•:l•:> princ1pa!1w;or1te en O•::is 

aspect.1:.s di=-1 comport..amient.o •:lt?l lidi:orazg•:.: las ·funcion·~s y 
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El primer aspect•:i •:lel c1:impo::11 .. ~~arinent•:o •:J·~l 11de1'a=5•:i, se centra 

en las funcioni=s que rti-ali=an l•:is l1•:1eres •:::1ent.1'•:i de su gr1.1po, 

no en el llder individual. 

De acuerdo:• 

nec~sario:.i que 

funcion·~s cer1t.r~ll'.?s: las funcione"i •:•ri¿.n':.:ida~ ~ l.:.s t-.:tre~:!i y 

las funciones c1rienta•:ias ~l mónteniwtent.o •:lel grup•:i. Con 

este•, si:: ha 1jescubie1'to que los grupos ru!ts ei icaces mU•?c:>t~ran 

alguna variedad de l idera=go cc1mpar t.ic1•:•, en donde una pers•:•na 

real i::a las f• .. mciones •:i1'ier1t,adas a las tareas y otra pers•:ina 

realiza las funcion~s s~ciales. 

El se5und•:i aspect1:i d~l c•:irnpc•rtanlient.o del 1 idera::go se centra 

en el est.i lo que ut.i l i::.::. el l lder al tratar con sus 

E:··:i.st.~n principalrnent.e aos est.íl·:r~! orient.a•j•:i 

~ las ta\ .. eC-s y or ient,ad•:r a los ernplea•j•:is. 

En el primer estilo, l1:rs geri:ntes 1j1rigen a sus sut:u)1 .. dina1:l•:•s, 

supervisando estrechamente la ejacuc í6n de la te-rea. Aqu! el 

g.:rent.e SP. preocup.!:t rt1.~s p•:i1 .. la reali::aci·~·n •:l•?l trc:1bajo ql.1e 

por el c1 .. ecir111ento y des~rrol lo de sus subr:11 .. din.=.:dos. 

En el segund•:i est.ílo, l•:is eerentes o llderes b1Jscan m•:it,ivar a 

sus i:omplead•:is en lug.:11.. 1jc- c.:•nt.r•:-l~rl•:rs a t.1 .. avi!-s de la 

part1cipaci·~·n •:?n las d~:?císi•:•l"11?s que les afect.an y est.eo.ole­

c iendo relac íoni-~s a10istosas 1 de confianza y ,je- respet.1:i. 
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Con el •:•bjeto de buscar cual de est•:is dos est.il•:is es el qui:!' 

fav1:irece el mejor des€-rnpeP'i1:i del grup•:i, en la Onio St.ah,i 

IJniVt!!rs1t-y se elatn:i1" 1~1 un est.u•jto .je la eTic~r-i« d1~ las 

conduc t~s de l 1de1".;=gr:i e rean•j•:i dos ejes: est.ruc tur.::i de 

inic1ac11!m (•:irienta•ja a la ta1·ea) y c•:onSl•:ierar:ti!•n <•::irient.a•:ta 

a los emp l e;;o.1j1.:is) • 

Se oose1·vó q•..re la 1••:ot.aci•!1n de l•:is ernpl•:?adr.Js era m!n1ma y 

tentan una gran sat.isfacci•!•r1 con l•::is ll•:J•?res quo: tentan gran 

co:1nsider·aci•!•n. Por el cc•ntrari•:-, se obt.l..ivo un gran n•.!.lroero de 

queJ as y un~ eran r•:it.ac 1<!•n, cuand•::i ten tan l i•:io?r•?S baJi:is en 

cons1del"aci•!•n y con una .::dta est.ructura iniciad•:::>ra. 

Sin embargi:i, se descutq•i6 que las clasi'fi.caciones de la 

e·f ica.c ia deo l•:.S l t•:l..z.1~es hechas p•:-ir los s11ooroínad•:-is, n•:i 

deper1dian •:fe ur1 est..i l>:-i pa.rt..u:ula.r del 1 tder, s1n1:-i de la 

situar: i~•r1 e:w:ist..ent..e en ese m•:ir1h::rtt ... o. 

Otr•.:. est.ud1.::i basado en lo-;; est.i los de l iderazgco es el "Gr1d 

conduct.~s gerenc1.>les 

interact~an ent ... re st los est,i l•:'IS orientados a las tc:,reas y a 

los emplead.:.5. 
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INTERES POR LA PRODUCCION 

La adrninistraci~n del estilo 1.1 es una ae1riün1st.raci1!in pobre, 

e,.n la cual se tiene poco interés p•:ir las personas y p•:ir las 

tareas. 

En el es ti l•:i 1.·3 1 e::r:ist.e much•:i inter~s p•:ir lt:is ernplee<d•:is y 

muy po:ico inte1'<':s pi:-r las tareas o la prr:1ducci•!on. 

El est.ilo 'El.l es un.;i a1jminist.raci6n c:~ut·:iritaria 1 en dorn:!€· 

por los empl!?ados. 

a:fitman qLH"~ e~te estilr:• es el m~s ei ica;;::. 
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Rensis Likt:rt ide~ un roodel•:O de c1..1at ... r., nivt.;,-les re1·¿·rento a. la 

eficacia gerencial: 

Sistema 1 - Explotador 

A1..~t.ori t.a1'10 

Sister11a 2 - Benevol8nto? 

Aut..:arita1'1•) 

Sis+~ert)a :3 - Consultat.iv·:i 

Sist.ema 4 - Parl.it:ipat.ivo 

En el sisto:-ma 1, los g~rr:ont~s tcH••?.n t•:i•:::<.:i.s las o~cisi•:ones 

relacionadas con el t.rabaJo y ordenan reali:~rlas a sus 

sub•:iro:finados. L•:is gerentes t.1enen p•:ica c•:in1:1an;:a en sus 

subordir1a•:IC•S y i!-st•:•s a su ve= le t.emt:m a los geren1.es. 

En el sist.erna 2, los geri:nts-s oan ~r·jenes, pero los 

subordina•j•:is t1er1en e ter ta 1 ibertad pára c:oruent.arl:~s. E:( ist.e 

mayor fle.,:1bilidad para reali::ar sus lab•:ires, pero t.,.enine•jo 

procedimier1t.r:•s muy est.1'1ct.•:is. 

Los gerentes en el sist ... ema 3 1 1'1J.;.l'l roet::i: y dan la.s 61'1jer1es 

una ve;: qu~ las platicaron con su~ subordinados, los cu6les 

pueojen torna, .. decisiones, dejan•jo a l>:•s g~rent.es S•:1 laroent.e !as 

decisiones e,o?nerales y ro~s imp•:•r1 . .;.nt~es. Se ut.1lizan recom­

pensas. 
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El sistema 4. es et ideal. 

metas y toma la·.; dec is1ont:s. 

rei:ompensas i::occ•n1~roic.?1.s, la sensar.: i•!•n de aqtoest.1C1la y de 

imp1:irt.ancia pe1~sc•nal. Ex1st.: una rel.:tcti!rn fl·anc~, am1st.•:•sa y 

d~ mL1tua r.c•nf ian::::a. 

Tanr1~nl:•aun1 y Schimidt... escr1bie•··:in un•:i de los priiner•:is y •::¡ui=.b 

mejor cor1c•c1d•:is an.~lisis 1jel enfoque s1tuacional para el 

En este an.!1.l is1s, se da roayol" iror.,:•rt.anc ia a 

situ~cior1es en las cuales el llder t.•:irua dec1s1or1-:s. Puesto 

que una de las t.a1·eas m.!ts irop1:irt.antes del l bjer c•:-ns1st..e en 

toma\~ decisto::ines sf.•lidas, las i1jeas sobre la prilct.ica y la 

legit.1midad del 11dera::::gci det:•en hac~r c1ert .. :i hincapié en la 

toma de decisi•:..nes. 

El conocer la irop•:art.ancia de las vari~Oh;os de la situ.r1ci·!on 

t.alt:os coro•:i la naturale:::a de la tarea, las carai:te1·tsf,ic;;..s y 

y el clima de la 

organi::aci·~n, hizo necesaria la f•:irmulacio!•n del enfo:ique 

•;ituacir:•r1al, en 

directiva requerida. er1 ur1~ s1t.uac1·~·n puede r10 ser apl"'c•p1a•:ié<. 

en ot.1•a si t.uac i·~n dt terente. 



De acue1~00 a Tannenbaum y :3chmidt, lc•s lideres mii.5 efect.i•Jc•s 

son aquellos que reconocen la importancia de ciertos ·fact.01~1?s 

que f•:irrn~n part .. e de la di rece i6n de un grupo y que deoen ser 

'fle:i:ibles cuando los al llevar sus 

resp•:msaoi 1 iaades de 1 idt:.-razeo. Cada si tu~c i•!tn o pro::ils:rna 

que req1.iiere una ,jt?cist•!•n puede tent~r un o?nloque 011'erenT.e. 

Los "investigad•:ires t.rat.ar1.:in de descubrir los -ractort?s de la 

situaci•!in que influyen en la e1icacia de un e-:;.t.il•:i particular 

de l i•jer.-:..;:go. 

Es muy irnp•:irtant.e la per"cepci•~n oje la s1t..uat:i•!in de traoajo 

pc•r el gerente, ya que est.•:i determinai~A com•J l•:i afo?ct.arA 

dicha situaci6n. 

Los factores que influyen en la eficacia ojel lte1er son: 

- Personalidad del llder, sus e):periencias y e):pect.attvas. 

- Las expectativas y comportar1lient.o de los superiores. 

- Caratct~rtsticas, e'.1:pect,c..i ... ivés y c•:•rflp1Jrt ... annent .. :i •:fe l>Js su-

bordinad;:.s. 

- Necesidades de la t~rea. 

- Cultu1~a y pol!ticas .:11~ganizacionales 

- E:i:pectativas y comportarnierito oe los colegas. 

A1:::1emt<.s de estos factc·N~s, eJ:is\.en la cultura y p•:il!t.icas ae 

la Organi::aci~n, las cuales afectan tanlb1én la eficac:ia del 

l!der. 
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Estos Tact.01'es in-fluyen a su vez en el ltde1'. El proceso de 

in·fluer1cia es rectproc•:t, ya que lo:..s lt•:h::-res y miemol'•:is del 

grupo irdluyen un1:is a ot.r•:is y afec+ .. an a la eficacia oel grupo 

ent..er•:i. 

Seg1!.in esta perspectiva, las ci:on1jl e iones que det..erminan la 

ei i cae ia del 1 iderazgo dependen de la si tuar.1•!in: las tareas 

por reali=ar, las dest..rezas y de los 

sub•:ird1nad•:is, el ambiente organi=ar:ional, las e:s:perienr:ias 

pasadas del l tder y de los subordinad1:is 1 etc, 

Esta perspectiva 

contingencia, los 

situacionales que 

particular. 

ha dado origen a de 

cuales buscan especificar f ac t~ores 

determinan la ef ic.::.c la d~ un es ti lo 

E:i::isten princ ipalrnente tres m•:-delos de c•:intingenc la del 

liderazgo, los cuales sr:•n los <s1guient..es: 
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Fre1;j F1e•:11er tui! uno de tos prirne1"i:is en de-seo.rrol la1~ una 

teo1• ta d~ 1 ide1·a:::g•:i en \..ma si tuac i1!1n. Se le con•~>:>? col't't•:> 

Mo•jelo de Continger1c1a de la Efectividad del Ltde1•. En .:st~ 

mod~l·:i, pri;lpon~ que la nctt.1..1\·ale:::a de la situa.J:l•~m se >3Val1!Je: 

e·otmirian•:J•:i treos fact•:.ores: 

- las relaciones entre el l!der y el subordinado. 

- la e-st.t"Uttura de la. tarea. 

- el p1:ider que proviene de la posici•!tl"1 d~l ltcer. 

Las relaciones en t. re el l id>::r y los ci\ten)bros c•:.in<:>ti tuye el 

factor m.!s importante del p•:ujef" y la eficacia del 11dt.?r. 

La e:;t.ructura de la tare~ es la segunda varia.ble mt.s 

import~nte en (.&na si t.uac it•ri de t.\•abaj•:i. Cuand•:i l~ t.ar"l?a es t . .& 

muy estructurada co:•n proce•jimíent.os e ir1strucc ir:ines, los 

miembr • .,s del grupo tienen una ídea muy e lara 1;j~ lo quil;:' d•2-ben 

hace1'. Los ge\~entes autorM~t.ir;an\ente cuent .. an con una gY'ar1 

aut.o\'id-:.d. 

Res pi::: e ti:i al poder del pues tc1 , a 1 gun1?$ pui=s t.•:os suponen mue ha 

auto1'idad y pode!". Un gran pc1der d~ posic1·~n s1rnplif1ca la 

tare.:;s di;.l l!oj¿.t- consistente en influ1l~ ~n los sLJoc•r.air1ad•:os,. 

mientras que p•:it:o podt":r d~ puest.t.:\, dificulta su misíi!1n. 
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E:i:isten ocho combinac:iones p•:is1bles de estas tres variables. 

llsando estas ocho cat.t"?g•:.1· ! <;.5 de situaciones de l 1oera=g•:i y 

sus d•:is tipos 1j~ 1 ide1·a=go enf•::tcad•:rs a la prefer-enc ia de lo·s 

compaf'h=:ros de trat•aj•:o, F1o:ojl(!or re=...l1z·~ un est.u,jio para ver 

qu~ tipo de l !•:fer era el rntts eiica= en ca•:ia s1tuaci6n. 

ent1·e- el estilo del lt•::ier y la s1t..uac1o!•n Tav•:irece un bu<?n 

desempeP'10 gerenc üd. 

El modelo de 1 ide1·.a::go basado en la trayectoria-meta, nos 

ayuda a entender y predecir- la ericacic.'\ del li•:tera::g1::. er"l 

Este 

Mart.in G. Evans y por- R·:ibert. .J. House. 

Se basa en un model•:• de e)·pi:oct.ativas •:k.nde se aiirm&. que la 

motivaci·~n del in•:tividuo depende de sus e):pectativas de 

recompensa y di:- a t. rae t.i vr:r. Es t.e erdoque si":' cer1 tra en el 

l !der cor1\•:i fuente de rt.::cor1lpensas, ya qr..re btisco:.. pro:-dec ir l1:is 

di ferente-s tipos de rc:-cornpensa y los est.i los 1je 1 idera:;:go que 

afectan el deseropef"ío, la m·~t..ivar.i•!in y la sar~istacci6n •je los 

subordina•j•;.S. 
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Los ger;?nt.es determinan la dispon1bilidc-d d& las "metas" 

Crecc•mpr•nsas) y ac !aran l•:is caminos qu.: condw:er1 a su 

s1..1bor1jinad1:•s depend.:r~ de los tipos de rer:cirupensa que mt..s 

desean. 

ampliar esh.? 

vari<::tbles que ayu•:lan a determinar el estili:- de lider~=go r1llts 

efica~. Estas variables son: 

- Caract.ert sf .. i cas p>?rs•:ir1ales de los sub•='rdina.jos. 

- Presiones en:periment.adas y exigencias en el lug,~r de tra-

bajo. 

Seg1!m House, el es ti lo:i de l idera::g•:r prefer id•:i po:.ir l•:iS 

subord1nad1:is depender-! de sus rasg•:•s personales. 

distir1gue tres fact.r:•r..:c; pa1'a d~term1narlo meJ01': 

AdernAs 

1) La r1e:1.t.uraleza o:h: las t.areas de l•:is subor•jir1a•j•:is ai'ecta el 

es ti lo d~ l idera=gc1, debirjr:, a qu>? si es un trabaj•:i rnuy 

rut..in~ri•:•, no se necesite.. un estili:i n)uy directo, en 

carnbio 1 s.i el t.rabaJO es desagradabl~, es 1mp•:irtant.e un 

es ti l•:i que ap•:•ye al subi:irdinado. 

2) El sister11a forrnat de autoridad de la organL:ai:11!on, 

permite a 11:15 sub•:ird1r1ad•:is saber qué ai:c i•:inas t.o:imaijas p•:ir 

el li:is se1·lm aprobadas y c1...1tdes no. 
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3) El grup•:i dl::o trabaj•.:i oe- los subordinados influye en el 

estilo de lidera::::go, ya que el lt.jer mot.ivart.. a los 

subor1jina1j1:is en la mt:diaa 1::m que coniper1se to., que el l•:is 

juzean 1jeficient.e, y~. sea ie:n le:~ tarea, en el sistema de 

aut.oridad o en el gru;:•o de trabaJ•:i. 

La te•:•rta de la tray•2'Ct•:iria-nh'.:'t.a es imp1:o1~tante, debid•:i c... que 

busca e:(pl icar el p•:irqut:- un est,i lo particular ae l i·:i~razg•:i es 

m~s ef ica:::. en una d.:-t~erminada s1 tuac i•!in. 

Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard prop1.,sieron la Te•:irta 

SituaciQnal, en donde afirman que el estilo m.!\s etica:::. de 

l idera:;::gQ depende di:!< la r"a,jure;:: de los subordinados. En estl? 

enf•:ique, definen a la me.durez com•:i el deseo de lt:-gr•:i, la 

disposición de aceptar 1~esponsabilidades y la haoil1da•j y 

experiencia relacionad~s con la tarea. 

Segl!ln H.;orsey y Blanchard, la relaci•!in ent.re el gerent.e y los 

subordinados pas.:a por cuatro fasc-s. A medida que !1;:¡5 

sub•:irdina1jos se desarroll.:..n, los ge\'entes necesitan rn•:idificar 

su estilo de lidera;:::go. 
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BAJA TAREA Y ALTA TAREA Y 

~ ALTAS RELACIONES ALTAS RELACIONES 
e 

~ 
.!!i 
~ 
e . 
B 
e 
!i 
é 
~ 

g_ 
• 8 

o 
-:;;' 
e (Bajo) Comportamiento en la tarea 

(Maduro) Madurez de los seguidores 

(Alto) 

(Inmaduro) 

Er1 la primera fase, es necc-sario un gerente directivo, ya que 

la persona es de nuevo ingreso en la org.o..nizaci·!in y nec~sita 

que le• guien. 

A medida que los sub•::irdinad•Js van aprendiendo sus t~reas, es 

importante seguir orientt.ndose a las tñreas, pero tawbi~r1 es 

iroport.:i.r1t.e la confianza y el respaldo del gerente hacia los 

subordinados. 
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En la tercera fa·St:'! 1 a1..1rrn~nt.an la capac11ja1;1 y la n11:•t.iv.:tc11!•n 1je 

lo:•s subordinad•:•s, buscar"1d•:i tf:ost.o:is una r11ayor resp•:insat•1 l ida1:i. 

En este casi:., ya. no es necesar11;i que el gerer"1t.e se:·c.. 

direct.iv•:i. 

En la 

c•:in·f \ an;:<.:1, se i:.ornan m.~s a1Jt•:i•:i11~ect i v•:is y l•:•gr:..n m&y•:1r 

e:cper ienc ia, por 1":• que o.?l geren t.e pue:-•ji:? rt:.-duc ir el gl~ado:i oe 

apoy•:• y ~st.!m1.1lo. 

El en Toque s 1 tuac i1:inal 1je 1 io:lera:::go, recomien•ja 1 •• m est~i lo:i 1jo:,. 

lidera::go din&.mico y fle:dble, n•:i estA1..1c•:i. 

evaluar constantemente la m1:it1vaci•tin, ca¡::.21.cida•:l y e):perier1cia. 

de los subordinados, para determinar qu~ comb1nac i•!in de 

estilo es la mAs indicada. 

El enfoqtir? qu•? t..ieno: rnayo:•r acept.ac16n act .. ualment.e ent\~e l•:is 

investiga•:lo:ires del 1 i•:lera=g•:i es el er1f•:ique 

sit.uai:ion~l o En este en'f•::ique, es 

iroportant.e que e):ist .. a fle):ibil1dad en el l1•jer, deoid1:i a que 

debe de cambiar su estilo de l iae1~a=go depenr.hen1jo •:le la 

sili..tac i•!rn. También es irn¡:u:>rtant,.:,- que los gerente c•:ir11:i=can 

los diferentes est.ili:•s de li•jera=e•:i, ya que i!-st,1:is sabr~n qui!­

est.1li:1 tit.ilizar, d?pend1endo de la situac11~n que l•:is ro•:iea. 
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1 .:2 EL LIDERAZGO Di:': GRUPO:; DE TRABAJt) 

Para que un equipo de trabaj•:i funci•:ine ~T1ca=ment.e, ro:qu1er~ 

de un.:1 con.:h..1cci•~,1n quo::: sea¡ ... su 'le= er1ca=. Dicha c•:inciu•~ci•~n 

Co\-r~sp•:•r1de en •Jn& Erí1pr:~~.:t, ,~l supervis•:ir oel ._:.qv1pi:• o grupo 

de t.rab¿(j•:>; p•:ir lo t.c.nt.•::o, t.odo:o supervi=.1:.or ,jo?Ot~ cur11pl1r 

.adei:uadament.e sus func1•:inc-s ,je adr11in1st.ra•"jo:•1- y 1"je licer. 

La est.ructur-a de las organi;:acion~s da muchas p.:isib1li•::1aoes 

de ejercer el liderazg•:i •:?n act.iVi•:fao:i.as que: 

1) est.t:n dirigidas hacia la re~li=aci•!in de t.areas, y 

2) mantengan la i:!'sl.abilidad del grupo dt? t.rat•.:;,.Jo y aumc-nten 

la satisface i·~n de necesidades pers•:inales dl? los ro1emorc.s 

del grupo. 

Dentro de est,as activid~·:lii<s se encuent..\-an: 

1) Integrar a lt:is roiemb1-os i:lel equipo.- E~t.o se log''ª ro=.tnte­

niend•:i una apr-opiada c•::irnunicacio!on entre -t:-1 y los miernbros 

de 1 equipo, m1:istrar1do hi:•nest.idad en su comportamiento y 

propician•:io:• la c1:i•:•p-=1'ac1 1!•n E>rd.re lo-s int,egrantes y erd .. r..::: 

otr•:is equip•:is de tr~baJ•:1. 

2) Entrenarlos, d¿ondo instr•..tccionas claras S•:ib1'e cOrw:i desQ>3. 

que se realice el traoa,:i•.:•, ent.ran:i.ndo ~ !•:is integ1'ant.es 

que no doroinen su actividad y 

capar:tdad~s de los mism•:is. 
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rio, dandr:• seguimll~nto a las asigr1ac iones de t.rab~j·:i y 

El é:i:it•:i de la O\"'f:;;:•nizaci·~·n depet"l•:ie en gran me•ji1:ia •:le la 

habilidad de l•:is l!d>?res para manejar sus grup1:•s. 

cuales tiene una conf igurac i~n t!lnica de capac id~·jes, 

aptitudes y caractertsticaS de pers•:mal1dad. Cada grup1:i 

tier1e una pel"sonal l•:lad propia, la cual l·:i dist.ingue 1:je otros 

Las caractel"tsticas distintivas de un grup•:i so:m el result.ad•:i 

de las personalidad~s de los individuos que lo componen, de 

la naturale=a de las relaciones entre las pers•:inas del grllp•:i 

LC•s grupos de trabaJr::i se estructuran formalmente segt!.in los 

puest.•:is y requisitos para el cumplirn1~nto de los •:ibjet1vos de 

la organizaci~n informal. 
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Es muy importante toruar en cuent.a tar1t.o a los ~r1.1p•:is formali'!s 

como a lo:is ir1f•:irm~l·.?s 1 para que de est,a forma se!~. m.t1s efic~z 

el ltder. 

Algun•:•S c~st1..1d1cis sor:i1"'e los grup•:is han da•:::li:• inf•:orrnac i•~n 

valiosa que ofrec* <':i l•:>S adm1n1strar!•:ir:::5 y d1rectiv1:is r-1ua-vi::-s 

concG-¡::d~•:>S p:...ra gu1~rles en su::. papo?. les de l 1•:le1 .. >=:·3. 

lJno de con los en f 1"'ent.a la 

adminis+~rac i•!•n, e<5 el cóm•:> est,ablei:er C•:indi e i•:•nes ent,re l•:>S 

grupos que C•:int.ribuyen a aum•.?ntar la p1"'oduct1vidad de ca•ja 

uno y resulten al rnism1:i tien)po en un el imei ,je re-lac i•:ines 

humana fav•:irablti?'s. 

Es natural que los supervisores 

princip.:..lrnent.e er1 sus p1"'c.pios grupos, pero deb¿.n recorda1"' que 

la cooporaci~n entre los grupos beneTicia directamente a la 

organiz~ci~n. 

E):isten e iertas con•:liciones en las cuales lo:is grup•:is obtienen 

mejore'.3 resultados qu~ los individuo:is aisl~dos: 
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"a) En las actividades que implican creaci•!in de ii::fee.s y 

presentaci6r1 de una. mayor cant1da.j de alt.e1~nat1vas 1 hay 

m!s pr1:1babi 1 io:fades de que varias pers•:•nas puedan pr•:iduc ú· 

mejores resLll t.ados que los que ap•:irt.arta una sola 

b) P?.ra las ~e ti v1da1jes SLJjet.as e.. •::r1•1:1res ::o.pre.: iables, i:.:,.ro•:i 

la. resc•luc i6n de problem.::os mat,ernttt~lC•:'.lS 1 est.irnac ilir. ae 

vent.as deo sL1cursales 1 et.e.; la co:•rnbinac l•~r1 de las 

estimaciones C• soluciones de varios ind1v1dur:is, aument.a 

la prec isi6n. 

e) Cuand•:i varios indiv1du•:is trabajan en conjunto para reali­

::ar una tarea, sus actividades pr•:ipiciar.&n una divisi•!..n 

del trabajo, que mejorar& sus result.ados.''(1) 

La deliberaci6n grup.;:d. disminuye su eficar.ia cuand1::i: 

a) Los miembros d.,.,.l grupi:• se habitl!lan a do:.-pender de ot.ros y 

n1:i piens¿,n ni aprenden por sl n1ism1:.s. 

b) Un miembro da su conformidad pz.ira tener aprobac 1i!in 

social. 

Cl) ARIAS G. Ferni.1nd•:i. Administraci·~ri de Recursos HL~man•:is. 

PP• 121. 
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e) Nr:i se t.•:·m~ en cuenta t.r:·d~ la in;1;.irm~c1ón d>?bi•;j•:i a que se 

llP.ga a la c .. :informidad y al acu~i·do en una f•:irrna rnuy 

r~pioja. 

d) E):1st~e 2nTluer1cJa por p:ort..•: de ur1 t?):perto en r..amp•:is 

distint•'s del de su cornpet.enc1a. 

t.icas. 

madura. 

Estas ca1•.:;.cte1•tstice..s camoie.n a rne•j1•:1a q1.1e el grupo 

S. W. Tuckman in•jicO que los grup•:is pue•:fen caracte-

ri::ars~ de acue1•1jo a cuat.ri:o elapas de oesar1'"1:il to: 

En esta epa• .. a l•:•s indiv1du.::is se prueban ent.re s!., observan•::io 

quien pueoe sei" un apoy•:i y qui~n n.:i. Dedican much1:i t1erup•::i a 

fami \iari::.a1·-se con el trabajo. Est.os grupos requ1eri:n por lo 

gene1·al de mucha dirección del jefe del dt::opartam~::ntu."ll) 

( l) u;;:;TER' R. 0i ttel. 

ejecut1vQ. pp. 28. 
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"Etapa . ..., Tormen t.osa 

Los individ1..11:1s luchc:~n p>:ir adquirir p1:11:ler y Jo?rarquta. Buscan 

obtent:-r privil~g1i::1s y tareas p.:-trt.iculares. El li1jera.::g1::i es 

diftci 1 t:n esta •?tapa, ya que el confl1c+~·:> es fw:rt-=. En 

estas circunstancias, el super•1 i si:1r 

que ei 

dosar1·ollar sus propias funciones y relaciones. 

Etapa 3. N•:ormativa 

En esta etapa es men•:ir la lucha entre l•:is in1:1ividuos. El 

grupr:• dirige sus esfuer;::•::is al est.ablecim1ento de n•:irmas de 

solidifican p1::ir lo qus- es un grupo pr•:odL1ctiv•:o. En esta 

etapa, el Jefe del dep.::1rtar11entc1 ,jeoe oje estaolec>?r e larament.e 

cu~les s•::in sus n1::irmas ,je desempef"i•::i y ver que n•:> ent.ren en 

conflicto con sus pr•:1pias reglas y ¡:::.roc,::dimient•:is. 

Etapa 4. Oesempef"io 

ene-rgta del fines que-dirigir la 

pr•o1:h..1c ti v•::is. Las reglas person¿.¡les SO::•r1 muy buenas, no 

C 1) LESTER 1 R. Bi tt.<?l. 

eJecutivo. pp. 28. 
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E:r:ist.en t.1~es condic i•:an1.?s prE-C1t:•minar1tes qLt~ se ir1,pon-=-n en las 

etapas dtt desar1"'c1llo de l•:is grupos de trabaJo. La clase o 

es ti lo ,je l idel"a=g•:i que resul t8' m&.s eT ic~= en si t .. uar: i•:in·~s 

particulares depend~ d8 la 

condic i1:anes. P<:•ster11:irruer1t.i:O se hablar& de los estilos •:le 

liderazgo, c•:m el obj&t.o::i d•? saber qué ll1""i1.?r es m.!1.s efica:;;:: en 

qu* situacion~s. 

1) El grado de respet•:. mu+~u·:o entl"'e Jefe y subi:.i1~dinados. 

Es importante qLu? e:r:1=t.a m1..1cha consii:Je1•ac1·~n pi:•r aruoas 

partes. 

productividad sufre las consecuencias. Esto sucede 

generalm~nte cuandr:i un.;i. parte piensa que la otra no es 

competente. 

je·fe no lo respetan debi1j,., a qu~ en esa area r10 tiene 

2) El grado de infh~):ibilid¿..•:I hast..a el cual el proces•:::) de 

trab.:tjo est.!i. esp·~:cifica•j•::i. 

Cuandc• el t.rabajr:i estl:t c:d.t.ament...o:: esT,\~uctur;:o.•:i•::i y el 

gerer.t..•:- sabe C•!:•mr:1 hac•?r el trabaJ•:i, e):isto? una posir:i•!.in 

de lidi::ra;:go muy favor'able. En las operar.iones sujetas a 

car"bic•s, la p•:is1ci1!:in del lt1:ier es desfavorable. 
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3) El grado .:je au+..1:iri•:lad para prer1'1iar o cast.ig3.l", inne1·ent...e 

en la posic16n del jefe. 

Cuando la autoridad del gerent.e est!:i resp¿.!1je<ca p•':ll"' la 

C•-,mpaP"i 1 a , será 

acceso a los recurs•.:•s n(?1;~sari•:.s en su dep.:.1"t.:<111>::"lti:o y ast 

obr~•:ner la C<:ini tarrza y 81 s1':'gu1mi~nt•:i dP. sus s;ubor1j1nado!l 

sin cuestionar sus ~rdenes. 

l.3 ESTILOS DE LIDERAZGO 

Los estilos de lidera:::.g•:i f•:irmales o in1·ormales eJercid•:is en 

un grupo, deternlinar.!in en gran parte la manera como 

funcionara el mismo. 

L1 OERAZGO FORMAL 

El supervisor es reconoc i•jr;:i c•::im•:i l 1der formal •:te un grupo de 

acuerd•:i a su posici·~·n de autorida•j. 

En la Un i vers idc:id de Michigan se reall;:aron varias 

inv'i?sf...igac iones, las cuales seríalar•:ir1 q1.i.;:- r:11enr_.ra!:i mcoyor 

habilidad t.er'lga 
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grupah;os de supervisii~·n, rn!-s pr•:ib=-c·il1d.¡..•:I h?.brA •:1e que la 

prr.•dur.:tivida•:I y la sat.isiacci·~r1 del ¿;rupo::i do;- t1'aoaJo se~n 

En los grupc•s de t.rabaj•:> c•:in una alta p1'..:•d•..1ctiv1dad, l•:is 

en1¡::•lec::~dos r.1:11;:.p~ran ruás p•:•r inic 1a+.1va pr1:ip1a y se ayu.:1¿::.n 

mutuamente p~ra re~li:~r el lr3baJo. 

desarrollado al grupo. 

El superior debe fl\otivar a l•:is miembros del gri..ip•::i para que 

conr.•zcal"1, ent.iendan y cc•ns ider!::•n las a.e ti t.uaes y la coni:luc t.a. 

de los ot.1'0S mierobr1:is, creando un arnbient.e en d1:inde tcn:l•:is 

pue•:lan con1unical"se un•:is con c•t.ros de una mane1'il cc•nstr·uct.1v~ 

y amist.1:isci .• 

E'.l sup>?rv1s•:ir deb~ al•:'!ri+.~r a loe. in·~ivii:11ws a suoord1n;.n· l•:i-;; 

intere<:3es p•.arsona les p•:•I" el bien d'=l grup1.:i, logr::s.ndo cor1 egto 

un•:i de l•:is obJet.ivos mbs irnp•:id,ant.es d~ 1'4. supe1~visi•!•n. 



LIDERAZGO INFORMAL 

Aunque el sup@rior sea reconocido como el ltder formal del 

grup•:i, pueden e;dst.ir un•:i i:i m.tis lt1jer~~s inT•:irmales a quienes 

los miembros del grup•:i tamb1~n recc•n•:icen y s1g1~en, 

Est.~ le~ltad 

hatii l idad técnica en alg1!.in c•:impat"l._.,.r,:i 1 su e•:it.rcar. i•!•r1 1 su eca•::l 1 

st.1 personalidad, su ant..igt.iedad en la organ1:::ac1·~n, el tipo de 

trabajo que hace o su capa1:íd.:t.d dt? cc•rnuni..:a1's~ c•:-n •:itl'•:is y 1je 

satisfacer las necesi•:fades pers•:inales d~ los ind1vidu•:is. 

Es muy importante qt.1e el supervis•:ir recono:=cd. a los 1 tderes 

informales para desarrc•l lal' buenas relc:ic iones cor1 el los. 

Est•:o permitiré una uti l izac iOn m.tts efectiva de las 

habilidades y capac 11jado::s 1jel grupo. 

Los grup1:is informales dan la op•::irturii•:lad de que quienl?s 

posean c:l')ndic:iol'lo?~ de li1jerr.o.=g•:• las u-sen y las desarr•:.11-an. 

El l!der inform~l puede servir c:omo jefe, ArDitro o c:onseJero 

para 11:.s otros miembr•:•s r:iel grup•:.. 

Er1 ocasic•nes puede surgir ru&s de un 1 t.:::1er en un erup•:o 

in·formal. 

puede serle de mLJc:ha ut.il1dad a la adroin1st,reo.ci 1! 1n, as! c•:th1 1:i 
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cuani::h:i se ut111.;::a el talentr:r de-1 1 !•:Jer para dar una mayor 

eficacia al trabajo. 

El us1:i de l f·:1eres inT•:irmal es, al~unas veces pue•:l'e permi t.j 1~ a 

}::;i. administ.racii!or1 medi1~ la op1r1i•!rn del ,er•_.ip•:• o .g~nar el ap•:iyo 

1j.;. l!-ste petra las met#c:ts org.:..ni:,:a.ci•:inales. 

En ot.rc•s cas•:is, a los l!deri?s iní•:orrnali?s se les prepa1"'a para 

ocupar posicione-:; 

Existen diferentes est.i los •je l idera::go 1 lc•s cuales dep..:noen 

de las situaciones en las que se encuentre el l !der. 

Este estilo es en6rgico, directivo y autoritario. El l!der 

crF.'t'? que sabe r:l.::..r.::..m.,;.r1t.f!o qué •:li?.r:ie hac·~rse y eom1te las o!irdeni:>s 

o inst.rucciorn~s apr 1:ipiadas. 

unilateral de d~c isi•:ines. 

tareas est~n rw..iy estructuradas. Debe usarse er1 e aso de 

emergencia i:i cuando:i hay un;;., situaci•!rn crttica. 

apr.-:ipiado en situaciont?s muy complejas. 

N•:.i es 
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El liderazgo req1...1j •?\"'':? Lm interc~rnb10 t~ntre el l h1er y l•:.s 

sub•:irdin.'3dos, en dr.1nde est.•:•s t!.il timos al can=an un buen t.c-1·ren1:i 

era entan•jim1ent1:i y ·!iCCl~•n. A l•:is suoor•jina·~i:·s se l~s perrn1 t,e 

la •.:iport•.mid~d de ne;goc1a1" l•:is •:>bJt!·t.ivc•·; con sus ·~up~r1•.:ires, 

,c:,s1 com•:• el S•:?lecc i•:ina1• ~us proµ1•:•s ru~t•:o•:h:i:; pü~·¿,_ •:Ot:>1.8nerl•:os. 

Es apropiado cuan•:::lo exist.:~ un alt.o gra•1•:i de resp¿.t.;. mutuo 

entrfr el eJec1.Jt.1v1::i •:t l11:it;;ior y los suooroinad•::is y d•:in•:ie las 

t.ar~as s•:in diftciles de est..rui:turar. También es bt.1-?n•:o para 

los ernplead•:os altarnente independi12ntes. 

Es men•::is apropiado en situaciones est ... ructuradas. No funciona 

con subr:irdir1ados que esperan que sus supt:or1ores los dirijan o 

que n•:i esperan c•::impart..i r r1 inguna resp•::insabi l id&•j. 

Se encuentrci. entre los d•:-is l 1•jt?>r~=gos antel"'l•:ircs. El l fder 

tom.:::1 la decisi•!in pero ave1•igua ant.es las pri::;ofo;l"'t?nr.ias do; Sl.JS 

emplea1j1:is, es decir, ti:.ma en cuent.a sus puntos de vista. 
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Es mt-ts apropiado i?n s1tuoci1:-ines •:liftciles ae d1aen•:isticar 

pa1~a •:itro tip1") de lidü1•a::go. Este c1·1ter10 es ut.il1::a•:JO por 

jefes qu-: estltn a USi:o>l'' t,~cn 1 cas menos 

aut.i:ic1·~t .. icas, per•::i que n•:i t1en10:n suYicient .. e seguridad er1 

irnpl::int.ar un cri te1· 10 part.ic ipat.ivo. 

c1•it.eri•:is autocr-!-.t.ic•:•s o participat .. ivos s•:in superi•:ire-s. Es 

muy ro~l·:i pedir consejo cu.:tndo l1::is ernplea•""l•:is neciaosit.an qui:"? los 

guter1. 

Es similar al li•:lera::g•::i aut•:icrAtico, sin embargo tiene una 

desver1taja y es que presup-:rr1e que los sub•:ir•jina•jos est&n 

preparad•::is psicol6gicarnente para hacer l•:i que se les pide. 

Cada ve-:: los empleado~ esperan mayor cc•nsiderac i•!•n, por l•:i 

que las sit.uaci•:in~s .::irient..ada.s a l1:1s ltderes auti:1r.rt..t.icos u 

or ientad•:is hac 1a las t.areas sor1 mer1os r.omunes. 
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Trata de 

descubrir cu~lE>s son las formas de mo+,iv.acii!•n •!i¡:ot.imas par~ 

sus sutH:11•1:j1nad•:.s y t.i·at . .a •:!e pr1:av~t?1• las. En ocasiories, esl;..e 

est,j lo se c1:anvie1·te en una r11¿..r11p1..1lai:1•!in C•:>!'l pr•2tn11:•s y 

utilicen su propio juicio para lograr l~s metas de la 

Es miis apropiado en pr•:>yectos a corto pla:;:::•:•, ya que los 

individuos se 

in-fluencia. 

dan cuenta de la manipulac io!in y p1..:rdt:? 

No es apro:•p1ad•:a en si tuac: iones que requieren e laram~nt.e de un 

criterio autocrAtico. 

Busca establecer 

preocupl.Jn•:iose p1:ir 

relaciones proouct1vas 

irnoedia tas de los 
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El lto~r pide meJorar el 

des1?r11p,?f"io y al m1sm•:i t.1emt=11::i muestra respe?,..•:i y c•:insicerRcl•~n 

po:q~ l•:iS '3Ul:u:.1~dir1;:..dr:is. 

Es ro~n1:•s apr.,::ip1a1j1:. cuar1d•:i los Jei'es no t.1.::no:-n c•:•nTJ.C:tn=a er1 la 

cap~cirj..:;,d y lealt3d .:je SLl:': erúpli?,:o.•:'•:•s. 

permita a 

autodisc ipl ina. 

crit..t::orios orienlad1:is haci::t la considerar.1r.•n y hacia l~s 

tareas. 

El lider?.::.g•:i es una T·::irma de in•~ercambio S•:ocial y sus 

as.pe-e t.•:is est.~r1 relac ionad.:is con la e•:la•:l 1 ent.,.en•j1~nd>:•se por 

~st..a, el grit•:k• de m.:idure:::: 1:ie una p.;:.rsona para t.1~&.tar con los 

nii"10-ad•:ilescent~~ y ad1..1lt.o:i. 
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8usca :?lP.var o aum~rit.ar la relac1•!•n 1?ntre el jefe y sus 

subordin<=tclos al niv~l de un 1ntercamb1o:i S•:ir.:i~l maojurr:.. El 

lf.di:=r deoe se1' ern.:;icicanalmente madur•:a. 

sit:ornp1·e apropiada:.. 

Consiste en re<:il1zar un prograrna de deleg;.ci•!in de funci1:anes, 

hac ien•:1•:i a los subordinao.;.s m&s indepen•:11ent.es. Es apr•:ipta•j•:i 

s•:t lamente cc•n emp l ..:¿1d.:is ma•::ur•:•s. Es t.b 1'u•:=.-rt·~men te or 1 t~n r~a•:l•:-i 

hacia las toreas y es m&s e"l'ica:: en la:•s altos niveles de la 

organizaci6n. Busca que el ejecutivo p1•incipal o 111:-:ier no 

apare::ca en el lugar de t.r:=.ba,10 del sub•:irdin.~ao, una. ve:;: que 

se han acordado los •:ibjetiv•:is. 

Cada p1•1:igrar"~ consta de tres fases e lave5: 

las metas y objet1v1:is espectficos. 

- Libei·tad dt?l St.ll:u.:•rdina•:11:i para la consecusi•!•n de lo:is obje­

t.iv•:•s ·:le una mar1er.:t razor1at:•le. 

- Medici1!or1 perio~·dica del progro:-so del eub•,rdina.jo hacia los 

obJetivc•s ac•::i1·dados. 
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1 ,1\ NATVRALE2A OE:L L!OERAZGO ORGANiZAC!ONAL. 

En las 01'gani;:::ac1•:ines se t.iener1 t.res tip•;,s b!t<.;icc·~ de 

cond1..11: t.a de l id&1'.!t:::g•.:i: 

a) La int.roo::h..1cc i·~·n de cambio:•s estrur:tur&les o sea l.o:<. f1:irrri1..1-

lac i6n •:le p.:.i t lir:a. 

· b) La inte1~pol:aci•!rn de estructura, es decir, la ir1t.>?grac1r!in 

de la estructura form.;,.l exist.ente o irnprov1sac:1i!in. 

e) El usr.- d~ la est.ructura for•meilment.e pr.;ip.;.rci•)n.)•:1a pa¡~a 

que la oreani:::aci·~n siga e.-n r1)~1rcha., funcionando con eT..:-c­

t.ivtd.;tr.i, es decir, t:?l hecho de a1jmini·$l..rar. 

Or1gin~r una es~ruct.ur~ o un cambio ~st.ructural, es la tarea 

01~g.:tni=ac1onal m~s 1jif!cil de t.o:u:fas y rard. vez ocurre sin 

fuertes prt:?sion~s venidas qi:- fu<:1~;.i CIP- La or,gani=dct·~·n. E:s 

probaOli? que se nec~sit.er'l dicf"ios car:rbio~ deb1dó al merc~1do y 

le- ci:1mpt:tenc la. 
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El con)pletar o ir1terpolar la est.ruct.ura f,:.rrn~l e:o::;tentt-~, ~s 

rnenos obv11:i y Mi<s cont!nt.i•:i que or.:as1i:1nal. Urg..:· m•;Ji:1r.;:n~ d>: 

un.:t f1:irma ere-adora y continua la e-structJura 1·-:irrn::-l de la 

organ i z:ac i6n. 

i mp1•ov isa. 

para evit~r ~l iraca~0 d~l s1stema. 

El us•:i de una estructura y.::1 e:.:is~.c-nt..e, es una respuesta q1..1e 

la organizaci·~n da c•:im•:i sist~er1)a & alguna p•:•s1ble 1·upt.u1·a 1 en 

mecanismos y 

correctivos y se les incluye en la organ1:ac1ón. 

Li:is dist.inti:is usos de los recur'3os orgar1 iza e ior1ales 

existentes ejercer.!n influencia s•:ibre la c•:•n•j•..1ct~ y las 

actitudes de los mit.:mbr•:is que son irnp.::•rtant.~'.'i para 1:.-l 

funci•:inarnient.o organi::acional y p•:.r l•:t tant•:i ci:•nst .. 1t.uyen 

actos de lidera=go • 

. Todo caso de l idef'a:::g•:i incluye el ho."':1"'.h•:i d>? •,;saf', interp•:•laf' u 

originar una est.1'u'=tura otgardzacii:in:d p,:..ra influir S•:·b•'i:o 

otr•:is. Cuan•:l'•:i int luim•:is sobre la g~nte p.ara qlie t~nga una 

conducta organi=acir:.nal apropia•:1a, est.;.'\m•:is ant.e el lidera::g•:i. 

Cuando no p•:u:1ern•:is l•:igrar dicha influo?ncia, n•:• se hv ut1li;:a1:l.:1 

el l idt::ora:::g..-:•. 



Al 

E:l li1je1~a:::gi:i debe de evaluarse ~n base a alg•!:n cr1i',eri•:i 

especifico de funcion.:~mient,•:a 1:irgani:::ac1onal corn•:i l~ tasa de 

crecimiento, la habilidad para atraer mi~mbros, la ef icac1a 

en el uso de recursos, ~te. 

Tar11bh~n debt.~r· est,.ip1...1larse l•:•s e1-?ctos el.; un acr.o ae 11dera::.g•:i 

r~gpt:;-i.:to a alg~n ~ .. :r11:i1j•:• ~:;pec11'1c•:.i, C•J;,)•:i !:?::i el corto v la1·&·:i 

pla=•:i. 

De este m•:uj.:a, p&ra cualquier criterio esp~ctfic•:i y en 

cualquier lapso, pue•jer1 medil'•se los efect.os cte un act•:• dt~ 

1 idera:::g•:i en to!ormin•:as cuar1t..1 tat..ivos. 

En una orgarii:zaci·~·n, los actos de lidera::.go producen efectos 

esperados e inesperad•:is, por li:i que es rr.uy import.ant.e evaluar 

amb•:is ti ¡:u:is de resu 1 te<.•:1•:as. 

1.5 FACTORE:3 PAF:A úUE EX ISI:; UNA AUTORID:i:D 

1) Las caractertstic~s del jefe. 

2) Las actitudes, nect::-s1dao:1es y •:it.ros aspt;ct1.:is pers1:.nales o~ 

sus seguid.:1res. 
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3) L•:is element.c•s ,jist.ir"1t.iv•:.s •je la •.:irgc-nizaci·~·n, c•:>rno son si~ 

finalldad, su e~t.l·uct.ura y las :..ct1v1aa•::les que va.n a 

desarrollarse, y 

4) El medio social, econó~•ico y poltt..ico, es d~~ir, el 

entorne• que r•:odea a la 01"·gar1i::ar.1t.m. 

tipo ,je cciroport.am1ento dc-l lider t.~s ml<.s e1·ect .. 1v•:1 que ot.1•1:i. 

Un l tder efectivo do::be so:?r capa:: •:h? diaen•:>st~1r:.ar los fac:tores 

de una sit.uacii.!in y det.erro1nur un estil•:i en p.;•rticular. 

Tar1nent:iaum y Schmidt. ident.1ficaron t.rt:<>s grupos de fact.ores 

que influyen en la eficz..c1a del esti l•:> de 1 irJera::g•:i: 

- L•:is que est~n presentes t'.'~n la si t.uac ii!ir1. 

- Los que est.1-tn presentes en lo:. mienit•reos 1jel grup1:i. 

- Los que est.A.n preser1t.es en el l l1j:l-1". 

Existen VC\rias ca1·~ct.·~rtst .. jcas oe la situa~t•!tn q1Jo d.::>t.ernlinan 

el est1 l•:i del l i•::er;;,.-=g•:o, .~nt.re l~::; qLJe SI.'? en1:uerd.1•an: 

a) La pres11!•n del tiernpi:i: cu~ndi:i ha.y q1...1e ton·.ar un.;.. decis1•!in 

inrn~•::liat.a, al ltder le resulta dii icil r1ai:..::r particip-'lr a 
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b) Pat1~ones d.? c•:im1...in1car:i•!•n: en c•c~si•:•n""s n•:i hr1y c•:•nt.art_,1:• 

entr~ l•:•s mb?f'l)bl~•:.~.; 1jP. ur1 grupo;., .-ior:•ido ;:. t.!t ri~t.ur,~le::a •Je: 

les tareas, haciendo m~s d1F!c1l ~i llo~r pectr la 

l 1·:1~i~a=go erd•:•c."°'d•:• a la cc•r1:;ider;.ic L~-n. (;1..1z..r":..i.:.. el gru¡:.11:1 

es ~rande, 01f1cult~ndo la in~er3cci6n personal, el J tder 

contr•:•l, para g.~.rant.iz;3.r el logr•:i •"le l•:Os •:il:•J..::otiv•:is 1jel 

grup1:.. 

d) La c1::ampleJ1da•j de la tarea! cuand•:i la tarea a realizar es 

C•:•mpleja y requiere imagir1ac l•!in e ing~n1•:i p1:ir pa1~t.t? de 

cada rrii~mbro dt:-1 grupo, es rn?C•?sar10 ur1 l1der..:i=~o b.:i.sa•:1•:i 

en lci. c•:ir1sid-=rac1•!in del emple.a•j•:•, perm1+,ien•.•:• qui:? t?! 

gr==-.r::I.-:• de Cr)•)rdir1~c i•!in 1 S>:· neces1t?r~ de 1..m l 1d>?r?1:::go 

d•:•n1j,_:;o se ri:al t CA' un~ sup8rvis1•!•n ~st~re-:ha. 
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E~t.1:.s consist.:?n en las nt·:ces1da·.:ies y étSpiracit:•nes oe los 

mier1lt.•ros in•::::1iv1dualo:os 1jel g1~up1:r. 

ur1 r.or¡jt.int.o part.1r.uli.:..r de e:i:pe-ctat.iva.s. Qui~ne':i c-:sper·an ser 

ccinsultad.:.s para t.om~1~ las oo::-cis1•:ines, a rner1u•~·:i se s1ent.en 

defraudad•:•s p1:or un ltd•.?r que t•:rmo •:iecisi1:.ir.es un:.l;....terales. 

Las personi\s tiendo:n a acept..ar pt.~est...:is de l 1•:tera=:g•:i porque 

dichr:as puestos satis·facen una sei~ie de necesioade-s. Hay 

vari1:is i~tCt•:ires que e'.'l:ist":?n en el l!der, y 5•:>n: 

a) Pl=?f'S•:inal idad del 1 !•jer: los 1 !de1'es gem.~ralmente buscan 

las funr.iones más c•:impat...ibles c•:.n su personal::.•:tad. 

b) E:i:pec t.a ti vas del l tder: van de acuer•:i•:O al es t,1 lo prefer i­

dc• oe 11dera:::go, ~s dt:cir, si a un ltder l>? g1~sta t.~l 

estilo •:i1·1entado a lr.-i part.ic1paci1~n, us~1·& este es+ ... il>:o en 

tJ?das las si. t.udc ior1es. 



e) Cor1f iar1=:.;,, del 1 tder en los m::.-:mor•:is de¡ gr upe•: r:ieptm•:nen­

do de 1:1 conT1c..nz;°' q1..1e t.engc.t, se1"'.! el est.ilo do: 11derá=:gc• 

qui:? ut.i l icer1. 

Pa1"'a q1...1•.? un es+,1I•:i de liderc:1=g•:a se:. eT1cc.z, det.•en de t.,.QMat"'Se 

en cuerit.;;.. l•:rs tre:-s d1fer•.:nt.ns ti;:::•os .~¿. fac t•:•t"''?S. L·:·s l tde1'•:':.'S. 

pui:•:!,, .. ~n y dei::·t.:.·r1 v.:srijr $U ~~t.i1~· p.:<ir~ ~c~pt . .:;r!•=:t .:1 la s1t.u.:tC?.•!rn 

y de esta iorr11a s.:-r m!s ef1cient,es. 



CAPITULO 2 

EL L!DER 



2. EL LIDER 

2 • l APT !1"1JDG:'> DEL Ll OER 

person:tli•jad y caract.er, las cual~s 1?'3t.;!,.n adecua•:J.;s a la 

situ.~ci6n general y estructura1ja.s den'~ro de un d~:f,,t:ornlina•:J•:• 

gr::.1ji:i di:.- c•:•r1oc1m1i::nt.os t.t-cn1cc•s y e):periencia pi:rt.1n·~ntes; 

adl::Offl.!s 1 es capaz de pr1:iporcionar las f1..1nciones nec•:=:.-sarias 

par~ suiar al grupo hacia el rnej1,:.1~ lozt'•:i d~ su p1··=•P·~s1to, en 

tant.o procura mantener y edi'f1c<11.r su 1.midao coml? equipo, en 

la prc•porci•!tn a•jecuada de cont.r1buc1•:ines p•:ir p~rte de l•:is 

miembrr:os. 

Los 1 l1jer1..~s deben se1' capaces de represent,ar los papeles 1je 

segui1j1:ires e informant.c-s y relaci•:iriarse c•:irrectamer1te en el 

sent .. l d•:a a~ceru:fef"')tf~ y descen•jent.~. Nec€-S l t .. ~n el r~:r.:inoi:: 11ni•::-n­

to de las aut.oridadtJ.s supe1·1ot·i:s 1 tant.•:i r:orno tJbt.en~r el ap•:iyo 

dt- sus segui•j1:.res. 

En orgar1i~ac io:-.nes forr.,ales de va~ios n¡veles, l~. habilidad do: 

Sl:oguir es uno dt~ l1:is requisilo:•s petra ur1 bt..1en lio:1e1·azg1:i. Los 

1 tder€-S uf~1 l iz~n tres e lases 1je apt~i tw•:h."'s, las cuales s•:•n 

inierdep~ndientes er1 l;;. pr.&ctica y son las s1gui·~ntes: 
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Se reiiere a la h~~:nlü:!~d y cd cono:•cirn:.o::-~·.~.i:i qu.:.• T~1en,.~ un.:.\ 

persc•na s•:•b1~i:: cualqu11:-r t1p•:• de p\~•:11:1.?~•=•s o t.~cr"11c.::1. Es+#a 

capaci.d.:1d i=:s el req1.J1sit.o:i par¿.. <:Jt:ci . .n . .;,r l::"I t1~.""~·~J•:• a nivel 

operat1 V•:O. 

lid~~~=do, las hab1l11j~G~~ t~cn1cas disM1~~yen proporc1onal­

mente en imp 1:irt.ancia. 

Es la capacidad ·:le trac~d~r eTica::mo;il"1te con las p·:rsonas y 

lle·.rar ¿.¡ cabe• el t.rabajo de equ1p•:i. Est.a 3pt.itud c•:onstituy.,¿. 

una parte muy import~nte •:ie la con•:iui:ta del l1dera=go y 

ning1!m li•:ler puede queda1~ 11b1~e •:ie l~ actil.11·:1 hw11¿-0 na eTica::. 

Consiste i:-n la capac11;j,:.,j C¡'= ponsar en ti!-:""m:.ni:is:; 1:1..: m1:11:fcl•:is, 

marccis o~ referencia y r1~lac1or1t::s ar11plias tal~s c1.:ir<10 los 

plant:-s a l.<1rg•:• plazo. :-=;e hace O:B.•:la ve::: ro!i.s import.ant.e en los 

ernple•:•s g.::-1~encialEZ-s d•? m.4-os alto:• nivel. 

Las apt.i t.ude~ conceptu.::iles 'S1~ rel:~c iorr.:-.n C•:·r1 1de:-is, en t.arn.r.:i 

que la apt~i +.r...11:i hur1\ana C•:tnc ierne a las pers1: 1r1as y let Si.pt.i t.l.td 

t~cnica a las cosas. 



Kerm.;:th L<:u:•ich dic.: qLte er:1sti::n ste~e p1 . .mtos e L~.vt:os p.;.l''d 

lc.grar t:l 11.:ier~zg•:a er1 una empres?-. Est•:is p1..1nto:o~ s•:on: 

Esto implica dos aspi::ctos: qut:- 1•:•5 s•1t11:11~1:iina•jos .,;.1p1"8'-:>t:?n sus 

optnll':ine-3 abiert.amclr1t.e sin t.1~r11.:ir ;a que St=?~·"L diFi:1~ent.0~ a las 

de su superi•:•r; y q•..l•::.O ei que maini::? sea capc;i:;: do? ~u:irui t~ir 

cierto graa•:• de error~".i P''I" p~rt.e de l<:•s 5Utu:ird1nados. La 

c1:inf1an::a implica un c1ert .... , rnargen de tole1•anc1a en el error. 

Es import.-?1.nte terrti!r siempre un panol"ania amplio y promt:?teoor 

para las ~ctivi•:tad•:::S de la CornpaP'd:i. lfn verd~o:::iero:• d1re::-t.or 

sabe est.imulal" l;:. visi·~·n n•:• sbl•:• entre SllS subor•:1ir1a•::l•:is, sino 

presentad•:•, ~-;. capa:: a~ hac0r subt r cc•n rr1ayor ·íut:r;:.:i, las 

acciones de un~. c•:•rup=-.f'ít;s.. que un bu·~n report.•? oje ut~1li1::1adeos. 



t1L11:t-11:"5 1 l•jl.?\~t.~s d..::: Jan oe t*ne1~ c.?.lr•)a en rucr1)¿nt.os 

de cris1~. llr-1 lb:ier •::::ebe m•:•st.rar un.:-. g1~an T1rm.;,.::a.\ en l•:is 

El ve1~.jader•:i Je1'e ,jt?c.ie t.en~r la ccipétc1da•:f •:I~~ crec:~r rn•:irnent.os 

,:je e:r:pansi•!•n y rni:•ment,1:is 1jQ C•:•ntracci·~m, oe s1...iscit.ao.r et.ap~s de 

de1eg;:~cii!•n de funcii:;1nes y di? evitar las roism~s. Esto >?S algc• 

que debe propiciar-:;e a lo lai~go de to·~a la orgar1i;:.:.ci·~·n. 

er1 nuestros s1;bord1nados, l•:-s put?c1t;n ser 

Tener con1"ian::a en alguien 

c;1~r1iTii:a scib1~e t.01~0 confi2r t:?n s1...1 capZ<:cidad 1je as1. . .untl"' 

ri.esg•:is con ·.!o;(it.1;.. 
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antA>s, inc lvs" 

El l i•:it.?1' 1jebe e r•ear un espacio en donde sea •:J•:tse.;...:•lt---: tenc~I'' 

desacuardos o inconformid~~es: ~lentar la co~trov•irsia ~s 

f¡.,cilit .. ar que las personas digan l·:i ql.1e ple-nsar., le· cual .:~ 

el riH?JIJI' mo~o dt? cc•noc¿.r- su m.;.ir1~r.9 d1:z pensar. 

S1mpl i ficar c•:•nsiste en cent ... ra.rs•.? en l•:i irnp•:irt.ant.;, dando 

re~puest:i..:; sene 1 l las a pregLint.a:= c•:irn;:-le-Jas, at..~c:=-t•(1t;- con 

vigor la b1..1r.:•c1•ai:ia y 1j1sm1nuyendo l•JS regl~nh~nt•;.~ i•i.:.::;;tr1c+ .. i­

vr.•s. 

i..:ennet..h Labi ch 

p1'o:•pi f'!•jar.::.::!'i, ap~rt.e oe los ~ tP.te p•..rnt•:i= ant~r 1i:i1·e~: t.er1•~1· un 

del icad•::. s'='!nti•j•:i de la justit. ia y p•:.seer un ~.rnpl :.•:• sL-:'ltlo•:• 

oel equil1br10 an la vida. 
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Al ll•jer le corresponde SlJScit,~r en c~·:ia 1...1n•:i do::- l•:•!i m1er1lbros 

de su grupt:i, ':?l des8•:i de sar:r1T1cetr·:ie p•:•i~ G:-1 ~xtt•:i C•::>mt~n. La 

excelenc la en la c.:-.1 id:id del e<5fw'1r::•:i .:?n t.reG.:ti:"lo 1 d.:p..:z.nC1? de 

qué tan prr:i,.uno¿_:i. y COl'llp~ri.i1ja se~{ la etcept .. ac l•~n t1t? l•:•s 

in1jivtd1 .. u:is rt?sp~cto •:1>? l:::..i m.,.:·t.a y •Jel t.r.3DaJ•) p21ra .:dc,ln=.:~l~la. 

idt?rd .. 1 i icar 

Ja estrategia. 

pr~ctica d1ch~ estr~toeia. 

personal, 

el 

El Eierent .. e C1ebe repres~ntar a1stir1t.•:is p.::~p·:les. ParCt p•:ider 

ser lt1:Jt?r en la invest,igaci•!in y an.~lis1s de altern.:d .. ivas 

estrat.~gicas y en la tor11a de d~cisior1es entI·e distintas 

alternB.tivan, el GerAnte 1:!ebe pi:•seer c~pair:111a1j ,je .::m.!il1sis. 

est .. rat~gic3s ''º rutinarias y estrat,.;og1~s 

espec t f i carnen t~e a las y l~.tS 

potenr.i~lidadi:-s intt?rnas •:je la en1pr~sd. 
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pr1ncip.:i.l dl"?'?•.~mp6>f'ía el pap•?l de rne•:ji.:o.oc•r e inte5r,;:~1:k1r. Es 

decir, debe t.ratar c•:in r.onflictos eni:..re int.e1•eses especiales 

El l!1jer dQbe recon.:ac..;:.r afiles que nada, qu~ lc:t •:argani:::ai:1 1!•n 

tiene nect?sid:::.d~s que n•:• han sido sat1s·f.::ochas, y,;;i qul':> si no 

lo hace, las relaciones y los proc~sos d1s~~3dos para 

El Ltder Co;"S respc.,nsabl-..~ Pº\ lo que frecucnt,eMente se denom1r1C\ 

coni•:i el "clima" de la 01•,aani::ac11!m. P•:u:h::m1:•s detin11· "cl11na" 

coro"' la c;..l111ad •jc:l meoio ir1t.t":rr1•:i qu(~ i:•.:.na1ci1;.n.::i a su vt?:: la 



s:3 

org~rd=ar:i·~·n a lo:·s Pl"'O¡:"h!•Sit•:•S rjl~ ~Sti1. y lñ '21 lC!>:'rti::;:1 C•:in Ja 

cu ... =..l ~~·~t.o:is p1•1;ip1~•s1tos st: t.rart1··:irrnan t.?n r~su~ +.¿,1:i.:it3. 

A~m e uanoo J 1:is p.:· .:·e I es de 1 

Geri:::nl•~ sean mucnos y ten.~a que varlar di? u .... :i a oti••:r 

dep1:md1end.:1 deo las d1Terenf.es necesidades, cre~rt.. un est.il•:> 

distintivo, el cual ser& satisfac~or10 p~ra bl 1 aGt como 

iunr.i•:on.:i.l en rel~r:i~n al &fec:t•:i en sus SL~b·:ir•::i1n:..•:i•;1s. 

Los hori"1brc-s en posici•::ines de 11i:1era::g1:., ru:• O•:-b>?n p•:rs~e1• 

necesar1aroente un¿. pers•:rnal i•ja•j de d'i?t.~·rrnina•:las i:~r·ar:T.•?1'{·3-

iniciativa, cre&tiv1dad, hab1l1dao social y fl~~íb1lia&d. 

observe. 
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La armQnt~ ent..re el es+.il•:i •:le l1deraz¿;•:a y los i'1r11:::s b1...1sc:.vj•:as, 

~s una condición esencial p~ra la et1ca~1a. 

La princ ipa 1 C•:intr 1buc l•~•r1 del l 1•j>?ra::¡;•:• p•?l'So:in~l il 1 •:iesero•p".?~•:i 

de la or~ani:aci6n 1 es Ja proye~c1•:n oe 1.a prop1~ ~~l1ciad 

y la claridad de su integridad p~rson~l pued~n eJercer m11ch~ 

in r 1uenc ic;.i. 

La p·~rs•:anali•:ia<•:1 del li•:ler pue.je st~r deci~1va pa1'a cr•2'ar 1_ma 

de .. jicaci•!•n a la orgc.i.nizac1·~·n, de una pri:ifun1:1i1:l¿.•:i y caltdC.•:1 a 

l~ altura de fines audr.tr.e-s o c1rcunst2'ncia.s cornpet.it.ivan 

a•jversas. 

2 • "2 ACT IV I DAC•t::S V FIJNC ( ONES 

Cad~. grup•::i tiene un 1 !•:ler. Puest,.;i que 11:.s gr1...1p•:as vartan 

di::osd1~ 1 .. mos cuar1tos m\emb1'os hasi;.a dosc iefrt.os Q t. res e ient•:is, 

cada empresa sin imp•:-rt~,.. su teomaPi•:., tendr.A e ief'to rn!tmero (Jt? 

llderes. 
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Ti:ia•:•s ~1105 ayuo . .;in a sus g1·up•:•s, li:• ro1·.a;,.10:• 1.:;ue a :.•,¡s mii;::mbri::is 

in•jivii:Juales, a alcan=ar sus met.as. L1'J h.:..r-. .,,..:-1 r~-~=-.:1=an•j.:1 •:i>:is 

c•:injuntc•s general~s •:IA act1vi•ja1Jes; !:;..-:; qu~ se rt:lJ.t:ion;;.in c•::in 

d1st .. r1.b1..1ir• l~<i lab•:ores, y L-'\·_::; qu~-:: 'i1:t reJ.¿;.c1on.:.n i:•:•n ia 

sat:i.sf<: .. •:ci•!in 1::h? l·~s mi•:-mo•"'•;is d~l gi~up•:• y q~ inr:11..1yen ._ .... ¡ 

sus neco.=.·sidad1.;:s part.1cular•3s. 

1 idi::r~::g•:i .=e 1Y1t!l"'!Ll•jo las real i=an mui:h~s C•t?l'S•:•:'las .;1.~:·'ltro a~ un 

gr1...1p•:i. 

de;.t.erruinados. 

bien que d~ q1.11i!-n l.:• hace. 

Sin un segi...ddor no pued!7- haber ltoer. P+::ir 1-:t tanr. 1:•, un l!der 

es alguier1 que real1;:~ act.ividadt:s d~ dir~cct~n ·~e tar~«S y 

satisf.~cct•~n oje pers•:mas 1 activi•:iade:s que c:1y·.;dc..n a los grr..1p1:is 

y a los indivi1ju1:is "3: alcanz;;,ip l•:is •:ibjet.1·~·:.s c,~l gru¡:.•.:i. Al 

hat:.erl•:i, influye en •:-+.ros para •:p;e lo:i sigan. 

cab•:i t. res ar:tivídades 'fundC1mc-n t.a l ~s ! las 

actividades int.ernas •:h.:-1 grup•:i, hacer q1..1e se cur.1;:ila co:in las 

normas y valores del grupo, y rolac1onar al grup·~ con otros 

grup•:is y pr1:it..eger l•:i co:mtra las presic1nes y c.riicna=~= •:?:s:t~ernas. 



Correspor1de a cada 1 tder c•:intr•:ilar las ~ci,iv1da•'.:!es 1n1.ernas 

1jel grup•:i. C•:.rm:• li:is grupi::i~ S•:•n di fe1~ent.i:s er1 lo quP. respec t.a 

a sus obj .. :-1..iv•:is, la natur.r·lez« de l~s act~1vioado::?~ qu·~ l•:•s 

l ti:ieres c•:int.1·•:ilan v,:1rt~\ arnpl i¿..menf..c ... 

recursos rj1? q• .. H? disp•:•ru~ l':'l gru~:io. 

El líder controla los 

qui~ se cumpla c•:.n las no:irmas y l.:1s valores •j1:-l grupo. En un 

s.:::ntJdo muy real, el 1 tder es el "guar1jil~n" recon•:iciO•:O 

infoi·f(¡a.lrtH.:nte dé.ol grup•J 1 er.cargaoo oi:- recr:irupensa1· a l+:•s 

miernorr.:•s qui? reepo:~t,.n las n1:irwa:; y re-,:;las d12l e1·1...1¡:11:• y de 

castigar a quierH.:s se dt:svtan de el las. 

La tercer~ actividad iroport.ante consiste en vincular su a:rupo 

cr.:•ntra la influenr.:1a y pres1on•::s que p1...1e1:ian pro:avenir d~ 

fuentes e~Lernas. 

habla c•:•n el supt:rvisor y at:11:ig'.l. pi:~r la r1H?Jora de l•:is rni.ernb1·i:•s 

de su grup1:i y al r11isr1K1 tier1)p•:i l+:is p1~otege. 

El 1 i•:ler •:it::t•e t .. ener 1 as s l gu len t.es metas: 

a) 1=:1 l•:iB'"'' dr;o l•:is •:il:•jet.ivos •:le l::t Org¿.ni::a•:i.i~n 

b) La integrar:i6n del grupo 

e) La sati<;;f.:~r:ci·~·n de las nei::esi•:lc-•j.:~s dei grup•:i. 
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Para. el l•:i~r·:i oje l•:>s •'.:lbJ~f.iv.:1s 1j.; l¿\ 0f'~a111~a;-:11!•n, ~l lb::i1:-r 

tienB qu~ planificar, organi:ar el LrabmJo y con~rolar la 

ac tuac l ~·n é'\ ejerc1c10 oel poder. En la 

y ser su ffibestro. 

Para la ~at1s'facc1·~·r1 d1:~ l~s n•?ces1•:i.:tdes. •:tel gr•Jp•:o, la funci•!•n 

principal dt?l lf.•:1.:,.r es la crec:1c1·~,n o..:- tm ar1101·;.·nt,'5! ad•:oc1...1.:-.•:i'•::i 

para faci l1t~r· 

El di rigt•nte tiene la re~p•:•nsac1 1 l i•:i.:<•:i oe pl~miT icar lc:~s 

activ1d~des rj~l grupo y cooi~d1r,¿.¡rl.zis ci:m los c•bJt.:t.lv•:is. Para 

est•:i deO(=: f1jei.r polf.+,1cc\S y n•:-irr11as 1 est,at·l~:r:i:r proc~~·::lui11ent..;is 

y aplicar roét.•:11j•:is. Tarnb1!-:n tio:~ne q1...1•? c,.val1.,ar la or1enr.act•!ln 

general •:l•.= la unida•j qw; dirige ,je acLh?rdo .71 los •:ibJet1vo~ y 

reali~ar planes y pro~raM~S a corto y largo pla:o. 



El dirie~nt~" tiene q•.J~ int.E.gr&r Sl.JS recursi.·S h1.Jr11.::\no~ y 

ft.s1c 1:•s •?n un to•:l•:i c1per~ ... c11:inal. ÜlVl•:Je 'C!'l tr~~·~:.·:i, d~!.1rn1t,a 

Jurisd1ccionos 1 ncmbr~ porscn~s a qu10nes o~l~I~ au~ortd3d y 

s•:ic ial es apl icad1:1 no s•:•lo p•:ir el l t•:fer, sino t.,~riv:nt:n por 1•:­

ot.r•:•s miernbr•:i5 del grup,.:i y s•:ilo en cas•:is die i:amb10 en las 

norri)as, el ltder t.en1jr!t que actuar m!os d1rei:+,arn-:·rit.e. 

El ltder n•:i es el t!.lni.c1:a que ~,s1gria papeles •:l~:-tyr.:··:i dei gr•..tp•:i, 

ya qu>=? muchas veces cad.:... miambi·.:; JU.4g.:. el p.:.,: . .:.:-t que n1.~1~ se 

ad~p t.e :. su pi:rsona 1 i •:lad. En tt•·'H•rp•:•s de cr1~1s •J en l•:.'5 

ajustar la actividad del grupo a la 
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est .. ;:..r.~1 •:=.·n C•'.:lt"ls•:in~1nci~ C•:Jn ~~l l"'.'sf.il1::i do:.> 11d~0::1'~·=go. Le> 

comunicact~n fac1l1t~ 1~ integrac1on del ~rupo 1 ayu~&nao a 

las ·fu~1·;:.:1':i qLl1;-:> t1J:-?né< a h•:•n1•:i1.;:i::-nt~1.:;:.:tr l•:•·i v .... 1if)r·r~ o:JI":' SU'.i 

miembr•:is. 

ya sea positivo o negativo. 

c1:imo un maestro son, que se p1..1eden ut.il1zar r1)l\s eT1cient.ern·~n­

te las habi lid.::i.des de loo;; sub·::<r•:lin.;i.dc15 y qu.:-~ el pr•:ip1•:i 

dirigent..e pod1·~ de•jica1·s·:- a las f1.mci 1:m~s r11t·s impor1,~1ntes, si 

cuP.nta con la ayuda .je per'3•:m.:1s mlts et 1 e ient..·~s. 

Ordway Tead indic~ die7 c~ractert~~1c&s etencialE~ par& el 

1 id~ra=g-c:•, las cualt:i's :;.or1 la!-i siguit:nt.es ! 

ll Energta fls1ca y nerviosa 

3J Er1tus1asrn•:i 

4) Am1s+,e..•:I 

Sl In t.P.gr id.:1d 



6) Oom1n10 t~cnico 

7) Oec isi·~·n 

8) Int.el igenc 1a 

9) Hi:•bi l ida1j pé.ra t?nset'íar 

lt)) Fi" 
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Hen1-y Fay.:il c.:•n'!;"".I.•:1ef'&ba que 1&5 .:ual ioj¿.i: •• ~s y c 1:-0r11:1c ir11¡.:~nt..1:•s 

deseables en t.1.;idos l•:•s g1-ar11.Jes J1--Jfc.-s de emp1-t::s..:i eran los 

sig•.Jientes: 

l) Salud y vigor f ts1co. 

2) Intel igenc ld y vig•:.r 11'1t.electual. 

3) Cualidades r1)orales t...ales com•:i V•:>lunt.a•:I reTle.,:iva, firrne, 

persl-?verante 1 ac t.ivida•j 1 ener~ta y aud¿~c1a., valor para 

las res¡::u:0ns.Jtb i l i dadt:os, 

preocupación por el inter~s general. 

4) S·~l ida cultura ger1eral. 

S> Capacidad administrativa. 

6) Ne-e i•:in¿s genei-~t..les sobre t•:·•:::!as las func i•:>!"l-25, y 

deber y 

7) La m&s amplia compcti"ricia p·:i~ible er1 ¡,.,. pr-•:i1'esi1!.tr"1 1 e~p~­

cial caractertst1ca de la eropresR. 
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Ct.n.nd•:i t?l .:t•:!Ministracor r.uent...:1 c•:>n: 

- Una pers1:•nalida•j flexible qut: pernnta JUgúr v~ri•:is p.:.:pe­

le!::i. 

Una may1:-.r est..aoi 1 ioao em•:ic i•:ina l. 

- lJn nivel •Je pí.!dP.r rlentl·•:i rjt:-1 l"ang" 3,1jec1.:,3rJ1.;1. 

ni~t..1·at.i·/~s, y 

- Una may•:ir C•:imprensi•!ln de r.•~tn•:i in1· tuye Stl r11•:'l•j•:i de pensar y 

su marco i!-t.ico en los d~rnt.'3. 

Tic-ne la pos1bi l td~.d de: 

- Aplicar varios estilo:is de direcci•!•n, adapt.t<.n•J•:ise tín::OJ•:ir a 

las pe1"s•:.nas y si t..uac iones, 

- Sop.,rtar mayores car~·:is de resp•:in<:.ab1 l ida•j y f• .. .inc i1:inar 

- Influir er1 ma.y•:ir grado sobre los s1.,b•:i1·d1nados. 

- Contr•:ilar mej•:or sus m1:.t .. iv•:is 1 a1jecubn1:k1li:is a la situar::ión 

y a 1.cts personas. 

- Alcan;:-ar • .. m b1.Jen nivel de ri?."lacione~ c•:•n l•:is 1'H,oait.e1•nos, 

ast c•:ir.,,:i una est.ruct•.J1'a de organ1=ac1.~n que riunimi::a las 

fricctont?s d.,:: inter~s •:l au1'.1::iridc-•j. 

- Tr;!tt.ar dP- hacer cor1gruent.e su roarc•:i ~t,ic.-:i filos.~..fic•:o con 

su a.e t.uac i~n hacia los sut .. :ir•:liri.:-.dos. 
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Lae per~on~s es~án 

•jispt.h.?St.as ~ d¿.~1.;irs~ influir si ven que t=::ll•:i ·f~v·.:iri::.·ce a SLlS 

inlero;.,~e~. 

Hay cinr.:•:. ra=o:•nes pt1ra qus.- una pers•:•r1a si¿;3. a 1:íet.er•r.iir1ad•:a 

ltd-=.-r, las cuales s•:•n! C•:•t?rcl~•l'"I, rec•:in1pensa, pericia, re1·e-

rencia y legitimidad. Son el ort¿;i::-n 1j.::• la ini-luencia •:1e:-l 

C•:irno fuente de influencia, la coerc1 1!in proviene del h-:ch•:i de 

que el 1 tder pue•:Je irnp•:ane1~ un casti g•:i al rn1e-rnbro en lo 

individual. LJ. asigr1..aci6n a activida•:1es w.=n1:is desetl.oles es 

supervive~cia y seguridad del seguidor. 

que lo:• qu~ se busca es inducir a los rni~tfrbros del grupo a 

con cu e r i se d~ rnant:.'l~tt qu!? p•..Jl"'!d;n i:•t•tE-ner e iertas rec•:inlp!?nsas. 

L;:i. nec-.=sida•::1 dt:z. las p•?rs•:ina-;; de •:icup."Jr una p 0::..sic ti!rn y logr~r 

rer.oni:icim1en!..•.:i, las lleva a comp•:irt.ai~~e df"~ modo que puedan 

satisfacer esa nec~sida•j. IJn lldt?r puo::-de sa+ ... isiace-rl.:.. 

ci:oncE-•jier1do:r 1•ecomp¡~ns3s al grupo. 



El tercer fac~or ce in·fluancia es la par1c1~ del ltaer en 

e~perto en aleo. Con el li::i, l•:•S m1en1Dros sat-.1s1·acen sus 

Como fuente dA influenc1~ par~ el lt~er, l~ reterenc1a 

l'esult.c cuan•:l•::i el mi;,::.t(¡br•::i in•jividual se icientificr.t c•:•n el 

lider. Esa identifica•:i•!·n t...iene lu,ea1- p•=1rque l•JS seg1....11•::l•:ires, 

debido a su respet.•:• y adrui 1•ac i•!•n p•:ir el l !d~·r, quieren S•~r 

cr.ir1l1J t>l. 

seguiojor. 

Esto s~t.isface la r1eco:si•ja•:I 1j•:? p"E!rtenenc ia clel 

Muchas veces los 1 id.:res eJercen ínf 11....1enc1 :o porq•Je los 

seguid•:ores p1t:?nsan que tiene ~l •:IBrt;-ch.::• li::-gi t,.iru•:i oe h.:o.t·er l·::i. 

Ese dt>l'ACi'-1•:• no1·malm~r"1te so:.- t•asa en la p.:isic1°'n f•Jrm.:..l quo: 

ocupa el 1 !der. Al s.;gu1 r a l•'.:IS 1 !deres lt?~t t,1mos, los 

Muchas d•: estas fuent .. es cie ini·luc .. r"1c1a s•::: roan1Y1esT.an Juntas. 

De her.1-v:i 1 tliLIY po:i1:o:•s l 1•:1eres lo:i s.;.n en rt-,.al i•:i:-.d, si d•::c-pen•:ien 

t!m1caroente de una de est...as cinc1:i fuent.es. 
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Para ser i:-1 1 tder de cualquier fl\"Up•:r (sobre t1:rr:k1 1je traoajo), 

es ifl)p•:rrtante est.3blecer tar1t.as fuentes oe irl"flu~ncia i:•:rrf10 

sea posible. 

de-penda e:<c lusi vamer1t1? de sus fueri t.es legt timas sea 1..m l i•:J*r 

efect.ivtJ. 

con sus t.eortas 

te•:ir ta K. 

y Y. En base a est.as te•:>rta~ surg1•!. la 

Lo m.:!is atractivo de ést .. a consiste en que l•:rs fluJos en la 

empreo:;a debt?n sirnplitica1•se. 

el m.!t.xirno negor:io que puedo:. hacer la empresa C•:m la mtnim.:1 

organi::::ac i•!>n, es decir, tene1· la •:r1·g~.nizac-1o!•n in1jisp·2ns~tble 

que se requiera para ! levar a cacu:r de m•:11jO c•:implet . .-:i el 

negocio que se pretende hacer. 

Marsh y Gil 1 El lis. Ellos clasifican ocno factores, 
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La e la· .. ·~ "k" >i'S el ~.§!t!!:.J.!l~!' el cual es la pe1's 1:ina q1;e t1>?ne 

el pt.J&St•) (Ji,? ej t:oc1.1t.1 vo "n Jefe. 0:1 karir. i 1 ler t.ien~ 

cu&l id¿.dt?s pt?r'S•:ir1ales d"' l 1•je1~azg1:i qu°'"• ¡., p>?rm1 t,en ar·r..u,;.r 

com•:i un sirnb 1:il..•:i visible o>:? la comp~f"i'..a y, p•::ir l•:i + .. an+..c1, p1J.;:>•j•? 

influir en 1:it1~os par:ot l!~rr:har ~n1p~f'k•Sar11~ni,,..""? a f1n oc alc.;.n::E<r 

las tnt?t.as •:le l~ rn1sri1::t. 

La VlSi•!in •J •:l11~ecci•!in que el kc.ncille1' t.:r1g~ para la cc•mpaf'Ha 

es el k9!ll~1ª' que es un punt•:i central al q1..1e se dirigen t•:i•:las 

Por abaji:i dc-1 kanc i l ler es+,~n los eroplea•:J•:•s de la coropaf"i ta. 

Estos se dt:-b~n unir pa1~a ayudar al kanc1ll1?r a alcan:;:ar el 

k•:imeta y p•Jder eJecut.ar las ac+..ividades di.z.orias que p1'ovor.an 

El Cl'?ntr.-, del m•:ujt?lo dE.- la te•:.1'ia K estb forrui<.•:l•:i p•:ir el 

kometa 1 el kan e 1 l ler y l•:is k 1:•rr1paP:er•:is. Los demits far.tores se 

agrupan a su ~lr~r::~:c,•J•:•r-, e~ o:it:-cii"' 1 el entr.:ir-n1:> e·a:t.erno do¿. La 

cornparíla a un lado y los mecanism•:is int..ern•:os en el 1:it..ro. 

L•:is dos tac t.•::ires a:(tt:i'rnos s•:•n ~1 k2ni'ª.!:.i2 y el k2!:!.!2f.lmi~D..:!::2 

.9~1-s.llf:'.nl@ · 
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El otr•:i fac t•:ir surge d~ 11:.s mer:~n ísrru:is ínt.<:?rn•:is qut? t-anto ,~¡ 

kan e í l ler com•:i sus k•:impaf'\·~r1:is y anng•:is pue•Jen usar para 

respr:inder a las amena::as y oportun1da•:h:s e·,tern.::13. E':lte 

fac t•:ir es la t2!!1!n~§Lir!QQ~ª!:l~n • 

Tarnbí~!n s•:in muy nei:es~r1•:is lo:is s1~n ... i?.r11as •:1•.? cr:•ntri:Jl 1 p•:>r lo:• 

q1_1>? P.1 s1~ui·~nt~ factof" consist.e ~·r1 1?l !::9~1!21 ;:iar.::\ m;:.:'"lt.\~n.::r-

¡.., sencíl lo:i. 

Las Ks e:a:tl?rn.:.s e intE>rni\S est.!1n uni·j~.s p•:ir •:lf.l'O f.:u:t•:ir el 

cual es la ~~li!:!!ª •:le la compaM la. 

Es muy imp•:irt.ante que e-n toda c•:•rnp~f"ila si? estaole-;::can 

objet.ívos claros, se comp1'ornet.an t.ot.alrnc-nt.e con ell•:ic; y 

luchen por 

correspcn•.;ja. 

ellos en la f1:i1'ma caracter!stica qlJe le:. 

2 • 3 EL PODER V LA AIJTOR I OAO 

La ~jer11¡:il.:tried~d en el c1:iniport~rn1ent.i:1 o~l directivo ni) ~s t.eo.n 

s•!ilo el rn•: .. :10 mAs e1 íca::: para ayu•:lar a ot.r1:is para que act.t!len a 

su ve:: p1:ir mot.iv&cí!.m, en el f1:md•:i es el l!.lnic•:i m•:id•:• de 

c•:inseguírlo. Esa eJemplaríedad es ur1a cor .. :::hcí~n necesaria 

par.a el li:•grr:i de la aut•:•rídad y la aut.cirídad es la fue1~::~ del 

1 tde1~. 



67 

Es important8 distinguir la diferencia entr~ el podar que 

tenga un~. p.:irsona para hac~r cumplir sus rna•:lat•jS y ¡~, 

auto\•idad qw? esa misma persona puerje o ne• tener y por la 

cual sus 6rdenes son acep+,a1jas sin qu.;o roe•:l1e co=-.cci•!in de 

ning1!m t1p1:i sobrE- sus sub•:1rdina•:.K1s. 

motiv•.:.s e.i:trtnsecos en el c•:irnpo:•r+~arnien+.o deo otr~.s pe1•sonc.s. 

L~ autoridad es la capacioad que t.iene un.:i. p&rsc•""•ª •:le ap>i:!la1• 

ef i cazrt1er1 te las m1:iti vac ii:ines internas de ot.ras P·~i .. sonas. Se 

basa en la 1 ibre acepta.e i6n p•:ir parte de aquel los q1Je 

obedecen d& las 6rdenes que forroula la pers.:ina que p 1:isee 

autc•r idad. 

La auto1• idad es ao;uel l1:i qut:! las pers•:.nas dan a quienes las 

dirigen, es ur. signo de reconocimiento de la c~lioad de l!de-r 

de un dire-ctivo por par~.e ce a•~uella'.3 q1..1t.~ est..!m baj•=• su 

mand•=r. 

de aut.r:ir ida•::l. La cal ida1j d~ un •::li rec t.ivo depende de la 

cantidad de po•:fer qU>.? necesita para q1...1e sus órdenes sean 

efecti vament..:: cumplidas. Si tiene muy pc•ca autoridad, nadie 
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atendi?r~ sus rnandat•:is a menos que tenea un gl'an p1:11:J>:1'. S1 

g 0:i;:.a de gr.::1n autorid.: .. d, n•:i necesita¡'ª eJercer el po.:;er p.::. .. ''ª 
que sus mandat.os se;:in aceptados. 

confta en l~ pr1mera. L~ conT ian:::a ~r1 les int.enr. iones de 

El directivo qul~ intenta el desarroll•:i de s•...1 dirnt:!nsi·~n de 

liderazgo es un 1jirect.ivr:i que int.ent.a conSl?J'...lir ..)1_1toridad 

s•:ibre sus sub•:irdir"1ñ•j0:1s. 

El podi?r pue•:h::.• ser de d1:is forrn¿.,s: el po"J•je1' cubiert,.o o el 

p1:ider para ac t.uar. El poder cutderto puo:oe s•:r eje re 1dr.i por 

bi.!on pue•::1e t•:ir1,ci.r la f•:irma •:le seducci•!•n o de amena¡::s-.s. El 

poder para actuar ni:• ut.i l i::a la coerc i·~n. 

El poder ev•:iluc iona en mul -t_.i t.u•:I de forr1,co.s. E):1sten varios 

tipos principalos 

siguientes: 

son los 
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1) Poder per~·:ina 1 

Es el que so; origir1a en ca•:f~ 1 t•:ler en 'forh)a in•:iiv1dual. 

Es la apt.i t.ud de lo:is l t•:ieres par~ obr.eno:r se~r...eid•:ires 

baslin•J•:ise en su p1"•:ipia pers•:-nal l•je:od. L1:is 12rople~d·:is l•:.s 

sigL,rz.n porque oesean hacerlo, sus eM..:rc i•:inE-s l•:is .:ii:•l igan a 

ello. 

pri:irul.;:t.e ~r.it ... o p?.ra sat1siacerlt,s. 

2> Pc11je1' legt tim•:-

Est...e po1jer deriva •:1e una a1..Jt...or io::ia•:1 super i•:ir. Tiene su 

Ol'igen en la cultura de la socieda•:1 1 por la que el p•: .. :ier 

se deli::-ga le~fti1nam.;nte de las autoridades superio1"es a 

otros individu•:is. 

controlar recursos y recomp~nsas y castigar a otros. 

3) Poder de la pericia 

Es conc•cido tambil-r1 conlO aut,,o:irida•:f d-:.-1 conipi:irt.;..miento y 

se deriva de la es~:it?ci.7'1i::;:aci•'m ~"!n el ~pren•:Jiz~je, Es el 

pi:orjt!'r qu¿. br•:•tc d~1 C•?n•:ic im1ento •::e una pG-r'.:i•:in~ y ia 

informacir~m que t.iene sobre un ac•:int.eciwient.o. 

4) Poder poltt1co 

Pr•:iviene del apoy•:• que c•:.ní iere un grup1:-o, Tiene su 

or i.a-en en la apti t.ud de uri 1 tder pe.ira trabaJar c•:•n la 

gent~ y con l•:•s sistemas sociales para ganarse su le~l t.ad 

poder evoluc ic1na en las 
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En la 

autoridad, la cual estl-1 i=n vi1'tud de las pers•:inas qt,11::- •.?Jel'·c.en 

mandi::1 o con trol sobre otras pP.rs•::inas en t.1na cwgar1 izar. i•!in. 

Algunas vi:o-c~s, la autoridad clararnent.i:-:o confi:1'1d~ ai::-ntr.:;i de 

ur1a •:irgar11:.:aci·~·n no pi.sede S>:!I' ejerc11j~, deDI•::J.:• a •=iUi:? ~~ntr¿;¡, en 

r.r.1r1fl1ct.o c•:in un¿.¡ n•:.rrn.oi m•.:•ral, a la r:ual 58 a•jh1t~r,¿.r1 l·:·s 

En o•: as iones, el sL1pervisor p•..1ede prc•rnove1' a un ernpl~ad•:i sin 

una causa for•roal, ya que t.:.:1 acci~·n encuer1tra apc•y.: .. en la 

opini6n de l•:is dem~s¡ ot~ras p•:ir el contrario, p1...re,je tener la 

autoridad di== desped1 r al subordinado, pero no lo:i haco:o ya que 

la p•:isici6r1 de ~sti? l!tltimi:• est.!t ap•:iya.ja inforn\alrnent.;: por la 

opini·~·n de l•:is d.ernas. 

Se puede consi•:h::rc:u· a la autoridad corno el p•:11:ie1~ para tor1lar 

decisiones que afee tan la cor1duc ta de otras personas. La 

aut.1:iri•:1ad irnpl1ca c1e1·tos ttp•:•:> di? c•:illlp•~rtom1enr11:i, tar1t•:i 1je 

los <5uperir:rres, como de los suboi~dinados. S•:•lar(¡ente cuan•jo 

ambas partes se C•:irnp•:trtan de acuerdo cwn sus respectivos 

ri::iles, pi...rede ojecirs~ qu~ exist.e la aut•:•ri1::Jad. 

Si el supo?rior emite uri::i. or1jen, la cual r11:i es r-eali:::a•ja. poi· 

el ~ubordinado, el sup~rio1· carece da autoridad sobr~ el 

ernpl·:?~do:•. 

supervis1Jr· es rtiand;-.tr y la del supt?rvisaujo es obede~et•. Sin 
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ml!iltiplt?s f~ct ... :;ires pers•:•nales 1 s•:-iciZ<h"'-'s, e't.c. 

íc•rr1la.l. Es una situación de derech•:i. 

miernbr•:as comien=an a relar:11:inarse no solar.ier1te t:i:r:trlr1scca y 

te:imbién intr!nseca y personalmente a sus 

pr~siones sobre la organi:::aci•~n misma, s•:icire las n•:-irmas q'-~·= 

que permanece SUJeta a cambios. 

En la cre~ni=~ci6n informal, el sup8rv1sor pio?rde su 

e:iutoridad, de modo:• que si i!:st .. e bas¿.. sq m~ndai.o en la 
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papel secundario. 

er1 ltder y su d1recci6n est! basa.ja en la in1·i..~.:-·nc1a qtie 

tier1e <.::iobre el grupo, sianoo una si tuac i1!•r1 de ~ef'.'h•> a•:h?rnt..s Ol~ 

dert:cochi::•. 

a) la basa.ja en funo::iari1ent•:is racion.;.les (Jefat.ura). 

b) la basa.ja en fun1j.:i.r11"2nteos carismAticos (l1oera=so). 

e) la basada en fundamentos pr•:--fesi•:inale~. 

Et) Jefat1...1ra 

Este tip•:i de autoridad se apoya en la creencid de los 

subordinad•JS d-.? la legal id.ad y legi t.imidad de las l'eglas que 

gobiernan la organi=ac i~·n y del derecn•:i que t.1.:men los 

supervis.-,res di: emitir 6r•jenes. 

$>;;: con-:iider=i. que el supervisor tiene de1•ecl"10 ,je eJercer y 

apoyar las reglas, indi?pen•:iientemente de ~us at1•ibuto:; 

pers•:inales ,., de sus r~al izac iones pasadas. Tiane est~ 

der-echo d>? c..utoridad en v1rtu.j 1jel p1...1est.o que ocupa. La 

aut.01~idad proviene del puestr.i y no de !a per-sona, p 1:-r lo 

tant...o, es una autorida•:l f•:irr.~al. 



b) Lldera=gr:i 

Est.a autoridad es lo c1:int.rari•:> a la jeTat.ura, ya que est.t.t 

basada .a-r1 las caract.e1 .. tst..icas p~rsonales, las cu~les coloc~n 

al supervis•:>I" ar-riba •j>?l pr•:rrned10 de los ,jem ... '1s r1nemoros •:lel 

ast eri l ld~r. 

acept~.dos y sa.guid•:is voluntariarnent.e. 

El llo:.ler- est&.blece metas teniend•::i en cuenté las C•:•ndiciones 

e·(ist.~ntes, ,j~te1"r1)1nand•:i l•:i que puede hacer su grus=u:i y lo qu•3! 

•:Jebe d..:- hace1". 

e) Aut.orida,j Profesional 

Comprende todos los conocirnien+.•:is, e):per1encias y h.:.ioilida .. jes 

que el superviso1 .. debe poseer. Los subcrdinados e-spe1"an que 

el supervisi:•r sea capa:: de resolver sus dudas y soluC\•:anar 

sus p1"•:>blernc-.s reierc-rites al trabaj1:i. 

Es necesaric que el supervis.::ir po"Sea t•:rdas las cuali•:l~des 

Si el supervisor no 

pi:asee di e: has cualidades n•:a respet,ado P•:>r sus 

subo1"dina•j•:is, ya que pa1"t.e de t;Sa aut•:ir id.~d pr•:,'fesional se 

encuentra integr-ada en el l idera=gc•. 

La s1t.u~c:1·~·n io..::al en las organi=aci.ones ~s que el s1_1perv1s•:ir 

ret.!lnE< l•:os tres ti.p1:is de aut.or idad. El p•..iest•:i pri:oporc i•:ina la 

auto1•ida1j formal, pe1"0 1.;.. falta de cualquiera o:.;e las otras 
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dos a.uti:.ridades creu.r!-. pr+:ablernas qua se reT leJa1·.t..n en el 

funcionamient.•:a de la i:irgar11zat:1•!in, creando una serie de 

frust.racit::•r.es y conflict.•-,s par.3 los subordin<:-tdos, asi corno 

un.3 ineficier1cia er. el t.rabajo. 

H::t•r p•:if' l•:i rnen1:is cuat.i~ • ., factor.es p1·inc ipal~s que •:leoer1 

t.1;.rna1·~¿. en •:uO:::r"•t·"'- pa1·~ que e:(lSta Ul'1.:-. aut.•;11•1d.: .... :i: 

a> Las caracteristic~s del jete. 

b) L3s ac t.i tudes, necesidades y otr1.:is asp~?c t.c•s personales de 

sus seguid•:ires. 

e) Los elementos dist..intivos de la •:.rganizaci•,n, como lo sor. 

su fir1al1da•:i, su estructura y la \n•j•:ale de las activid~.­

des quoa van a desar1•ol l'1l'St~. 

dl El Medio social, económico y polttico. 

La auto1·idad no es pr•:<piedad del individu•.:i, ~ino una c•:-inpleja 

rel ac i·~r. entre &-st.os cuatro f.;.c+ ... :ires. 
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pri:)ducen caMbi1:is en las caract.erist~icas de la 1:irg~rn=:aci•~1n. 

Algun'-'\s pueden obligar a det.ermin.:'11' nuevarnvnt.e los patr•:mes 

de rnan•:::íi:-1 acept.ables. 

Un ltder va ganand•:i autr..•rid;i,j en la me•:iida en que va usan.jo 

rt:.-ct.amer1ti::o el p1:ioer •:le que disp1:•ne, por l•:• tant.•:•, .la 

aut.or"idad se pierde p•:ir el uso inr..1:irrect·~ del pl';loer. 

El poder puede ser usa•:lo incor1'ec tarnente de- tres roanel"as 

difer..::·n+ .. es: 

a) El uso injusto del p•:i•jer 

Consiste en el US•:i del pr•:ipio p1:ide1' para quitarle a 

-"3.1.~uien "llgo que le pert.enect~. 

casi inrnediaf .. anh~nt.e y resulta ríl'-'Y diffc1l v1:ilver a 

recup.;:.rarla. 

b) No usar el pi:ide1' cuend•:i •jebe usarse 

Es dt::bt?r· de un direi:tivo el utili=ar el poder par.;.. ga-

rant..1::=-.r los niveles mln1n1os de ef1cac1a en !« 

En la medida q1.J-=: est~e e.-mp.:~r1•:.• 1 rae ase, sus 

subordinados dejaran a 1 m>:-n•:-is , en su 
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competencia profesi•:onal. El dejar de u<sar el poder de 

que dispor1e un direct.iv1:i cuandi:i est~ en jueg•:o el lC•!;rO .je 

resul t.ad•:is necesarios en la organ1=ar.1~n, revela una 

grave falta •:t+~ co01p;.~te-nc1E-! en el dir~ctivo. En 

eicasi•:in>?s, un l !t:le1" put?•jo:: verse o:ibl igc.-•:1•:> a •...15¿.,r el p1:oder 

c•.:in f•,rt.~12-=a, .::..ur1qu'* n.:• le g1..1str~ hacer.1.•:i. 

C) El US•:O inl!ltil 1jel p•:id2r 

El utili::ar el p•:ide1· inn~cesa1"iamente es un camino a 

trav~s del cual la :tutori•ja•::i s.; va perdi-=:n1:j•::> p•:OC•:i a poc•:i, 

casi sin darse cuenta de el lr.i hasta qur=: es demasia•:J•:O 

tarde. Consiste en un us•:o del pod1?r qqe t1en1:te a 

establecer demasiadacs restricciones en la libertad de 

actuaci6n de 

restr ice iones tnr1ecesar ias e injusti i icadas e-n Tune l•~n de 

los resultados .:t conse~u1 r. 



CAF'!TULO 3 

EL SUPERVISOR 



77 

3. EL SUPERVISOR 

siun1T1r.~n "s•:•bre" y "ve1·"; •:Jo:: .;.i.~ul que un s14¡:.cr-v1sr:•r es 

cornunrn·~nt.~~ d::.:·~r:rit.1.;i COfflQ ,:iqt,.n.;.l qu~ v1~1la J.t los tr-5.::i.:1J~•.J•:i1·es. 

Des•:!e este p1...cnt•:s .je vista, lw<S s•-~p~1·v1s•:ores s1rnb•:sl i.::~'n ale•:i 

nt=;og.'l t.1vo 1 ;:~s1.Jmer1 i..:n papel •='>:: verd1..1g·:i~. 

Seg1!m Peter Dr1..1cker 1 el trab.;iJ1:i •:le ~st.•:s:; St::' 1j¿.1•1va ae la 

actividad del h•:imbr~ qu~ er1 ot1·•:is t.1ernp•:•s ..:!!st.ab;a 1?ncal"&a•:k• 1j1:-:> 

un grupo:-. •:le.- ese lavi:•s. 

el cvRl r..:=:-clutatt~ 1 1jesp .. ~d!=-. y discipl1n.::1c•~·· .::u •:.C•Jt!'f~ivo •?1•a 

pr1:rouc1r al m~ni:•r c•:•'.:it.o; s2lecr.1•.:inaoa mat.e1•1ale·'i, arre:{taba 

el lug~r •::iE: t.,r.::1b-:<.j1:1 y har..!& in11~r1r.ar1i:os. 

equ1;:i1,, peri:• ine-F1ciente. 

La A•::ruin1st~rai::ii!•n C1entti1c~ Tué r .. w.d. pl".:•tes1.:.. en c•:ir-1+ .. r¿,_ ,j.:_. li.\ 

ir1e·f i1: i..::nc::.:.. •:l~l supe1~v1si:ir. Ti..1ylor q1..11z•:i que l•:is ~u¡:n~r· .. ·::.sa:a­

res ft..:e1~an espe.:: ial i:::a•:l•:is s>.?g1!.ln s•..1s i'unc i•:in•::::-s, C•:•nst~1 f..uyen•:J•) 
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la esper:iali::::¿o,ct•~·n la clav~ de la e1 ic1enc1&. Est•:i era r11uy 

impersonal y el sup~rvisor tuvo que airon~ar ~l crecimiento 

•:le l•:is sind1c.::\tos l.;;o.cu:irales. 

MAs t<:•l~de SL~rg1o?.-r1:in nuevas í't•rrnas ci~ ve\ .. al s•.~pel"Vl s•:.i", po:n .. 

t:>j~:mp1•:i 1 E:lt.,_:ir1 Mayr:• s~:f"íala. al 5upervis•:i1" el deoi:-r d>:! B.i . .:n 1::ie-r 

las ~ela~iones num•n3·~; Me Gr&gor l~ reclan1~ supo~:c1ono$ m&s 

sz:1r1as resp~r:t.o a l•:•s subordin~d·:•s; Me Clel lanc, Masl•:iw, 

Herzberg, Argirys y otros estipul~.n al supt:orvis•:•r el dGc•t?I" 

qw:: t.ient:t .ji;. satisfar.:e1 .. las necesi.:ja•jes d~ sus sub•:irdinad•:is. 

tJn sup>:o1 .. visor es to.jo aquel que tien.:.· pers•:ir1as b~.jo sus 

órdenes. De aqut se de•:1uce que pertener:e p•:ir le• men1:is a tres 

grupos definidos: el de trabajo, al que supervisa; el de la 

di rec.: i•!in, del que es repr·esenté\n,.,e inrne•:Hat•:i y el de 

sup~rvisort:s, del qut~ es cori,paríero. 

El supervisc•r debe des.?roipeP'iar de rnemera efect,1va al menos 

s·~ts f.l-'3p>=:-l·~s diferentes: 

a) Gu!~1 e inst..1'•..1Ct•:.r •:Je stJS eriipJeado-:;. 

b) EJei:utor de ioj.:-as: 1j1= las pr•:ipias y •;ia las pro:•r.c-.1entes •J1'? 

si..'s superiores o ,je especial is t,as del s t.a:t f. 

e) Miembro del grup•::. d .. :- t.1"abaJo de l•:i3 superiores OA' su 

prop1•:• r1ivel. 

d) Sub1:1rdina1:.11:• de su prop1•:i Jefe y •;ie otros .je J•:r<:<.rq1....1tas 

sup.;or i •:ores~ 
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e) M~1:=:ia1jor ante los nivl~les supP.1~101~es, ~n cuanto a las 

neces1dc-.des de sus s1.~b·:ir•jin&dos, t..al c·~mi:i S•:>n pres.:n+.adas 

die~ ~ los superv1sorGs un rol espec!iico. 

necesi1j;:..,_1es del personal, preparar y tomar 

Los supervisores s•:in los miernoros de m.!\s baja catee•:ir !a en la 

jerarqut=-. de la organi:zaci•~n y l•:is q1Je tienen el c•:intaC"+ ... :i y 

el cor1ocirn1ento rn.?:ts direi:+A:i· •:fe l•:is emplea.jos. 

el superií.'l"' en un grupr:i y el S1~b•Jl"'oinack• en el otro. Para 

1'unc ionar eft:'."!'c t.ivamo:nte, 1jeoe tener suT le ient,e in1· luenc ia con 

su supc·r ieir. 
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puede supervisar o muchos 

subordinad•::is, dependieno:1•:i bt.sicamente del t1p•:i de trab~.Jo qu•z. 

se est!.i supervisanc•:•. Las •:ibl igac i•:-.nes tamb1~n pue•:it?."n var ia1~ 

1::le acL1~1~.jr:i con 10'3 1:ibJetiv1:•s, poltt..ic~s, f•.Jn.:10::.n~s y •:it.1~as 

caracterlsticas de la oreant:ación. 

supervisores su t.iempo en el t.1 .. aba.Jo: 

" Planeac ii!in 

Asignac ir~n •:le trabajos 

Sup&rvisi6n 

Capac i tac i·~n y ent1~enamient•::i 

Manejo di:- problemas y tc•ma de 1jecisi•)nes 

Obse1"'vac i•!in para el mejoramient..:i del traba,¡ o 

Junt.as y 1 lamarjas telef•!•nicas 

Informes •:le trabajo 

1-S % 

10 % 

20 % 

21) % 

10 % 

5 % 

s % 

15 %"(1) 

Muchas organi=a.ciones ofrecen asist.enc1a en 

cuar1to al us•:- del tierup•:i, me·:liante curs•:ts y t.al leres para el 

pers•:ina l .-je- s1..1perv is l •~n. 

Cll HERNANDEZ, 'oVERDLI f: • A·~min1st.rac1on de 

desarrollo de los recurs.::is hurnan•:•s. pp. 275. 



81 

Probablernente una •je l.as fur11: iones m.!ts irnpi:>r t.r.ii.ntes que 

deseropo:-P'ía el Sllpervisor, es motivar y contro:il.ar el rendirui:;m­

t..o de los empleaoo..s. Es re·,;pr:•r-1sabilidad del sup~1"'vis•:ir cre<:i1"' 

c•:ir1dicii:ines apr•:ip1a•j=-.s qu>? motiven a l•:is empl•zad•:•s pc.ra 

alcan:;:ar los r:ibjet.iv·=·~ .::st.:·d:•lc-cid•:•s pi:ir sus t.r~b~J·:is y p•:ir 

e arja depa r tarnen t.i;:. • 

El supt?1"'Visor debe det.erm1nar hast-3: qu~ pr .. mt .• :• se est~m 

alcan:;:ar1•ji:i las roetas, si l•:is ci"'it(?ri•:is dP. calidad t.1 .. a::ad•:.s se 

est.án rnant..eniend•:i o n•:t y si los emplea1j1:>s estA\n curopl iendo 

cc•n las p1:il t tic as, pro:oce•jinnent..1:is y normas de la Cornpai"i ta. 

Es importante que el supervisor tenga inter~s en cuatr1:­

aspectos por lo menos, los cuales son: 

a) Interés p•:ir las r"elac ic•n•?S humanas. 

El sLipervisor de h•:iy pr•:•rnueve las buenas rel<:tc ii.:·r1es con 

l•:is eroplead•:is en cuant,.:,. indivi•:luos y en cuant.o a miernbri::is 

d~ un grupo 1j8 t .. 1~aba.11:i 1 n1ié.•F1lrc;is qLlF? i:i.l ruisrrii:• t.i¿.rnp•:• ~\.? 

alcan:::an las metés •:fe trabaj•:i. 

El promover las buenas relaciones, es un ~spec~o d1f!c1l 

ya que ~stas depen•jen de las act..i t.•.Jd~s y h~tci 1 i•jai.i:fes. 

\Jr1C• de li:•s far. t•:ires m .. t.is iri'port,ant .. es en la supervisi•!on 

efectiva es l;:, c•:in·,: t~n=a y la st?guridad po1"' part.e del 

superioP y •:!el sUb•:ir•::iin.:.t•j•:i. 
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b) Interés por lo valores 6ticos. 

y controlar el •:Je los 

sut:u:i1'dinadi:is, los supervisores ci:;.ben considerar li:•s 

val •::ires humanos que est.!tn impl icad•:is. Es 

recor11t:mdable uti l i=ar un c6CigQ fo1'mal 1:1e ~+.ica cc•m•:i el 

q•..1~ ap<:-<rece ~ cor1t1nu,).c i~n: 

"1.- Ser un ej~mplo de lo que se esp>Jora de- lr:is ddm.!s. 

2.- Dar énfasis al fut,ur.:;i en vez d~l pasado o pr~sente. 

3.- Buscar y tratar las causas en vez •:le los stnt1:imas. 

4.- Adm1t..ir los ·err•:ires y aprender a n•:i c•:imeterlos. 

S.- No pasar los problemas a •:a~.ra persona. 

6 .- Consider•a1' los resultados t.anto a larg•:i com•:i a cor­

to pla=•:i. 

7.- Todos l•::is que est.!n involucra•:l'c·s deben beneficiar­

se. 

8.- Los l'lh?di•:as ~ticos y legalo:s decer1 usarse para 

alc3n=ar fines ~ticos y legales. 

9.- La digr1idad de cae¿¡, individut:• de-be ser resp~t.a•ja. 

· 10.- Trat..ar de entender y hacerse ent.en•jer C•:in l•:is 

dern<!ts."( 1) 

(!) HERNANOE:, SVEKOLIK. Adm1n1stl"'aci·~n de 

des.ar1~0110 1je li:is recursos humanos. pp. 27.S. 
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e) Inter&-s por la gerencia del emplea•J•:i. 

El supe1'visor es respi::•nsable de v1~r que los sub•:irdinad•:is 

estar mejor capa.citados para 1')rient.-3r sus energtas hacia 

ar.:t.ivi·~adeos product.ivas y satisfac~orias 

plano:.-an, orga.ni;:~.n y las 

•:ic:0 l igc:1c i•.:ines, 1·esp1;.n'3aoi l tdades y relac ii.:•nt?s f1:irmales. 

C•:in est.•:i, se m1nirn1zan las frustraciones y l•:as ernplea1j1Js 

pueder1 autodi r i g irse ha.e i a 1 as me tas. 

d> Interés por la condu.::ta del emplead•:i. 

El supervis•:ir 

apropiadas con 

necesita tomar 

los individu1:is 

acciones 

que no 

corree t.as 

posean las 

habilidades para el trabajo, que no est~n suficientemente 

motivados o que tengan una conducta que limita. st.J 

rendimient•:a o el de s1....is c•:impa~-er•:is, c•:in el fin de 

mantener altos niveles de gerencia en el grup•:i de 

trabajo. 

El auser1tismo, la irnpunt..ualidad y cor1ductas inaceptables 

corno jug.:-ir, robar y presentarse en el trabajo bajo la 

influencia del alcoh•::il o 1;je dr•:igas 1 también requieren h~ 

aten e ii~m espec1al del supervisor. 
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3.:2 TIF'OS OE SUPERVISORES 

Existen cua.tr1::i tipos dE!- sL~perv1sores 1:fe acuer-dc a la f+:irn·,a 1je 

dirigi1• a un grupo, ya seQ. pr:ir nh::!dio de la autoridad, rl'lantpu-

la.cien o colaboraci6n. 

Se ap•:iya ~rdcamente en la aut.01·1dad qu'3 le da la organtza<:i·~·n 

forffial para dirigir al gi·upo. No busca la auto1•idad er1 su 

pr•:ipia persona debido a que se sient..e incapaz de ser 

obedecido. 

prepaN~. n1 

Utiliza la aut•:ir1da1,j q1..~e le da su puesto. No 

capacita a su gente, piensa que al dar 

instrucciones estA capacit.&nd•Jl 1:is. Piensa que es necesario 

forzar a la gante para trabajar. Algur1as p•:isibles reacciones 

del grupo ante este tipo de supervis1:ir s•:in: 

a) Surtrict•!ir1 y resent1rn1ent~o. 

b) Ac:eptac1~·n m1nima de r-E-sp1:insabil1dad. 

e) Irrit.Bbilidad. 

d) Satisfacci~·n de "hacer tonto" al s•.Jpervis•:.r. 
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Se le puede llamar "supervisc•r paternalisi'.a", ya que trata a 

sus emp l ead•::is e om•::i a sus h i j i::is • Se le podr!a considerar 

roan ipulaai:•r ya que trata •:IP- manej.:tr a la gente par~ que haga 

lo que él qui~r~. Oespiel''la a"fect.1:i y s1rnpat,ta. No usa la 

aut.•:irida•j, sin•:i la rel~Cl•~·n c-l'lüst.osa, c1:in el •:·hje+.•:i de 

in·fluir en los demtt:. Rel!lne al gr1Jpo para t•:imal' decisiones, 

per•:i t!l s1~mpre tiene la ~!tima palabra. Lc;.s p•:isibles 

reacciones del grupo:i son: 

a) La mayo,~ta sienten simpat.ta por el supervis•:ir, pero algu-

nos sienten ant.ipatla p•:ir su forma de ser. 

b) Todos esperan la reacci·~n del supervis•:•r. 

e) Hay sumisi6n y falta de desarrollo personal. 

d) No se desarrollan ideas p•:isit.ivas. 

No busca t.•:•iflar responsabilidad alguna, ni la. suya ni la de su 

No quiere ser je·fe y da la responsabilidad a la 

pers1:1na m&s cercana. 

grupo se encuentran: 

Dentro de las posibles r~~acc iones del 

a) Productividad y moral de trabajo al mtnimo. 

b) Rendimiento baji:• y descuido en el trabajo. 

e) P1:ic•:t inter~s ·~n el t1~abajo o en mejora\". 

d) N•:i e:,tste esptr1t.u de grupo, n1 t,,~abaJ•:i en equip•:i. 

el No sab~n qu• hacer o esperar. 



organi::::ac i6n informal. La aut.1:ir idad resi1je en su p~rs•:ina. 

El dem.~c rat~a aTr•:1nta su resp•:ins~~bi l idad y r12"sp>?.ta la de sus 

trabajadores. 

Ap1:orta a sus s1..ibord1nad•:os los rih~i:Ji•:is para po·j~""' mejorar, pero 

piensa que lo •:let11~s •:ieper1•je •:le ell•:is. Sabe que un superv1s•:·1· 

puede lograr que sus subordir1arjo~ qu1e1·an l't:OC•:1noci:-r sus 

pr1:iblemas, aument.ar1d•:i la resp•:.nseobi l ida•:i de r!:st•:is, ·:l~nd•:iles 

m!s aut•:-ir1dad y auti:ini:irid .... "', e:.;p.-,ni~nd•:ilos as! mhs a sentirs·~ 

sus prc•pios j eto:is. 

Las posibles reacc i•:mes del grupo ante un Sl.ipervis•:ir 

a) Alto tnd1ce de entusiasmo hacia el trabaJo. 

b) Excelente calidad y cantidad en la producción <si la tec-

cuad .... s). 

'e) Excelente tr•abajo::• en grup•:i. 

d) Intercambio de alaban=a entre el g1·upo, ya que sienten 

que hay i!:):i to en el trabajo. 

e) Men•:OS problernas •:le rendimter'lt..O y m•:itivacl•~n. 
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f) El supervis•:-ir puede planear el t.1empo que eJerce su 

dtrecci~n cons~ructiva. 

g) Los emplead•:is se sient;.en satisfech1:is en sus nect?s1dades 

b-'s1c~s. 

h) L•:is subor•:::iinados s1 .. ':!nten que pertenecen a un t.•:ido 1 de<S­

pl iegan partic ipac 1~n y c1:ir11prer1s1•!•n .::t t.r.:;..vl.!:-s de las 

oei.:1sir:•nes a qut-? lle~.:. t"tl gru¡:..:i. 

La mayorta de la gente piensa que el ri1ejor s1.~pervisor es el 

dem•!•c rata, per1:-i est ... , depende de los sub•:ir•jina•j•:is. Si todos 

aceptan su respr:insabilida•j y todos tienen iniciativa, el 

supervisor demócrata· serit el más adecua1jo. En cambio, si 

todos o algunos sub1:irdinados, por alguna circunstancia no 

despliegan su resp•:insabilidad y su iniciativa, éstos se 

sentir&n inc~r1\•:id1:is ante est .. e tipo de supervisor, el cual no 

resul tar.!i. adecuad•:.. 

3.3 CIRCULO$ DE CALIDAD 

Los Ctrculos 1je Cali·:::iad s•:in una t~cn1ca rni:-it .. ivad1:ira sancilla y 

et i caz la cual se empleó por primera. ve=. en Jap'.m. Esta 

t.écnica es una s•:iluciOn al pr•:it•lerna de la disrninuci6r1 cie 

produ~tiviaad y al deterioro de la calidad. Pr•:-porc ion a 

buen•:is resul t.¿:.,•:Jos cuando se apl tea a empleados de cualquier 

nivel de >::!speciali::.aci~n, siendr.:1 efica:: en cualquier &mbito. 



Un Circulo de Calidad c•:mst.ituye un grup•:i de empleados, cuy1:i 

nl!lmo:r•:i generalmente r11:i s1::io1'epasa de 1:1iez, qLüene~ real i:;:::an 

labores similares ein un ar·ea dt.~ tr.:.baj•:i coml!.:l"! y se ret!men 

per1•~uj1camente par~ .. identificar, y elinn1"1ar 

problemas relacionados con el trabajo diario. 

Est.:-~ gr1-1¡:::11:i p•:-see el p•:idc-1· ,:je can1b1¿..r el sts'i"~·:-rna e..,·isi.•:znt,.:~ 1j1;.; 

la c.rgani=aci·~·n de la erop1't~sa e increment,ar la ei·1c1encia 

labr:iral, 

Al utilizar 

descubrir nuev•::is mt-t.od•:is p;:,.1'a re•juci1· los c•:isf~·:is, .:iument,ar la 

producci~n, roeJorar la calidad, disminuir el ausentisMo y 

hacer de la empresa un lugar mAis seguro y agrc: .. dao.ole. 

Es importante cumplir con va1'ioa requ1sit•:is par•a lograr que 

los grupos trabajen con eTiciencia. 

El p1'im~rf:i '/ mlts eseni::1;.l es la e)·1st.~nr:1.:i. •:ie •.in entc11:::¡tJe 

adtt11n i'5t.rati ve• human tsti c•:i 1 el cual se caracteri::a p1:ir 

la que oeben t.1:imar los administrad•:ires y 

superv1s1:ires en todos los r1iveles d~ la empre-Ja. 



89 

El segundo requisito es ocuparse de suruinist.ra1• el adecua•jo 

respald1::t ni•:iral al pr•:Jgrarna, pues los sub•:irdinados rec•::moct.-=:n 

con mucha fai::ilidad la ausencia o insufir.1encia oje 1·espala•:i 

al p1•ograma. Este respald•:o debe de .j~rse sin r~servas y ser 

vast•'l y cr:onst.ant.e durante ti:;.,jas las di·ficult.aoe':i al comien::o 

del proerarna. 

Las personas que ocupen puest•:JS clave en el programa ,je los 

Ctrculos di:: Calidad, deben estar preparadas para enTrenta1· y 

resolver efica::wente tocos los tem•:ires que pudieran tener los 

individu•:is quo.: f•:.rman parte de ~l. 

El tercer requisito es el entrenaroiento detallado de cada 

individuo clave antes de reurdrse Gol Ctrculo •:1e Calidad. 

El t!Jl tir110 requisito í?S que el Ct rculo es un pr1:igran1a 

voluntario, don•:Je nadie •:1eb1'? ser tor::aoo ni. exhortaco a 

part1cip~r. 

Es muy impo.:.rtant& qu-: la comunicaci•!in ent~re en1plead•:is y 

supervisores sea buena, debido a qui'? se harttn r.u.1chas 

preguntas relacionadas con el trabajo. 

mt:ojorar·& a ro>?dida que capataces y supervisores deruuestrt:>n 

mayor respet.Q por sus emple~d.:.s, despuit-s de evaluar SL's 

c0Mentar1c1s e ideas durant.e las reunii:•nes del Ctrr..ul•:i. 
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Los problemas de dísc ipl ina d~saparecerA.n enT~re loñ rn1erobr•:as 

del gl'Upr:i, como consecuencia del int.ero!!s mutw:• por lograr los 

objet.ivos pr•:apuestos. 

La rnay•:ar1a de l.:,.s 11.:ler.;;,.s de gr•..1p•:i s•:ir-1 los cap~t.~ces .:;. 

supervisores, pero los miembr1:1s individuales de los Círculos 

pueden convertirse en e:s:celent.es 1 toeres de grupo después de 

teru:r un breve periodr:i de entrenamient•:i. 

El 1 idera=g•:i del super-visor est..af'$-. b.so.sado s1:ibre su p1:isícii!ln 

en la jerarquta institufda en la planta. y tari\bi~r1 sobre sus 

conocirnient•:as y pericia asociados con el procedimiento qi.1e 

debe supervisar. Al _convertirse en jefe de grup1:a, es 

necesario que logre sus objet.iv•:as me•j1ante pe1'suaci~·n y 

arg1...1mentos lógicos, en ve:: de 6rdenes. 

El ltder del grupo es una part .. 1cip3.nt.e activ•:i, quien tiene 

derecho de e:(presar sus opinii::ones. Debe estar p1~epara.:10 para 

recibir crlt1cas. 

Es muy imp•:i1~tante que el ltder del Clrculo sea el supervis1:ar 

de l•:is miembros de ese grupo, deb1d1:i a que si no l•:i es, ni:i 

participar~ en el intercambio de ideas pr1:;iducid•:> en horas de 

trabajo y el grupo qUt?darJ.t sin el conoc irniento de las 

opir1ir:•nes y conseJ•:is. 
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cor":icimient•:is tl~cnicos necesar i•:is para trat,~r pr•:iblema.s 

relacionad~s con el trabajo. P<':ir l•:i general, el capat.a:: .::s 

respeta•:l.:i por sus sutu:irdinados y este l'espeti:) cont.in~:-l en las 

reuniQnos y real:a su control sobre las act!Vldaoes oel 

grupo. 

El líder entrena a su grup•:i, cont...r•:1la las relmiones, ?signa 

tareas e~pectf1cas i<. los miembr1:•s y t.rat.a de est,imul~r la 

participacii~·n activa de t.•:11j'1:.s ellos en les act.ivida•::1es del 

grup1:i. 

El 1 {1jer debe manter1er informad•:> a su gerente S•:ibre el rurnb•:i 

general tomado por las actividad~s del Circulo y peairle 

ocasionalmente su pr.::!senc1a e:m al;~ur1a reuni•!in para ofr~cer 

con~~j •:is y ayu1jél. 

La ci::inc•:•r•janc1a ent,ro?:.- el ltder oel grupo y su ge1·ent.e S•:abre 

el valor y la impr:•rtar1c1a dE>l ct.::•r1cept.·~ do:l Ctrcul1:i •:le 

Calidad, es un requi5itci previo a toda particlpac1·~n del 

gru¡:u:i. 
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Hay V9.ri1:is ben¿•'ficios q1.1e se.• pr•:iduct'.!on al impl.::~nt .. ar li::is 

Circulr.:•s •:Je Ca1i•.:1a•:l en la Organi::ac11~or1, tale~ c•:•mo:i: 

Elev.:1n la m•:·1·;:;..l •je li:•s t.1•ab.:..j.;..do:n·es. 

Fomen~~" la le~l~ad hect~ la Empresa. 

que s•:in m1eri1or.:is de los Clrcul•:•s. 

Contribuyen a mejorar la productividad de l& Org&n1=aci~n 

y la calidad del pro•ju.:to o servicio. 

Re·:i1...u:en lt.•S m•:.t~ivi:is de queja, tiemp1;. perd1d:i, r1f'ias, 

·f rice ion.:::s, .:tus.,;•ntism•:i e impunt.ua l ida•j. 

Es impo1·tante que e:dst~a el ap•:iy•:.i y c•:irnpr•:irn1so de la 

gerencia, ya que de n•:s haberl•:i, lo:is l•:ig1•0:1s no sei•t!<.n 

proporcionales a lo:1s esfue1•=1:.s invertid•:is. 



CAPITULO 4 

EL COMPORTAMIENTO DEL SUBORDINADO 



4. EL COMPORTAMIENTO DEL SIJBORD!NADO 

4 .1 ENTEND H1 l t':NTO DEL EMPLEADO 

lJna 1:1t::- las Tune. ion~.:s m.!:•s impi;.rf.ant.s.·s que ,:J..;os.:::ri1pci"1,:.. o-L 

sup~rv1sr:,r es M•:at.ivar y i:1::ir1t.rQlar e.-1 rendinrier1t.•:• de- l•::is 

emplt:adi::is. del supe1"VlS•:ar crear 

condiciones apropít::irjas que m•:it .. iven a los empl•:-ados para 

alcan::a.r lc•s .::ibjetiv•::is est¡:t,blecidos er1 sus t.1·ao~·JOS y p~.ra 

e a•ja departamento. 

Los directivos, los je1'es y li:;is emplea1j•:as, S•:in pers•:anas que 

se ajesenvue1 ven dentro de la Qrgan í=ac it!•n, p•:ar t.ant,,::i, l•:is 

direct.ivos se1'¿,., €der.:tivos si log1'an ioE:nt1f icar las 

cual ída•jes particulares 1je i:ad:;. subordin::i.d•:i y ut11 i;:;:.r es,:,. 

informaci6n en bE.-neticio de los intereses fu:noar1h:nT,ales ,:fel 

empleiZido y dL"? la Org;:o.ni::::.:o.ciOn. 

Lc•s empleai:kis son •ji rer·~nt.es los ur1os de los •:t'-r1:.s, po:1r•:• 

to.jos ti•?l'h?r1 cio:-rt.~$ c;irac:• .. er!=>t~ic~::. psíct;;1l1~g1cas ::i&.s1cas l~s 

cL1ales son las siguienti::s: 



E:i:ist.~n muchas d1·ferencias CJP. apt.it.uoes y C<:!p.;.c1cad..?S ent.r~ 

los emplead•:is, las cuales pu~·:Jen dist~i ngu1 r·s+? mec1iant .• ~ la 

aplic~c16n de prueo~s y por el c-nalis1s de ~stas, Los campos 

pr1r11;ip~l-=:·.:; •:h~ O:tpt1tt•·j S•:•n ,.?l · ..... ::.-rbal, ~l nurr1~1·:i:i:i, 81 

e~¡:.ac1.~1l y t')l ~r"t.tsr1i:o. 

evaluars•.? rn~s eT i cazmen te pi:•r t~ .. :l<ment.•::.-s est~n•:Jat• i=~~dos, l•:is 

di1·ect.iv•:is gen¡,:ora.lmi:-rotl~ CVt-!ntar1 cc•n '!.U p1•op1a c~pa•:iG~d •:Jl) 

observar tant.•:i las cual l•jades como lo:is punt,os ,j.t-b1 les. 

Las nec•?Si•jades o !.:is impuls•:•s que determirian la con•:iui:t.a 1je 

los empleados, lc-.s met.an hacia las cuale-;; se dlrig~ esa 

ci:inducta y leo.s rec.:•mperisc-.s rt~C ibidas p•:ir alcan~~.r esas metas, 

relaciona con ~t renoim1Anto, las Organ1z~c1ones se in~er~san 

mucho p•:tr est,¿l d1r11~ns1 1~..n .::fe 1~ conducta hum~n;;o, Para eil•:i 

ut.tlizan dos de !« 

reconocimientos. La motivaci6n intr!nseca implic& adecuar el 



creativo y satislactorio. 

rec•:irnpensas ne-cesar 1as. 

E. ~<. St.r1:•ng concl1...1y·~ •jt:t~~pu=•:?O de vc:rios c;.,'°11:.s d~ 1.~~t.1..1•:Jl•:•, qt•·:: 

hay dift?rt::•ncias sust.ani::iales en l•:.s int.1"?res1?s l•:•·:; cu::: .. les 

vart~n segl!m le:\ •=•cupar:i1~n y q• .. h~ los ir.t.er•?ses n•:ir11iales ~ 

individuales tienden a llegar a st::1" muy estables. Es 

vista particular. Est.a percepcii~n est.t<. det.erminad;:,. p•:ir las 

acr..1r1t.er. imientos qut? •:ic1...1rren en t'?l trab.:do. Cdda subordinado 

percibiré de una m~nmra algo dlTerent~ las instru~ctones, l?s 

acciones y las c•:imunic~ciones en gen.::rat. 

Una part,I!' irnp•:irtante de la p~rc~pc i•!•n es c1~tn.:i las persc.anas se 

p~l"r: ibl!n a si mist1las 1 ya que ~s1.a es det..erminani,Q en la 

ai:: ti t.ud ojo:;. ur1a persor4.::i. en ur,¿., si tu~c ión •:la•'ja. El p~p.;:-1 que 



juega la 

·fundamental, 1:ii;:-bi1:k• a qu.::• es e lave ei-1 la ci:imp1 .. er1Sl•':in del 

ir1divi1juo. 

Carl Rogers 1jefjn..;:1 J.;.-.. auf..•:•per.;:~":'pci·!m ci:1rn•:• le. s1r11t•oli;::..: .. cii!in 

que r•.=-5umi:: y repre58nta l<04s ti>:<.per1~r1ci..:13 •':! vivencia"=> •Ji-?l 

De ac.uerd1:i a C~rl R·:•gers 1 cuan•j•::i ur1 trcbajc-.o::i•:ir se aut.01:.iefine 

po\• e:i:perienci.:"1S pasadas com•:i altam~nte caliiic~d•:• para 

desarrollar una tar?.a dificil, esa a1..1top~1·cepci·~·n in·fluirA en 

su act.it.L1d "futu1·a 1 s1end•:1 prooéble que ·:abtenga ~:t:it•:a. 

respec t.ivo:is valores y ar: ti tudt?s de ca·=•:i. Ul'la. Se pue•:le 

d~tinir una co.r.:t1t1..11j, co:•111•:• l:;... pr.;..1:1l~f..:u:1sir.:i·~·1·1 r>:?lE-.1.ivarnent.,:;. 

estable a evaluar ur1 •:ibjeto, persona, 1:irgar1i=acl•!in 1 proc:es•::i o 

as1Jnto:1 de un.:.. manera fav•::irai:•le o desfavr:o1•ablt:-. 

L1:is val•:ires de una pers•:•na S•:on 1:J.z:.t~rminantes o?n s•-~ c•:.or11jut:ta. 

Spranger ~n su 11t•r1:• "Typt:-s o::if í1~r1" 1 clasific•!t lo::is s1gu1ent>?s 

Vdl•:ires para c<:-ti~ai:t~ri:::ar dtf•~1·ent.c.-s tipos oe ln•::livi1jL10:•5! 

ec•:in·~r1nco:•s, 1~el1gt•:isos 1 t,12•!tric1:is 1 •:::-stAd~lc•:•s, p•::iltt.ic•:is y 
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sor: iales. La mayor ta de las p·~rs•:w1as ti ene va!.ores combina-

do5 1 uno o m.~s son los principales, quedand•:> li:io;. .:;~m!.s r.:•:imo 

Sl!'cundari•:•s. 

los que t.1en..:n 

in•:iiv1duos r-i~c1a ot.ras perscrias y har:1a >i:!l amb1er•:1:, z..s! C•:it111:• 

la administraci~n del tiempo y la energta. 

Los valores est . .Ar1 int lu!.jos pr1nc ipalmente por l~ cul t,ura en 

la que vive y trabaja, por lo que es 

responsab1lidao:1 de la Organi=c;i.ci•!•n el tener una bu>?na cultura 

y un buen arobient.e de t.rabaJ•::t, para que as! s~~~ emplea•jos 

tengan bu~nos val •:ires. 

COr'tOUt: t.a que 

Ac t.ualment.e, la interesa y 

el los. 
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Se pu-=-de •:1efinir la pers•:inalida•::l, cor1K• la suma de las 

car~ctertsticas del individuo. En oc&sione$, los d1re~t.1vos 

y jef~s sc1n muy r~pidos en o:-stere•:it1ip.;.,1• a sus suo1:i1•1ji1i~•.•:J•:is. 

Esta ·~·pi.n1·~·ri puede (;_•st.ar basa·::i~ en evidt.-ncfc.,s lnsu<'ic1ent,es •::i 

sef'ial~r <:11 po::rs•:inc:il d.:.- supervisi.~n Ja ir11::i•:.rr.ani:iR 1je c•:•rnp~rar 

S'41S pt?rcepc ii:ines de la conduc t.a •:le sus sub•:•r•:i1n¿.•::l•:•s C•:•n la5 

de 1:>tros y de esta mant-ra, alcan:::::ar un r11vel m~·.s objt~tivc1 en 

sus evatuac1•:ini:-s. 

Ant.e1·io:irmente, se han descrit•:i varias d1mens1ones •:ie la 

persone-il1da.1j human;_;,,, sir1 embarg•:i, el ser hum.:i.r11:i Funciona de 

una maner·a integra. 

Pa1·a tt°':"r1er una c1:irnp¡ensi1!1n completa de un ernple:-ck), es 

necesa.r10 anal i::¿.,r L.'\ Vi•::l.::t di? esa-. persona desi-:e s1..1 nacirn1ent.o 

y origen hasta el presente. 



de Ch1'1s Argyris sugier>?n que- el 

c•:imp1:•rt.amient.o ~n el tra.baJ•) del adul t.o pueae c;er ent.en.jt•JO 

p•:ir el grad•:i d-= madu1'ez que ha adquirid::. •:lt:s•:1e l=i inTarn:i.::1. 

Argyris iderit.i'fica si;:.te et.apas o.as1c.c:;s de de-=;e.yr.:illo ·~n el 

1 .- Ot; l.::t p¿,.siv1•:Jc.•:: ir1t·~n1".J i a la ~.-t1v1•:l.:uj a•::r•iJ ~.=>. 

2.- DP. 1-:t deper11jencia a la 1'eiativa in·j~pend~n•:ta. 

3.- De las c•.:mductas linllt .. adas a uu.ichas c•:indL'ttas ditt:n'entes. 

4.- OP. los int.eres~s err.!ttic•:•s 1 sup~rt1ciales y d(? cort.a 

durac i·~n, a los int.ereses proTund•.)S. 

s.- De la per~pect.iva 1nm~diat.a a la perspect.1vc1 a la1'g•::. 

pla::o. 

6.- De una posici•!ln s•:icial sub•::.r•jina1:1a, a una p•::.sicii!ir1 social 

igualitaria o sYperior, 

7.- De la i:alta de conocimi'2nt ... ::. de st misn1•:i, al conc•c1rii1ent•:i 

y dominio de st ro1sro•::i. 

p1:isibilii:"faci •je dar plena y const...ruct,iva lib~rtc:v:f a su ·~mergfa 

pstr.1:il~gi·c~.. Es res~·=•nsEtb1lidetd de la •:lirer.c1•!on crear 

condir.iones r1K•t.ivador~s qw~ ·fomi:nten t.al lioert.z..•j. 
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". 2 PART je I PAC 1 ON DE LO:o :;.usuRD 1 NA DOS 

El supe1·visor de l tnea pue1je superv1sa1• •...1nos pocos c1 r1lUChos 

subo1•1::linados 1 dependiend.:• b.~sicament.e del tip•:. de t.rabaj•::i que 

SP. est.tt sup~-::1•v1sand1:i. 

poltt..icas 1 funci•::ines 

Organi=ar.it~·n. 

y caract .. >?rtsticas !& 

Una de las funci•::ines ru.!ts import..ant..es que de5ernpef"ia el 

supervisor es m•:itivar y cor1tr1:ilar el ren•::lim1ento de los 

e-rilp l ead•::is • crear 

cc•ndir. iones ap1•opia•::las qut? m•::itiver1 .a los emp!~ados pat•a 

alcar1=~'\r l•:is objet..iv•:•s est..l'\blt?Ci•::l•::is p•:ir su trcibaJ•::i y po:•r ca•ja 

d¿pa r tamer1 l•:i . 

El supt-:.rvis•::ir d•.?bt- ci~terr11ine:o.r h&st,a q1...1~ pur1t•:· se est,t\r1 

alcanzar1do las rtu?t.as, si los crit~r1r:•s di:: i:alidad t.r~za•j•:is se 

¡;;istt-.n mantt;:)nii?nd•:-• o no y si l•:os erupI-=a.dos ·~stA•n cunrpl iend•::i 

con las P•,l l t .. icas, procedimientos y n•:•rroas 1je li1 C·:irnpaf~ t;.. 

El supt3'1'v is•:ar de h•.:iy promuevt!' las buenas 1•elac i•:.,.,es C•::in los 

emplead•:•s, er1 cuantc1 in•jividuo:•s y t-:in c•.Jari .. ,•::i rni-:riib1'•:•s de un 

grupo CIA t.rab;;,j.:i 1 rnier1tras que al r11istn•:• tiemp•::i se? alcanzan 

las r1)et ... as o?sf .. ¿~bh~c idas. 



101 

Lo~; ernplea1j1:i~~ se •:tan cu.-:.-nt.a 1•&.p i•jam.en i.e si l c.s haoi l l•jades 

o~:l supr.:.-rviscoi" en rnat.eria de relaci•:·n~~> se t•r.:1s.::..n en la 

sinceridad o si son artiYicios. 

A1g1.mi.:is autr:n·~s 1jtcen que el Tact•.:ir n1<!<.~ uup1:1rtctnt,t: para qi.J.e 

l::""t ;:1.ip~l'Vl5l•~•r'i sea e'fect,iva, es la:.. r.:•:-.ni i~n:::.. y segt.H't•:ia.•:i que 

e:i" is ta e:"'l arnb~:s pa1·tes, 5uper1•:ir y ::La:i•=•·"•J1n,;.c(1•::. 

El supervisor tier1e la respcmsab1 l t.dad de vi:or que l.:io;; 

subordinad•:is aport.en toda su p•:it.enc iC'l.1 i•ja•:t. 

se planean, Ol"ganizan y 

empleados estlin nh?jor capacitados para •:•r1~nta.r s1.Js ~r-.erg!a::5 

har.1a ar.tivid::~des p1·o:iductivas y s .. ~t.isfact•:.rias; ast, lc..s 

f 1•ustrac i•:inas S•:>r1 ro in iroi=addS. $~ ·~et•·:- p l~r-1..?ar a•~..-:.c1..1a1:lctíí1ef"tt.e 

pa.ra que l•:is empleados pue1jan a•....1t•:11:l1rig1rse hacia las me-tas. 

La l"espons~b1 l id~~d do::l <;sup1:?rvi·3,:ir p~1·a rtr?r•t·~""1.:1~ al tos nivel>?~ 

de eiiciencia en el gl"upo de t .. r~ .. baJo, requi•?re q1..~e 5e tomen 

acciones corl"ect.1vas apropiadas ci..-in lo:•s indiv1dv•:os que r-10 
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habilidaaes pa1"d. el trabaJ•::i, que n•::i i=st.l'.m 

su·r ic ientemF:nte n1ot1 vados i::i que teng~n un¿,, co~1duc tü qut:o 

1 im1 t,a su ren•jiruento o el de sus c1::imp.:1.f'íeros. 

El mod·~lo l in1~~l de l idl21"i'!.=gr:r oírer;~ al ;:mpl~¿..d,.:i difer•.=-ntes 

gra•::•:is d 1? part,icipac1l..•n, que v,,r1 o~s·:le decis1•:w1es hech~s 

grupi:o. 

sup1?\"Vi sores y sus grup•:is oor~ienen b•J.:n~·s 

a trav&s esfuerz•:•s part1 e ip.:..ti v•:is, 

normalm.;,..,t.e est.~n dispuesto:1s a permitir que l•::is suo•::irdinad•::is 

part.ic ipen en 

impor t.ant.es. 

la toma de decisi..,nes en aspc:ct.os m~s 

Los lt•jeres permiten m.!..s part1c1pac1•!in cuando: 

a) La cal1d.::-td de la decis16n es irnpo1"tant>?. 

b) La aceptac: it~n de la dec ist~•n p1::ir parte del sucu::irdina•::J•:O ._"'!S 

b~sir:.a peo,ra que p1..io?ci~ -=-Jec•~t.c..1"se ei·ectiv~menr,•~. 

e) Ello:is conftan qu•:= s1...1s S1Jb•:•rdir1a1:ios enfoq•...ien las mo:t.as ,je 

la orgar1i;::aci·~·n ~u:•r er1cima do:! li•.S p8rs•:•nc.<.les y cu~.n.:l•:i el 

conflict1:i entre lc•Ci s1;b1;:.rdir1r~d·:is es mtnirno, 

Los li1::fer•?s pe1 .. m1ten menos p.;i1"t1cjpaci•!•n cuando:i! 

a) E:l lt:is mismos t.1enftn to•:1.;o L.~ in"f•:•rr1l;;o.c i•'n nec•:::saria pa1 .. a 

ti::•r(l,:,¡r Lina dec isi~·n imp•:irt,ant_.>?. 
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b) E\ prot"Jlem.:t est.!t bien deTin11:l•:i y hay e:i:p~r1r~nr.:ias y solu­

cioni:s adecuad.:as que han sido :apl1cao:1as en sit.uac1or11:-s 

si mi lar·~s. 

e) ~l t.1eropi:o est.! lim1t,ad•:i y S•::O r·~q1 • .nere acc11!'1n inr1)ed1ata. 

d~c is1ón p•:i1~ l•:•s m10:-roor•:1s d•:?l grup•:•. Los suo•:•r•:lint. .. d•:is est,ttt·1 

m'-1.s disp•...1e!'t 1:is a aco;:p1',ar las decisiones p•::i1~ las que eli.:.s 

mi;;m•:•s se sio:nterr 1~.:sp•_:1ns~bles, r:1:ir11r:• resulta.,.;, de h~Df:'I~ 

participado en tomarl~.s. 

Otra ventaja es el aument.o ;?n l~ sat.1sfacc1·~n y ·"1:ircd •:fe l•:is 

empleados y el desarrolli:• de un clima en el que l•:•s eu1pleao::k•s 

c•:intribuy.~n rn~s a l•:igrar las metas •:le- lil Organ1=a•:iOri, al 

mism•:• tiemp•:i que satisfacen sus pr•:op1as r1ecesida1jes. 

Desde el Momento en que los eniple.;:,i:f,:is son r-:.·clut.ad•:is hasta 

que se sep.=j.r.=tl"1 de un:::t Org~ni.-::;:i.c1·~·n, '--""'~ er,:;..r~ p.;ort.e ·:fe s•A vio:J<1 

est..!i. ir.Tl1.J1•:ia p•:•r l;i p1:ilit1ca y ¡,.,s proc~diM1er1t.os ,j~l 

d-=pa1"'t.ar112r1t.•:i •:le p8rs,::ri.::il, por sus St.lpo?1"'v1so1"'2-S y Po:•r' sus 

relac is:•r1¿.s C•:•n sus c•:ir11pat"'i~1~05 •:fe tr.;..c·~J•:t. 

T·:idas estas ini' lui:ni: ias determinan la naturJtle=a de su 

integrac1~n al trab~JO, 
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4 .3 FRUSTRACION Y MECAN!!OMO:o DE DEFENSA 

Los administra•j•:ir•:=s y supe:-1·1or>.:"!s 1jet:•i:n ent .. en•:ler l+:is fao::tcrt?s 

que cau~an el dQscont.ent.r.i y l~ t1=.ons1•!:.n en s1:'S s1.Jo1~rd1na1j1:•s, 

pa1•a p•:id•:1· crea1• un arnbl.1~nt.e l¿..c11:i1·'"'1 quP- s.:-:i li::. más libre 

La presencia de un~ barrera qu•!' irn~ida alcan::ar 1.a.s metas y 

la sat.isf-'lr.Cl•~·n de net:esida·j~s crea una. ci:mdici•!<n trust.1•ant.e, 

con el resul ta·~o di? qu~ '~e pr1;11juc1? un estado (Je desequi l 1b1•11:i 

interno en el in•j1v11ju.::i. Estas barreras pue•::1en ser e·,·ternas 

o int.ernas. 

Alg• . .mas barreras e):ternas que bloquean a b:-s empli:;a1j1:is, so:.n 

los supervisores c•:in inadecuar:IC• estilo de lictt-~ra::g•:i, los 

puest.cs o."':'naJenantes el eo.mbie:nte lao•:iral 

desagradable, la in'3egur id:--td •::OC•~ni!•mica y ot.1•as condic i•:int.·s 

part:t1: i oj~-;. 

Alg1..1nas barre1·as int~rnas s•:•n lo~s mal•:is hl+t•it•:is en .,_¡ 

t.rabaji::>, 1~asgc•5 incieseabl>;;os d;~ pl?rS•:inal idad y l.;i. Tal t.a de 

aptif..i..11j o d·::o int .. er~s en un tr~boj•:> ,jo:-lermina•jo. 

1.- Escoeien•jo una rneta suplet..•:.ri~ y aceptabl~, o 

2.- r1anifest.andr..i una C•:>n1juct.a ant.i~·:rcial. 
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El hacer un esfuerz1:i pa1'a al c;:u-.:;:ar una met.a c•:ir11p•?nsar,1:ir ta 

est..~ c1:insider~1:i•:i corn•:i una ct:incuct.20 a•:::-?p1.at,iva, r11:irque co:in•:iuc:e 

i:Je 1.1n.:.. 1..t r.it.ra f.-:irm~ .:. la <:>atisf.:tr.c1°!>n d·:-.- la ner-esidad. Las 

mr:t.c:i~ in:;,,lc:~r1=abl1:7!s -f•·~r.L1er1ter11ent . .-:.· t.ien~r1 al t•.;;rr1ativas que• 

Si no hay una r11et,a que c•:impense 1 es pr•:ibable qu11' ta1 .. •:le •:i 

t.emprano la.·.; l'elac i•:ines del individuo t.en3an un.a natu1'a.le~a 

antisocial. La mbs cor,·u!m de las reacci•:ines anti:: 1:iciales a la 

frustracii!·n es le< asres1·~n o la h1:ist~1l1d~d. 

l_a. agresii!·n se m.;.nitiesta en ataques verbale-~ o T!sicc•s .:t las 

persor1as que el ir1dividuo percibe c•:imc• re:3ponsablt::s de esa 

f rus t. rae l•!•n. C•,;an•:I•:• e::; der112si'"'':l•:. pe 1 igr•:•si:i o d•:ili:iro:;o ="f . .:tc ::.ir 

al causante de su f1'ust.racit!•n, r01..:•:h•:•s •:ipt .. an po:il' ar.acai' a 

ot.1'aS p.:1 .. s•:•r1~s u C•l:•j s-t.•:·~. 

Algun1:is ir1•:1ividu•:os S•:•n r.:apar.:es de s•:<P•:or1.-21r el bl•:-que•:i de 

necesi•::ia•jes irnp•:•rt.ant.o:-s con un mtn1r11.:o e "f1 .. ust,ra.-:1·~·n. Se dice 

qu~ est.~s person.as tienen un alt.•:• r11vt?l de t.c•1erancia a la 

frust~rc.c i·~·n. 
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sat..isfac¡,¡.r al roisrno tiernpo. 

Un c•:•nflicto implica una sit1;~·c1·~·n de s·~ler-i:i·~•r1 1 o~ t,~ne1' q1..1•.? 

t.i::irn.:~1" un;). dr~i: isi1~n en l~· cual l~s ru~r..es1-:1a..ot=:-::> 1 r11et.as •:t 

La p~rs•:ina que se •.~mfrent.a a ut1a b.al"rera ~n su ct:indt.:ct..;,, poi• 

la "f1·1..1str-c:~ci•.!ln o el c•:ir1flict•,, se- sierit,•? t.e-nse.. >5: ini:1!ir11o•Ja, 

una condici·~in que sie clasi'fír;a c•:irnunrnerite com•:i ans1c.:iai:1 .. 

Frecuenter(lerit.e- es Stc•:impaf"iad~ p•:ir· rnecanisnv's •:le de-f~nsa, lc•s 

cuales sirven par·a defend~r o pr•:>t.eg~r la il'l\¿ger1 que t...1en~ el 

in•jivi.•:1UO dt1 st mismo .. 

La ansieda•:.1' pued•? e:a:pl ir.ar d1versas C>:Onductas por p;...r-t.e d·.?l 

empl~ . .a·jo, las cuales frecuia-nt.i:un~nt.e '3•:•n m.alent.e-r1di•::Ja<:i y mal-

c1:•nd1...1ce a ni:• •:J---~léot:ar y a la faltc:t d-r: con1~ia.n=.a en empl\.""'ados 

que muestran ambici~n o inl~iativ6. 

La sel12-cci·~r1 de un mer:ari1sr11.:;. •::Jt::.· de"lens~ especti·tc•:J depen1j~1 .. á 

p1 .. iflcipalrnent.~ o~ la p.z.rsc•naLi•:lad tndividual y di-? ias ·f•:trrnas 

caract .. e1 .. tsticas d·~ reacci.c.nes d.:.· ca1:1?o pers1:wi.a. 

1 
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A i:i:ont.ir'1u<!-!r.l·~·n se e)·pl11.an nlzurios de l•:>s m•7tr..~n1sm.:i-s wAs 

com1.m~~, ;'";1S1 C<:1mo l;.,s con1juct,as t.1p1c.as qt.1•~ se p1'"c::Sent,¡~n •?n 

el traJ:•aJ•:i 1j~p~r11jio.:=r11.".!o de cada mecan1sm1). 

11 1) Agresi1!"•n: H•,st.il1•:Jad y agre~16r1 hacia ei supt?1·1or u .:;tr1:is 

~rnpl¿¡.~do:i".:i, p1:ir st:f'í~-:;, g.:;·:;t,1:•s, palar-.rz1s •7'1 at&qLJ•.?6 ri~ic 1:•s. 

2) Ev<~Si·~ .. r1: Rt::tiran;..: p•:ir c-:•mplet.•:i o pai.l'c1alrnent.? ,jeL eir:-·j~to 

t rust.l'..ln t.~. 

3) Fantast&: Olvidarse de la realidad y aed1carse a sonar. 

A.) Regres~·~n: Conojucta ini~antil tomo ll•::iraf' o mostrar mal 

.S) Oesviacit!<n: Aus·~nt,1sm.:i exc-?.sivo o ret.;.;.r1jo;i:; 1 renun.: ia al 

t.rab~.J 1:J, incapai: i t.al~se s1..1puesta 

6) Negat.ivisrn•:i-: Resist,enc1é, irracior\al a ac:ept.ar las s1-"ge-

( 1 ) HERNAN0€.2, SVEROLIK. 
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"7) Res1gn.:tci·~·n! Aceptaci·~n plena de l~s C•:•ndici•:.nes •::l ca1Jsas 

que.pr1:oduci:i-n la situac1•!tn frustrar1t-:. 

8) C•:ir,,pensaci•!in: C1:induct.a En:agerada, lengqaje agresiv•:i y 

tendencia a imp•-:or1e1·~·~ autc11•it.ariar11·=-nt.e. 

9) Racional1:ación: Ju~liticartón e~ce~1v~ e~ l~ condu~L~ 

10) Pr•:iyecc ión: Canal i::.ac i·~·r1 de la frust.rac i•!•n a 1:it .. 1·¿., C•:in•:Juc­

ta que produc.=:- sc'.1.t.is·facc t•!in. 

11) Sublirnac1 1!in: Insis+.encia por lc•grar un obJGi:..tv•:i •:i s1.1pera1• 

ur1a d-af ic ienc ia que cau'3a frustrac ii!in, aut•:>hu:it .. 1v~nd•:ose 

mi:ota~ muy alt.as."(1). 

El saber que gran parte ,jel persor1al e·d·1ibe una conduc t,a 

1jefer1siv.i1., d.:t .:i.l -supervisoi• un punt..:i d8 part.1da p.:..ra .:arobi.a.1· 

las condiciones q•Je la imp•.Jlsan. 

El priri1e1~ pa-::¡1:i es ident.i"f1car la baí'r>?r-21, la cual puer:te ser 

interna o e:::+,erna. Habla1~ en privad.:• c•:in ca•:la eMplec-.•:::•:t puede 

ayuaar a identificar dicha barrera. 

( l) HEñ:t1.1ANDE:Z, SVERlJLIK. Aomin1s+.r~ci·~n de P.;rs•:inai 1 

desarrol lco o.: l•:•s re-cursos humanos. pp. 21.s. 
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El segund•:i pas<:. es c:lasi·fic.:1r la oarrer:Ji., i-:-n t.~\~rnin•:is d>:! Sl.t 

solución p•:ot..encial y el l!llt-ir1)•:i, •::--s s1.Jprim1r 1:!eTinit~1vamen+_.e 

la barrP.1~a. 

Organizaci·~n al ruisrno t1emp•:•. 

Los dii~ect.ivos y supt"?r1ores tienen la l"'l~Sponsab1lidad de 

mi:ast..rarse sensibles ~\ lcis ni:rc~Sl•:l~·jes •:ie sus s1.m•:•r•:!inados y 

crear un ambient.e d~ tr3.bajo en el que est.as necesidades 

pi.Jedan ser sat..isl'echas y se minimicen las f!'usi,rac11:ines. 

los camp1:is p•:atenciali.?s de la frustrac16n de lc•s en1pleados y 

l•:as es·fuer:::os reales par~ erdrent.arse a 2llos p•:.r medio 1je 

reducir mucha'S de las caus.z..s •:h.;,. la t ru~trac t•~n y lograr '-m~ 
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CONCLUSIONES 

1.- El lidera=go es muy imp1:irtantr~ para el it-:-:it•:i organizai::i.:1-

n.al, P•?r lo que ~s rec•:imenaable c•:inoc1-~r el est.ilo 1je 

liderC\=go de l•:as r11iernbros, con el ooj.,.t.•:i O-=: seini:•r si 

cubren las nece·•ndaot:•s de la Organi;:;:~ci·~·n. 

2.- L•:05 lt•:leres buscan influir en l•:is demb.s par:,, qw.? l•:•s 

sigan, mi~ntraa 

oreaniza1~. 

que los geri::ntes di::ben pi ?.n.:ar y 

3.- Los lt.jeres S•:•n -:1 eler1h;nt•:i cl~.ve de tc••:la Organi=aci•!in, 

afect.an•:l•:i el rendimiento de la misro~, y.a qt.ie los buen•:is 

1 tderes desarrollan mejores emplead•:is y amo 0:is go-:-neran 

mejores resultados. 

A.- El é:i:it•:i de la Organi:;:;acii!•n do:pend~1 en gran r1't:di•::la.. •:le la 

habilidad de l•:as lideres par.a manejar sus grupos, l•:as 

cu~.l~s est.~n con uné< 

tlnica capacidades, y 

car""act.e1~tsticas de personal1d~d. 

S.- Los estilos de li•:::ler;)=go fo1'malt:-s o in-forroales eJerci•:::los 

en un grupo, determinartm en gran p.a-.rt...e la manera conu:i 

funcionarA. L•:is 1 t•:::leres puo:den y deben variar su esr.1 lo 

pa•'a adaptarle• a la si tuac i·~r1. 
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6.- El lidera;::g•:i orgc..ni::aci•:inal es un:.. tunci•:•n c•:•nlb1nada de 

lc1s factores estruc t.urales soc ial~s y d~ las caracterls­

t.icas particulare?s de los miernbr•.:•s de esa estructura. 

7.- El ll•::•?í debe ten•?l" c•:im•:> m~tas el l•:agrar los •::>bJet.1v•:is d~ 

la 0l"g~ni::ac11~r-1, as! co<:ir11•:i la int.egrac16n y s~t.1si'c..ccJ•~·n 

:::.- Es irnp•:-rtante que el st,pervisor tenga int.~rés p•:ar las 

relaciones hurnarias 1 p•:i1" l•:is val•:ires ~tic•:>s y po:ir la 

eficiencia y conducta del emplead•:i. 

9.- La aut•:iridad es el poder pa1"a t•:omar dec1s1ones que a,.ec­

tan la con•juct.a de otr~s perso,.1as, e implica ciertos 

tipos de comp•:i1 .. t .. Qo.miento, tant•::i .je l1:is supt?r 11:ires c1:in·1·:i de 

lc•s subordinad•J'3. 

10.-Nirisuna Organi:::acio~n es con,pletamente to1"mal, ya que sus 

acuerdo a la jerarquta, se relacionan intrtnsaca y 

p.:-r1onalment.e de acuerdo a sus personalida•:Jes. 

11.-La supervisi•!on ser.!.. roo:nor a medida que- los capataces y 

Sl.~pervis•)res demL1ost1"en mayor re-speto:i por sus empleados, 

despuo!-s de eva.lueo.r sus c1:1mentar1os e ideas ,jurante las 

reunic•nes del Ctrcul•:i de Calid~d. 



112 

12.-Es res¡:::11:•nsabilidad d'.21 s1...1pE'!rv1sor crear c•:indtcii:.nes ap1'0-

piadas que m1:it.iven a l1:is emplec:u:os para alcan;:.::.r lC•5 

objet1vc•s estci.olecid•:is p•:ir sus trat•ajo:•s y p•:ir caoa 

dep-3. r t. amen to • 

satisiacci~n y moral. 

lA. .-Los a1:imin1s.,.,ra•:101•es y super1•:ires deben !?l"d,en1::;.::·1"" l•:is far:­

tores qui::- causan el desr:.:mtt:nt.o y la tenst·~·n en s1...1s 

subordinadt:is, pa1·a l•:igrar un ambiente laboral agradable y 

libre de condicii:ines negativas. 

15.-La presencia de una ba1·re1·~) qu.:~ impida alca,.,=ar las meta~ 

pr•:iduce frust,1•ac i•!•n, c•:in la cual los individu•:is pueden 

rear: c ion ar de dos forrCsa.s: escogi.;ndo una meta suplet•:i1· 1a 

o m~r1iTest~nd.:.o una c.:•no:iur:+..a ant,is•:ic1eil. 

16.-El conocer los cam¡::11:•s pot.•:-nc1ales de la f,~ust.1•.:-r.1 1!on di:: 

l•:is ernplea•:ios y los 2sfuer=•:is reales pa1·a enf\'t:f"1t.a1~st=: C:•:in 

ell•:.s a trav~s 1je una r1\o.?J•:ir organ1zaci6n, planificacii!in y 

c•:•municacii!m, pueden reducir muchas de las cause-.:> de la 

f rus trae i•~n. 
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17.-Al ident.i·;icar, anali=ar y quit.ar las barreras que impi­

den lograr una rni::t..a, el superio:ir puedE> colab1:irar en la 

r.reac i1~·n 1je un ambiente que pern~1ta al empl1::!-ad1:i alcanzar 

sus metas p•:rs•:inales y los obj~~t.ivos dC> la Organi=ar.itin 

al mt-=>mo t.iernpo. 
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