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DDODUCCIOI 

11 ••tudio del lideraa«o ha cobrado gran interla en techas 

recientes debido sobre todo a la posibilidad de 1111a aplioacio -

nea prácticas. 1111 el 6abito laboral ae le ha llegado a oonaid!, 

rar incluso como la clave del lxito de laa eapreeae. Be por e.!!. 

to qU• el co11¡1render 06110 lograr un liderazco eficaz ae lla con

vertido en uca necesidad para toda organtaaci6n que desee opti

llisar 1111a recureoa 7 aer aáa productiva. 

Alln en la actualidad 7 en diversos 6-bitos es comdn encon

trara• con la idea genaraliaada de que ciertas cualidades tiai

oaa o psicol6gicaa eon rec¡Uiaitoa indispensables para llegar a 

una poaioi6n de lider 7 aantenerla. lo aenoe comln ea taabiln 

la idea de que la gente gusta de la deaocracia 7 participar ac

tivaaent• en grupos 7 por ello se debe toaentar un liderazgo 

con tendencia deaocratica, que invite a la participaci6n de to

do• loa aieabroa del grupo, ae coneidera que un buen lider ea 

aquel que peralte e incluao fomenta la deaocracia. Pero, ¿cpal 

tanciertaa eon eataa &riraacion•e? ¿ver4a4eraaent• •l ••r lider 

ea una ee¡;Htcie de Don con el cu'1 .. nace? o ¿ea cierto que un 

lfder ea eticaa e6lo por aoetrar 1&11 deterainado ••tilo de con -

ducta?. Bate aon el tipo de interrogantes que airvi•ron de 

Jll&Dto de partida para el ••tudio cientitico del lid•rasco, 
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estudio·que si bien ha alcanzado ciertos logros, tuabi4n en o

cacionea ha tenido que cambiar eu rumbo debido a los fracasos, 

pero que ha sabido aprovechar estos para enriquecerse integr~ 

do nuevas aportaciones tales como la necesidad de considerar 

ampliBlllente loe factores situacionalea en que de manera parti

cular se da el liderazgo en cada organización. 

Báaicaaente han sido tres lae aproxiaaciones qua con aa -

1or tuerza han llaaado la atención por eue aportaciones a la 

comprensión del liderazgo, estas son : Bl enfoque basado en 

loe rasgos, el conductual, 1 el eituacional. Siendo este dlt! 

mo el que ha logrado superar algunas de las limitaciones qua 

investigaciones basadas en loa rasgos o la conducta del líder 

enfrentaron. 

El presente trabajo presentar' una revisión general da lae 

trae aproximaciones antes citadas 1 pretende eei!.alar el por qU' 

la aproxiaación eituacional presenta una explicación .&e coapl.~ 

ta al fenómeno del liderazgo pudiendo de esta manera contribuir 

a una mejor comprensión 7 al logro de un liderazgo eficaz. 

Con obJeto de realizar lo anterior, se ha considerado con

veniente el integrar este trabaJo con cuatro capítulos. 

Bl primer capítulo lleva por titulo : • El liderazgo," 

en el se hace mención de la amplia variedad de definicionee 



que •l t'raino 1iderasco poeee, ae! coao av.a coaponent••· 

Se presenta al e~oque basado en loe raegoe coao la pri 

aer aproxillaci6n al. estudio del liderasco 1 eon aeftaladoe av.e 

p1anteaaientoe entre loe qu• deetaca la atiraaci6n de que po 

d!a eer encontrado ~ ndaero finito 1 relatiYaaente reducido 

de caracterieticas 1ndivid~e11 del buen lider, aa! co•o lae 

conclu11ione11 a que •• llegaron a partir de eeta apolliaaci6n • 

3 

.ldeúe M pre•enta la teoría conduchlal 1• cu.U. e1 bien 

continuó centrando su atenci6D en e1 l!der, 7a DO 11• interea6 

't11Dto por sue caracter!eticae fieicaa o paicol6gica11 Bino que 

¡Neo 6ntaaia en la• conductaa que 'ate aallifieeta 1 bu11c6 la 

conducta o eatilo ideal del liderazco, Serán revieadae aq~ 

1a teor!a X-Y de llCGr•gor, la teoria participativa de JJ.kert, 

loa eatoquee de Obio 1 llichigan, 1 por dltiao la malla adJllJ.ni! 

tratiYa de Blake 7 Kouton. Betas eon preaentadaa ~lllltc con 

INll aportaciones 1 liaitacionea que llevaron al surgimiento 

del enfoque situacicnal. 

ll. segundo capitule : • B1 enfoque contingencial o •itll,! 

cionaJ.,• esplica primeramente lo qu6 ea el entoqUe eituacio -

nal, mencion11.t1do su inter6s por identificar 1ae Yariables eep! 

c!ficas de cada situación del 1ideraZ60 ae! coao la relaci6n 

entre eataa. Son preaentadoe en eate cap!tul.o la escala o con-
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t:l.nuo del liderazgo de Tannenbawn, el modelo de contingencia 

de .Piedler, la teor!a de la trayectoria-aeta de Rouse, la teo

r!a situacional de Rereey 7 Blanchard, la teor!a 3-D de Redd:iD, 

7 el modelo de l!der-participaci6n de vroom y Yetton, como los 

modelos que más se han destacado por sus aportaciones al lograr 

integrar loe componentes del liderazgo. 

Bl tercer capitulo • Liderazgo y organizaci6n,• pre••!!. 

ta a lae organizaciones como aiete11&e conformados por elemento• 

que se encuentran interrelacionados 7 que son :l.nterdependientee. 

Son comentados loa diversos problemas psicol6gicos que 

~ectan a lae organizaciones para poder ubicar dentro de estoe, 

a los que pueden verse eliminados con la ayuda de un liderazgo 

eficaz y especialmente coneiderando el enfoque eituacionsl. 

Bl cuarto cap!tulo : • Bl desarrollo organizacional,• pr!. 

eenta al desarrollo organizacional o D,O, como un esfuerzo te~ 

diente a optimisar loa recursos de la organizaci6n. De manera 

general se da explicact6n a sus caracter{aticaa y tases y se 

reconoce la necesidad que tienen loa programas de D.o. de ana

lisar c1&idadoaaaente las variables que ateotan a cada parte de 

la organizaci6n antes de decidir las acciones más convenientee 

para lograr la etioacia organizacional, esto es un punto en C.2, 

.-la con la aprox1maci6n eituacional al estudio del liderazgo, 
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se aencionan teabiln en este cap{tuio, la relac16n que llar en

tre aabcs. 

l'inalaente, se presentan una serie de conclusiones acerca 

del aater1al Witeriormente expuesto. 
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CAPiftU> 1. BL LIDDUGO 

.11 HWd.10 del liderasco ba cobrado cru 1n1;er'8 pardou-

1-.ie duraaM loa dl. Uaoa o1ncueDia alloa debido a lu poai

bJ.aa apl.ioaoi•H da 1oa relll&l~oa obUAi.doa. Jlllrach iodo 

•.U ~--,po •• 111111 pluUado clUereciaa apro:daaoiODH para 

all¡ll.ioar al tu.S..no del litlaraqo. .11 prHan1;e oa,phuJ.o JIN

-~ 1aa apor1;aoi••• qu• •1 antoqu• ltuado a 1oa ra.coa, 

'I' •1 antoc¡ue oonduowal bao laeoho, 'I' o.S.O •atoa Me JIN.-i"ado 

a1 oud.Do para UD hrcer entoc¡ue : Q antoqua aiW.Olual. I!. 

ta dl.U110 aari iratlldo con ~or deh11• •• al •9Cllll4o oa,pia-

10. 

1.1 Dat1nio16a tle 1iderascc 

La palabra 11dera11t10 ( 1eaderall1p ) , de acuerdo con Gft -

tloe ( 1980 ), aparece an a1 1d1- lDCl•• a1recle4or de 1800, 

paro DO •• 111no hada loa . .U tiaca o1ncuao1;a allo• q11• de 111111 

-ra lntanaa loa oiaDdt1coa aocla1aa 'I' tlal ~o •• tlie -

r011 a la tarea de abordar 11111 ••wd.lc • 

.._ cuudo la llM,allra Utlerasco •• UD tel'll1no c¡ae 1111 alto 

uaado llllpl.1-t•, DO H ba 11•11140 a u. -erdo u cauto a 

11111 aiplttoado. lltoetlill •D 1974 ( op. cu. por .llal. Carra, 
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1991 ) realiz6 la primer revisi6n acerca de las diferentes defi 

Diciones de este t~rmino, llegando a identificar hasta sesenta 

diferentes. l'iedler { 1985 ), por su parte, sei!ala que en su 

revisión acerca de las diferentes definiciones del liderazgo, 

encontr6 dos cosas en comi!n : !'rimero, que el liderazgo ea une 

relaci6n entre personas en la cu6.l. la influencie 7 el poder es

tán distribuidos en forma desigual, 7, segundo, no puede haber 

lideres aielados, es decir, el liderazgo implica que loe segui

dores deben de consentir en forma explicita o implícita, en un~ 

relación de influencia, cediendo voluntariBllente al l!der su 

derecho a tomar determinadas decisiones. 

Sería erroneo al hablar sobre liderazgo sólo concentrar 

Dllestra ~tención en el líder y la influencia que este tiene so

bre sus seguidores independientemente de estos, porque aun cu"!!. 

do l~ conducta del líder influ7e sobre sus seguidores, esta en 

parte se ve tambidn afectada por la conducta de ellos as! como 

por la situación en gener&l. que se est6 afrontando, por lo que 

co•o seilala llaieonneuve { 19b9 ) : 

• Bl. liderazgo no ser& 7a concebido aegdn una perspectiva 

estatica y estrechaaente individualizada sino coao un sistema 

de conducta requerido por 7 para el funcionaaiento del grupo.• 

( p. 66 ). 
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De acuerdo oon 11111Denb111111 ( 1961 ), el concepto de lidera.! 

10 ee refiere a 1 • ••• un proceso de :l.D~uencia 1Dterpereona1 

eieroida en UD coDte:no ( ll1 tuaoi6D ) a tra'f•• de UD prooeeo 

de colUDioaoi6D, para la obtenci6D 4e una aeta o aetas eepecU! 

oae. • ( P• 24 ). 

Coao 7a ee aeDcioD6, liderazgo ea UD t•lWiJlo que ha aido 

ob~eto de .. c11ae defiDiciooee, eiD eabargo, la det1Dici6n dada 

por teoaeDbaua, ha eido preeeDtada aqui puee coapreo4e al 114•

rasco de una -•ra uplia, ooneiderando loe punto• ola'f• que 

baD eido principal ob~eto 4e eetudio, •• deoir 1 loe proceeo• 

de influencia 1Dterperaona1, el coDtesto ea que 6at' •• 4a, la 

oomunioaoi6o, 7 la obtenci6n de aetaa que per•igue el proceeo 

4el li4era11410. 

1.1.1 L14erazco : poder e influencia 

ID relaci6n a la :l.DtlueDcia que e~erce al l{der, Bodgette 

7 Al taan ( 1991 ) , aencicnan que .,. deri'fa 4e doa fuente e b'•i

cae 1 la priaera, H la poe1ci6n 4e poder del li4er, la cu'1 

pu.ede tener 8\l baee •D 1 

a) La• recoapeDeaa 

b) La ooero16n 

e) .AJ&tor14a4 que -a del puHto 
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d) .ll poder natural 

e) La experiencia o pericia 

A oontinuaci6n ee tratará de explicar brevemente cada u.no 

de utoe •. 

a) Las recompeneaa. Poder que eaana de la capacidad del 

l!der para recompensar a loe que obedecen IRIB directrioe•• 

b) La coerci6n. Poder baaado en el temor que iDepira el 

l!der a sue eubordinadoe. 

c) .Autoridad que eaana del pueeto. Poder del que eatá 

investida la poeioi6n o :puesto del líder en tu.nci6n de la ~· -

rarqu!a. 

d) .Bl poder natural. Poder basado en la identi1'ioaci6n 

del eeguidor con el l{der. Se asocia por lo co.W. con líderea 

carieaatiooa o con loa que poseen u.na reputaci6n adairable. 

e) La experiencia o pericia. Poder basado en la coape -

tencia o pericia, el líder ee capaz de analisar, :laplantar J 

oontrolar lu tareas que se le han aeignado al gn1po. 

La ae¡¡unda fuente de intluencia del liderazco e• la di•P!!. 

eici6n que tiene el subordinado a obedecer. 

De tal forma que para que u.n líder aea eficiente, debe 11!!, 

licitar J obtener la cooperaci6n de lo• aeguidorea. l•to por 

lo común requiere que el líder de8Ueetre ooapetencia, propor -
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clone ~da relacionada oon el trabaJo, de reapaldo moral, etc. 

Laa ralaoionea 11der-cieabro comprenden eieapre lllgl1n tipo de 

interoaabio peioo16&ico o eoon6aico • 

.Dentro de el eetudio de loe procesoe de influencia aereoe 

eepeoial .. nci6n Serge lloaoovici ( 1981 ), puea 11\la trabaJoe 

llevaron a illportantea conolueionea tale• ooao que cada aiea -

bro de un grupo independi•nteaente de 11\l r~o dentro 6ate, 7 

todo grupo en una aooiedad, ee al aiaao tieQo fuente 7 reo•P

tor potencial de ~uencia, 111 aargen de la cantidad 4• poder 

que el eieteaa le atribu7a. 

&ziate una analoe1a entre loe ten6aenoa de poder 7 loa f!. 

n6aeaos 4e influencia, ambos eatúa asociados, pero el vinoal.o 

8DV8 ellos DO ea 88 aantido dnioo, 7 el priaero DO 88 una coa 

41oi6n necesaria del aegun401 Pll•• en ooaeionea loa a6to4oa de 

influencia llegan a traoaear porq1&• pareo• que el individuo 

que q1&eda influir ha adoptado una aoti tud doainante, 7, por 

ello H preaenta ooao una aaenasa dirigida contra la 1Adepea 

denoia de •leoc16n del IZ'&PO• .lloaoovici ( ibidaa ), aeflala 

que laa aociedadea coacientea de eate hecho, ouidadoaaaeate 

distinguen loa 1Aatruaentoe de eu poder de loa inatruaentoa 

de eu :Lntluencia, por lo que rara vea •• llaca uao da la poli 

o1a o del •Jlroito coao vtae de tranlllaioi6n de idaoloeiaa, va-



loree, o noraae, ee reeerva eete papel a educadores 7 otros •!. 

peolallatae. In aua eetrategiae globales, ni loe individuos 

ni l.ae aooledBdee eaplean eetoe doa lnetruaentoe al asar. Ca

be utiliaar la infiuencia para provocar el oaabio o la oontor

aldad 7, en oaao de tracaear, ae puede utilizar la fuer&& 7 v!, 

ceveraa. 

Prenioh 7 Raven en 1959 ( op. cit. por lloecovic1, l.981 ) 

iatentaron clarificar la teoría del poder ooao origen de la ~ 

fluencia 1 propueieron una dietinoi6n tundaaentuJ. entre dos t!, 

poe de poder : el poder coercitivo 7 el poder nol'IDativo. ll 

priaero ae manifiesta por la coerci6n en tunci6n de loe recur

sos t{aicoe 7 de la dietribuci6n de recoapenaaa 7 castigos. El 

segundo, ee aanitieeta de un modo an.U.ogo en tunci6n de coape

tenciae 7 por la legi tiuoi6n de diferentes papel•• sobre la 

base de valoree 7 de normas que han eldo interioriaadoe. 

lle acuerdo con SOhermerhorn ( 1987 ) , loe adaln1atrBdorea 

utilizan el poder para lograr influencia sobre otras persona• 

en el aablente de traba~o, es decir, para lograr que otras pe!_ 

aonaa que le eetAn aubordinadae actúen de manera c•ngruente 

con aua deeeoe. Sin embargo, no todos loe adminietrauores po

•••n la adecuada capacidad de influir efectivamente en sus au

bordinadoe 7 baaan su actuaoi6n en el e~eroicio del poder coe!_ 
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citivo que la organizaci6n les otorga en base a BU puesto, tr~ 

7eado en algunoe casos, resultedca desastrosos para la organi• 

zaci6n en BU conJUDto. Be por ello que autores como Cohen 1 

Bradrord ( 1991 ), han resaltado la necesidad de desechar la 

• muleta " de la autoridad 1 remplazarla por l.a oapa..idad de 

establ.ecer relaciones adecuadas, utilisar la illrluencia 7 coo

perar con otros para obtener así loa resultados deaeadoe 7 lo

grar afectar de aanera positiva no s6lo al pereonal sullordba

do llino taabi4n a aus euperioree en la Jerarquía organ1sac1o -

nal. 

1,2 ll eetudio del liderar.go 

Liderazeo ee sb duda UD te- de gran relevancia para la 

paioolo1ia, la adllinietraci6n 7 otras disciplinas. 

Le•b, lippit 7 White ( 1939 }, aon loa primeros en pre -

sentar una serie eietellática de eetud.ios eobre loe lid.eres 7 

el lidera110, claeiticand.olo en 1 autoor&tico, deaocr&tico, 7 

lai•eez taire. Posteriormente l!ro•n ( 1958 }, propueo la ezi~ 

teAcia de aatices pare loe estilos propueetoe por Le•1D 7 col•• 

Bro•n propuso la existencia de el autocr&te eetrioto, autocr&

ta benevolente, 7 autocráta incompetente, deaocr&ta aut4atioo, 

7 seudo deaocr&ta. 11 estudio de Le•in 7 cole. ee cl'8ico en 
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la tradioi6n de el estudio del liderazgo, au deoiai6n de coap~ 

rar estilos de liderazgo 81ltocr6ticoa 7 deaoor6ticos fue un ~ 

tlejo de su preocupaci6n por los sucesos políticos de finales 

de loe a..íios treinta. 

A lo largo de loe al!os, ee ha puesto dnfaeie en identifi

car los rasgos que aáe tienen an coai1n loa líderea, c6mo ee 

coaportan, 1 la iaportanoia que tiene para el líder analizar 

cada situaci6n 7 deapu4a reaolver las cosas coao se presentan. 

Bataa lÚleae de inveetigaci6n han permitido el deaarro -

llo de tres planteamientos básicos 

a) feoría de loa raBBoS 

b) feoría conductual 

o) teoría eituacional o cont1ngeno1al 

l.2.l teoría de loa rasgo11 

tannenbaua ( l96l ) , Hllala que las priaera11 innet11aoi.e, 

nea eobre el liderasao ae centraron en el líder aiaao exol"I'•~ 

do cualquier otra variable, aauaiendo que la efectividad del 

llderaa¡¡o podía ser explicada partiendo unioaaente de las ca -

racterietica• peicol6gicaa 7/0 fiaicaa que diferencian al li -

der de 1011 otros aieabroe de au grupo. 

Bl iniciador de esta poa1oi6n te6rica ea Go•in ( citado 
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ea 1'ere1a, 1991 ) , qñea eaoontr6 oeraoterfaUoaa t'biou en 

oomiba en UD grupo 4• e~eolltiToa, eato lo llaTo a llllpo11er qll• 

-a ooap1ezidn t'f aioa era 1111 t'aotor detend.llante de qlli•aea • -

~•roea •1 li4erasco. 

Secdn •11111er ( 1980 ), Hte •Dt'oqll• 1 

• ••• Doaalate •D Hl•ooioDU" al11W108 ~ll1ltoa de 1a 119!: 

8Dllal14a4 7 relaoionerloa OOD el lliT•l d• •n to de loa lfelerea, 

q11e4a ill;pl.ioi ta la craenola 4e q1le loa ruco• qll• 4eteraiaan 

la •t'loaola del liderar.co aon oonalatentee.• ( P• 151 ). 

Dellcl• ••ta perapeoUT•r •• ooneldera al. lielara1Co o- llll 

raaco 1llllel1Mna10Dal. el• la perao11al14ad, la ateno16n eet' oea

trada en al Uelar, qlliaa ele ao1lerdo con l>al Cerro ( 1991 ) 1 

• ••• ••ria 1lDa persona illllataaente allperlor, 1ndepaa41a11-

teaenta elel ooatexto, el• la historia 7 4• la ait1lao16n 4al a~ 

110.• p. 135 ). 

Glbaoo ( 1983 ), Hlial.a q1la la .upodc16a t'UDdaaeotaJ. file 

4-ntaJ. de lo• priaero• 1nTaat1gadorea del 114arazco, ara qi&e 

1104rian enoontrer UD odiaero finito 7 relat1Taa•nt• redllo14o da 

las oaraoteriet1oaa 1nd1T1dualea del buen lider. De modo que 

la ...,or parte 4a loe ••fllersoe teniao por ob~ato 1deot1t'1oer 

oeraotar!at1oaa 1Ateleotu.alea, eaoo1ooal.ea, t'ia1oae, y otras 

4• tipo personal da loa liclarea de 6xito. 
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•o obeiante, loa intentos por aislar eeoa rasgos en loe 

traba3oe de inveat1gaci6n condu3eron a calle3onea ain aalida, 

por e~eaplo Geier en 1967 ( op. cit. por Robbine, 1987 ), lle

v6 a oabo llDB resella de veinte estudios diferentes en la que 

ae identificaron casi ochenta rasgos propios del líder, pero 

e6lo cinco de elloe eran coan1nea a cuatro o ª'ª de lae inveat! 

gacionee. Lo cuál sin duda representaba un rotundo tracaeo en 

la idantificaci6n de loa raagoe que distinguen a un líder efi

ciente. Stogd1l.l en 1948, lleg6 a la conclueión de que una 

peraona no llega a ser líder en virtud de poaeer alguna ooa -

binao16n eepecifioa de raOBos, sino que el patr6n de caracte

ríet1caa personales del líder debe de producir una relaoi6n I'!. 

levante con las características, actividades 1 ob~etivoe de 

los seguidores. Reta ea la lliama concluei6n a la que llegó 

Gibb ( citado en Secord, 1981 ) deapu4a de haber revisado la 

literatura del teaa basada en inveatigac1onea heohae antes de 

1952· Con concluaionee de este tipo ee abri6 el caaino para 

generalizar el punto de vista consistente en que, situaciones 

diferentes requieren diferente• tipos de liderasgo. 

Si bien el e~oque basado en loa rasgos tiene el ••rito 

de ser la aprox1maci6n que inicialmente deaperto el 1Dter•• 

por el estudio del liderar.go, no logro reaultadoe conclurentee, 
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Lae correlaciones aodeetae entre rasgos 7 eficacia en el 

liderazgo aunadas a las 11111tacionee 1.nherentee a este teor!a, 

telee coao no considerar lae necesidades de los eegllidorea, 7 

rara vez esclarecer la illlportanoia relativa de los rasgos, hi

cieron que lae investigaciones caabiaran de l'Ullbo. 

Ho7 día, aunque el 1Dter's por loe rasgos no se ha perdi

do del todo, e 1aveot1gadoras como Conger 7 .lanwl&o ( 1987 ) , 

( ob, cu. por foai, 1990 ), Conti 1990 ), 7 BaJ.lard ( 1991 ), 

oontinuan realisando eetudioa con eata aproz1aac16n, loa ento

q11ee conductual 7 contingencial ae ban populariii:ado, .aportando 

una a&7ºr coaprenc16n sobre la naturaleza del liderazgo. 

1.2.2 feoría conduotual 

La• 1Dveatigaoionaa acerca del liderazgo co111>rendidaa en

tre 1940 7 la aitad de 1960 pusieron de relieve loe eat11oe de 

conducta qua preterían loe líderes. 

La teoría conductuai del liderazgo ee interesa en ezp1orar 

lae relaciones ezistantee entre la conducta del líder 7 al de

eeapano del IJ'UPO• 

La diferencia b4eica entre este enfoque y el anterior es 

c¡ua trata da ezplicar al liderasgo en drllinoe de lo que loe 

lidere• hacen, aientras que la teor!a da loe rasgos ea base en 
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lo que los lideres son. 

De acuerdo con lla1 th ( 1990 ) , en este e~oque existe una 

oategor!a de conductas especificas que podeaoe del!ll\itar coao 

habilidades de liderazgo, pero que no son inh9Tente• a la per

•ona. De hecho, una vez identitioadae, estae habilidades se 

pueden eneel!ar a loe deail.a, 1 de esta aa.nera ee pueden oonY•r

tir en l!derea eticacee. 

ID loe dltiaos ailoa s• han creado varioa aodeloe conduc -

tualee, loe cuál.es se presentan a continuüci6n. 

1.2.2.1 teor!a • I- • • 

fara DoU&laa llCGregor ( cit. por CIU.avenato, 1990 ) , las 

conductas de.lo• directivo• pueden ci.asiticarse con base en 1111& 

de doa t1loeot!ae llamadas en forma arbitraria • teor!a X, 1 

teoría y, • 

Seg4n la teor!a X, al UUa~a4or DO le gu•ta traba~ar, •e 

le debe de ordenar, el patr6n contrata a loe eaplea4oe para 

que •~ecuten Do para c¡Ue pienHa, la prillcipal aouvacichl 4• 

la lllQ'or!a es la retribuci6o econ611\1ca, 11"7 que controlar J 

tiac&lisar en forma minuciosa la conducta de todo el pereoaal. 

1'ara llOGresor, tales supuesto• 1 oreenciae condicionan el 

aspecto bwaano de muchae e•preeae, 4on4e •• cree que las per -
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sonas tienden a ooaportaree aegdn laa expectativas de la teor'a 

x. 
La teor!a Y, propone un estilo de Kdainistraci6n frKDoaae!. 

te participativo 1 deaocr4tico, baeedo en valorea IDl&anoa, 

llogregor recomend6 una serie de ideas elltooadu a la aplj..

oaoi6n de la teoría T, Hgdn la cual, al trabajador d le gusta 

trabajar 1 toaar deoiaionaa 1 responsabilidades, por lo que baJ 

que darle libertad de aoYiaiento, pues el trabajo 111 .. 0 ea un 

aotiYador aapífioo para lo• eapleados. Ba por ello que loa 

directivos deben delegar 1 pel'llitir que aua subordinados llaBan 

una &lltoevaluaoi6n de au deaeapeao. 

Loa eatiloa de direoci6o resultado de la• teoriaa " X • 1 

" Y • corresponden a ua liderazgo uú;oritario 1 1WD liderasco 

partioipatiYo, reapectiYaaente. Beta relaoi6n se ilustra en 

la figura l. ID ella, la• neclaaa aeaalan la relao16n existe!. 

te o correspondencia entre teoría 1 tipo de lideracco que 1•pl! 

can. 

HORJA X AU!ORI!Al!JO 

tlORIA Y .PAR!ICIPA!IVO 

~.. 1 Batilo• de liderase:o oorre•pond1ent•• a la teoría 
X, Y. 
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Da acuerdo a loa planteaaientoe de Kcgregor, el astil.o 

participativo contribuirá a lograr una 11181'0r eatietaoci6n 1 l.!!, 

gro de reeultadoe en la organizaci6n, lo que supone a eete, C.!!, 

llO el eet1l.o ideal del liderazgo. 

l.2.2.2 feoria participativa 

Likert deearrollo un aiateaa anál.Q6o ül de KoGregor, ele-

vando a cuatro laa tsoriae 1 llaaa11dolae : 

a) Sieteaa l explotador au.toritario 

b) Siete•a 2 benevolente au.toritario 

o) Sieteaa 3 de consulta 

d) Sieta•a 4 participativo 1 de grupo ) 

ll eiete•a l es alt1111ente eetl'\loturado, el 4 •• de•ocrát! 

oo 1 flexible, loe eietall88 2 1 3 eun considerados como inter

.. dioe 1 de tr1111eici6n hacia el eieteaa ndmero 4. 

ll cuadro l ( p. 20 ) re11W1e los eieteaae propueetoe por 

Likert, pudiendo•• ver ea ll, 06•0 •• la actitud báeica del ~ 

rigente, cuáles son lae prinoipale• aotivador•e da loe ••pl•a

doe, y la claae de interacci6n que e• da entre directivos 1 

subordinados •n cada uno de loa eieteaae propuestos por L1kert. 
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Sistema l. Sistema 2 Si11teaa 3 Sideaa 4 

Actitud ~ h97 Cierta Contiusa Contiansa 
confianza condHoen- pero ain 

b'81ca del. en l.oa dencia pa- pel'lliUr 
empleado• tenal.iata deciaionea 

cllrisente iaportantea 

•o·u vadoree Bl. teaor, :Lall recoa- i.aa recoa- La parU-
l.u aaena- penea11 en penaaa J cipac16n, 

lle loe ... el. d! gral.. Úll caatigoa, el. 1.nte -
nero que loa la partici da por 

ell¡lleadoa caatigoa pao16n - el. traba-
~o 111aao 

Iateraoc16n lalJ eaoasa Jlaoaea, •oderada, Intensa 1 
clima de iDtentoa de abierta 

de dlr•cUvoa cautela mtua aper-
por uba11 tura 

J empleado• partee 

CUadro l.. Re11U11en de loe aietemaa propue11to11 por 

Lil<ert 



llD realida<\, 1oe cuatro abte... pre11utadoa ,POr Ukart 

coneti"1l7en un continuo i¡Ue ,,. dea4e un •i•te11& lllltoritario J 

r!gido ( ai•h• 1 ) , haeta ua eieteaa parUoipaUTo J .irupa1 

( •ieteu 4 ). li1 •bteaa 1 corresponde a p-oHo aodo a 1a 

teoria • J: • de llcGregor, 111entrae que e1 •i•t- 4 oorr••Pll! 

de a 1a teoría• Y.• 

Likert ( 1961 ), comprob6 que cllaDto 11611 pr6Jd.ao de1 e1a

teu 4 eat' •i"1lada 1a org~saci6n, JUQ"Or sera 1a poaibili4a4 

de locrar alta producci6o, buena• re1ao1onea en e1 ~alla~o J 

--.ior retabili4ad. ~llllbi'il, ouaoto lÚ8 11e aproziae -. or1a

D1sao16n al sistema l, JUQ"or ser& 1a poaib1lidad de aer :llleti

ciente J de encontl"lil"ae con repetida• cri•i• tillancieraa. La 

ooaprobao16n empírica, aejllin Likert, ha deaoa~ado que 1a ad -

a1niatraoi6n por aedio del eiateaa l, produce reaul.tadoa 4•••~ 

doa a corto plaso, pero a largo p1ago presenta 4eaventaJaa ta

l•• coao ineatiatacci6n J fnlataci6n en •1 peraonal. 

Bl proble11& baaico de la teoria 4• Likert ea que conaide

ra la conducta del líder como unidiaenaional. Loa ••~dioa ele 

Ohio llaD deaoatrado que el liderazgo es en realidad bi41aen 

eional, 1 loa 1ideree pueden experiaentar una preooupao16n 81-

ta o baja por el trabajo 1 por la• personas. 
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1.2.2.3 Bl. e~oque de Ohio 

Las illveatigaoionea de la universidad de Ohio fueron con

ducidas por Stogdill 1 Coona a finales de la d6cada de 1940, 1 

tuvieron como ob~etivo el determinar que conductas del lider 

favorecen el desempeil.o 1 la satisfacci6n de sus subordinados. 

Se lograron identificar 1 describir las dos conductas pr! 

marias manifestadas por loe lideres, laa cual.ea fueron 1181118 -

du 

a) La iniciación de estructura 

Denota la medida en que el lider tiende a definir 1 es 

tructurar su rol 1 el de los subordinados en la obtención de 

aetae. 

b) La conaideraci6o 

la el grado ea que uoa persona suele tener relaciones la

borales que se caracteriza.o por confiaos• mutua, respeto por 

la• ideas de loa subordinados 1 aprecio por aua aentiaientoe, 

Se observó que eatae dos d:laenaionea eran indepeodientea, 

dando asi origen a cuatro estilos de lideresgo. Dicboa ••ti -

loa se distinguen entre si por el grado de oon•iderao16n 1 ea-

· truo~a que presentan, tal 1 como ae -..eatra en la fi¡ura 2 

( p. 23 ). 



llUCIU. Be true tura Batnctura 
118ita4a elaborada 

111.lcha 111.lcha 
cooaideraci6n ccna1derac16n l 

CO•SIDBllACIOK 

latructura lauuctu.ra 
lillitada •laborada 

l'cca l'cca 
conaiderac16n cooelderaci6n 

BStRUC'!tlll IllICUL--+ llDCIU. 

Pig, 2 Batru.otura del liderasao deter8inada por la 
U~••reidad Ollio State 
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Loa eatudioe de la W>i•era1dad de Ohio rnelaron que el 

••tilo -·•ado •• una eran coneideraci6n • inicio de ••tl'll.ctura 

pro4uoa lo• ••~or•• resultados, esto ea, que un l!der eficas 

aer!a aquel qll• se comportara con loe dem'• de una aanera con-

aiderada pero que sin embar¡o, proporcione lae eetl'\lc'1lrae ne-

ceelil'ias para peraUir que ae realicen lea tareae, Ro obetan

te, tambi4n ae encontraron excepciones que lle•aron a Sto¡dill 

•n 1965 ( ob, cit. por Hodgette, 1991 ), a considerar que ea 
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d!ricil generalizar respecto al impacto de la consideraci6n de 

\llla empresa a otra, ;puea la consideracion no siempre motiva a 

\ID incremento en la productividad, ni la estructura de 1n1cia

ci6n origina siempre \ID rendimiento m1b notable, lo que sugie

re que los factores aituacionelee deben de ser integrados a la 

teor{a. 

1.2.2.4 .Bl enroque de llichigan 

Aproximadamente al miuo tiempo que se realizaban loe es

tudios de la Universidad de Ohio, un grupo de investigadores 

de la Universidad de llicbigan entre los que ee encontraban a 

Katz, blm, llaccob 7 Morae, pereeguian objetivos similares a 

loe de sus colegas de la Universidad de Obio, es decir, ident! 

ficar las caracter{eticas oonductual.es de loe líderes que par! 

cían eetar relacionadas con lae medidas de la eficacia del de

eempei!o. 

Loe investigadores de la Universidad de lliobigan estudia

ron lae conductas de orientaci6n hacia el el eapleado y lae 

conductas orientadas a la produoci6n. 

El líder orientado a la producción practica u.na estrecha 

superviei6n para que loa subalternos deeempeaen sus tareas, •! 

guiendo prooedlaientoe eepecifioadoe. Bate tipo de líder cue~ 
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ta con la ooerci6n 1 ae apo¡a en la autoridad de que est' in -

't'estido 1111 puesto para aotuar sobre el deBH1pellO de sus &llbor

dinadoe. El. inter~e por las personas se considera iaportante, 

paro ea 't'ieto como un lu~o que no eieapre puede pel'llitirae el 

lider. 

Bl líder centrado en el empleado cree que conviene dele -

gar la toma de decisiones 1 &JUdar a loe seguidores a satisfa

cer 8118 necesidades creando un aabiente de traba~o que loa a -

lienta. El lider centrado en loe eapleadoe ae preocupa por el 

progreso personal. de sus seguidores, sua ascensos 1 aus logros. 

Laa ccnclueionee de eatoa in't'eetigadcrea de J11oh1g1111, tue 

que loe líderes CIQ'O iAter6a se centraba en loe empleados eran 

.uperiorea a los que ea centraban en la producci6n. Loa pr18!, 

roa lograbu una 118Jor producci6n 1 eatildacci6n en el traba -

~o de lllls .. guidoraa,.aientraa que loa segundos ironicaaente 

tendian a obtener una
0

prodv.cci6n aenor 1811.B1111bord1Dadoa pre

sentaban una aatiatacci6n ba~a en el traba~o. 

latae hal.las,goa parecen retutar a loe de la UD1't'eraidad 

de Obio, pu ea Bi tuan al liderar.so en una eecala como la que •• 

presenta en la figura 3 ( p. <b ), llegando a la concluai6n 

de que cuanto ª'ª ae ubiquen a le derecha loa líderes, .. ~orea 

HrÚI. 
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COIO>UC'f.t DBL C.BR!IWJO U LA 
4 

CU!BADO EH :U. 

LillBll PRODUCCIOR Sl!GUIDOR 

lllJJOR - BPICACIA ---+llAYOR 

Pig. J !ipoe de conducta del lider 7 eu eficacia. 
Preeantadoe por la Un1Yera1dad de lliohican 

1.2.2.5 llalla adaiDie'l;rativa de Blake 7 Mo111;on 

Por eu par'l;e, llHV. Jala.Ir:• 7 Jane •ou'l;on ( 1973 ), to~ 

laroa un entoc¡ue c¡ue iaclU7• loe apor'l;ae de Oh1o 7 Michican, 

'l;oaando ea cuenta doe tlrainoa c¡ue denoainaroa 1 illterl• por 

la gen"t;e, e 1n1;erle por la producc16n. segi1a Blak• 7 Mou'l;on, 

hlQ' una dicotolllia iADeceearia en la aeate d• la &a70ria de loa 

lfderee respecto al in'l;erle por la gente y el interla por la 

producci6n, de ac11erdo a aa'l;os a11toree, eeta dicotoa1a •• 1DD!, 

ceaarf a porc¡ue aaboe inter•••• no son ezclU7•D1;ee eillo que al 

contrario, eetoe se oompleaentan, y debe aer labor de un buen 

lf4er el 1n1;egrar aaboe in'l;ereeee pare locrar rellllltedoe de 

4eaeapeBo eficaz. 
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llU• 1dea11 lee llevaron al de•arroUo de lo c¡lle ellos lla

la&?'on "la llal.la adallliatrativa." Bata se presenta en la f~ 

ra 41 ~6ricaaente, ~ •n ella 81 posicicoea prodlloto de la 

ooabinac16n de los diferentes grado• en c¡lle los lideres p\ledeo 

llO•trar 8ll ioterds por laa personas 1 por la prodllcci6n. •• -

tas poeioiOD•• representan a la vea 81 ••tilo• de lideraago. 

9 

8 , 
6 

5 
4 

l 

2 

l 

(1, ) (9, I¡ 

(5 5) 

(l, ) (9, 

l 2 l 4 5 6 7 8 9 

IWTBIUIS l'OR LA PRODOCCIOW 

IllfBRBS POR LAS 

PBRSOliS 

fil• 4 llalla adainUtrativa ( aanagerial grid ) de 

Blake 1 llollton. 
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A pesar de c¡Ue e:ld.sten 81 estilos de lideraZfiio dentro de 

la ...U.a, el pu.oto focal web centrarse principalllente en e~ 

co estilos : l,l; l,9; 9,l; 5,5; J 9,9. 

&l l!der 9,l se inter•se primordialmente por la realiza -

ci6n de lae tareas de producci6n, 7 si llega a preocuparse por 

las personas, es muy poco, ee una persona que quiere estar al 

d!a en los programas 7 conseguir que salga el trabajo a toda 

costa. Bl estilo l,9 refleja un interls mlniao por la produc

ci6n unido a un inter&s ml1ximo por las personas, !l estilo 

l,l refleja una preocupaci6n minias tanto por las personas co

mo por la producci6n. Bl estilo 5,5 refleja un interls aod•r.! 

do por la producci6n 7 por las pereonaa. Y por dltiao, el ee

tilo 9,9 integra un inter&s mAximo tanto por la producci6n co

mo por lae personas, 

Sesdn Blal<e J Kouton, la malla peralte que loe lideres 

identifiquen sus propios estilos de liderazgo, ad••'• de ser -

Yir de 1&&rco para evaluar eue estilos antes de iniciar un pro

cr ... 4• adiestraaiento tendiente a hacerlos pasar al estilo 

9,9, estilo que para Blake J Kouton eer!a el ideal del lide -

razgo, 

Sin embar¡o, de acuerdo con Robbine ( 1987 ), 1 Gibaon 

( 1983 ), bat poca evidencia que apo7e la concluei6n de que 
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wa ••tilo 9,9 •• el d. etioaz en todos loe caeos. De hecho 

la itlveeti&aci6a diepoaible eet' en tonaa de an'11eie de caeos 

lo 01.uU ha hecho que IUIJ)que la malla eea popular entre loa ad

ldld.ava4orea, reaulh ooaú-oTerUda entre loe te6ricos e in -

•••ti&adores por la ?al.ta de apoyo e11¡1irico. 

l.J Lillltaci-• de loa ao4e1oe uteriorH 

Coao 7a ha aido coaentado uterlon.ate, 1u iaYeettcaoi!!. 

nea que buaoabaa ideatlfioar la. rae&oe qlle coaetl tu7ea a la 

pereona •• Wl 1!4er eficaz, traouaroa al ISO •11110111,trar apo70 

•ap!rioo a la 8\lpoa1016a de que podr!u eer eacontradae wa ad

aero llaitado de caracter!et1ou colÚD•• eA loa l!deree 4• 'X! 

to, &ate enfoque part16 4• apuesto• e incluso obeenaolOAea 

euperticialea que ll\lllCa pudieron ser corroboradas .. t1etacto -

ri .. eate, por lo que tu•i•roa que aer abaa4011114•• 1 en.~ 

4• llalllar ele rae&o• o oaracter!eUoaa illaatu, tuTo que dar" 

puo al coacepto 4• llallil14a4ea, 7, dar fllful8 al ••~dio 

de la• torau ea que loa l!der•• •• coad\lcea. Sta ellllarco, 

t .. poco loa ee'1ld1o• ooaductual•• 1oeraroA reav.ltadoe ooaolu -

rente• •• BU intento por deacubrir \ID& re1acida oo .. taate en -

tre lo• patrón•• de coadllcta del li4er 1 el dea•~•llo del 11'!:!. 

po. •o tu• posible hacer atiraaoio~• geaeral•a porque lo• 
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re.ul.tadoa aoatraban 'Yar1ao1onea según lae o1rowaatanc1ae. Por 

a~eaplo, el eatud1o de Le•1D, L1pp1t 7 Wll1te ( 1939 ), tlle re -

p11oado en otra11 ,1>arte11 del 11111.11do tal.ea como Jap6n 7 la India, 

obteD1eDdoae en cada caso reaultadoa diferentes ( ob. o1t. por 

lllú.th, 1990 ). Por lo tanto, oabe reaaltar que &Wlque H bal.l~ 

ra que o1erto eatilo da lideraZflO era af1oaa en Borteaa,rica, 

4aberiaaoe de vacilar ante• de at1raar que eete lulll&ll60 ••• 

raprodllc1ble ea otrae culturaa. 

&1 cuadro 2 ( Ter p. 31 ),preaenta UD re-n de laa car&! 

wriaticaa 7 conclua1onea a que llegarOD lu taor{aa 4• loa 

raagoa 7 oonductual. 

lo c¡11e falt6 toaar en cuenta a eata11 teoriaa, file loa fac

toras a1tuao10Dale11 que 1Dtlu7en en •l ':sito o-r• .... o de UD& 

4atarlli.Dada conducta. llontalles ( 1981 ), luego 4e realiur 

una iD"YesUgaoi.Sn 11obre el te .. , lleg.S a una conclua16n a fa"Yor 

4• la neceaidad de cona1derar loe factor•• eituac1onalea, pues 

at1ru que cv.6l.quier e11t1lo de liderama:o puede aer efaot1•o o 

ao, dependiendo de la •1tuac16n eapecit1ca de qua 11e trate. 

La 1apoa1b1l1dad da obtener reaultado11 conclu7entaa par -

tieado UDicamente de loa rasgos o de la conducta del l{der, 410 

origen a un •nt••1• cada Tes 11a7or en 1011 factores eituaoiona-

1••· 
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l.4 Teoría de la contingencia o situaciooal 

La teoría orientada en favor de la contingencia tiene que 

identificar lae variables específicas de la situaci6o que se 

est& analizando así como la relaci6o entre estas. 

Los intentos por aislar las variables si tuacionales que 

han merecido 118JOr ateoci6n debido a SUS aportaciones 80D 

a) Escala o continuo del liderazgo de Tanoenbaum 

b) Model.o de contingencia de Piedl.er 

o) Teoría de la trayectoria - meta de Reuse 

d) Teoría situaciooal de Hersey y Blanchard 

e) Teoría 3-D <le Jleddin 

f) Model.o de líder participaci6n de Vroom y Yetton 

En esencia uo model.o situaciona.l afirma que no es posibl.e 

conocer los efectos que tendr& uoa actuaci6n deterainada del 

l.íder si se ignoran los parámetros de la si tuaci6n a ,.ue se 

enfrenta. 

Laa teorías situacionales presentan l.a ventaja de una 11a-

7or tleld.bilidad 7 capacidad de adbptaci6n a la variedad de 

aituacione& en las que se presenta el liderazgo. Sin embargo, 

el número elevado de potenciales variables de la situaci6n a 

tener en cuenta ae muestra como uno de los principal.es incoo -

venientes. 



" 
llD •l &18\li•aie aapi'111.o el eatoqu• •l"'aclonel. aeri abQ!'. 

da4o coa 1197or 4eial.le a tln 4• presentar sua aporiaoloaea a 

la ooapraae16n 4•l l14era11&0• 
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C4Pl!ULO 2. IL Elll'O~B COll'fillO.UCIAL O SI1'11.lCIOllAL 

B1 •Droq1&e CODUngeDcial DO e• - plant•aai•Dto DIHVO •D 

•1 eetlldio del lideramco Pile• deed• luw• a&e de veinte afio• .. 

llaa ee1iado deearrollando eetlldioe •obre vario• a•pecto• de ••

ta teo•ia, •1 preeeat• capi1'ul.o abordar' el 1iraba~o real1 .. do 

por al&llllo• de loe priac1palee illveeUga4orH ooa u •Dfoc¡ue 

•iiu&ciOJJal r lae oonolueioD•• a c¡ue baD ll•&ado. 

2.1 ¿~I H •1 •Droc¡ue •Uuacional? 

:11 eatoque llitllao1onal pone interb en lu d•-4&• iapll•J 

tae al liderasco por la propia e1tuao16D ea c¡u• ee da, tra1;a de 

ver q1&' acotonee H rec¡Ui•r•D por par'8 de lo• grupo• •• dite -

rentes coadioionee para c¡1&• lo&r•D e&Ae ob~etivoe, r la toraa en 

que loa lliellbro• del grvpo parUoipu en H1iH acoionea. .l di

obae acto• •e le• denoldaa tuaoio»••• por lo c¡ue otro de lo• 

aollbrea ooa el c¡ue •• 1• llega a llamar a ••t• eatoque ••• •1 

de tuncional. BD ••ta •proziaaoi6D DO H .u.be•tiaa lae carac

terieticae del lider, lo• atributo• del lider ••r'-i .,.. oarac -

terietioaa c¡ue en una eitllaoi6n especifica llac•D po•ible c¡ue 

arude a que el 8J'l'po eete unido r obtenga eue ob~e1'1vo•. 
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••t• enfoque •• centra ea laa illteraocionee diDAaioaa ea

tr• líderee 1 aagutdore•, poaieado ateac16a a laa aeoeaidade• 

de loe ••&u.adoa ad 00110 a la tarea. 4daúa coaparte coa la 

aprozimac16a coaductual, la bip6tea1e de que •• po•ibla d••a -

rrollar líder•• aediaate cuidadoeoe prograaaa oreado• cea eete 

prop681to. 

2.2 .Deaaadae aituactoaal•• 

De acuerdo coa •ata aproz1aac16a, cada a1tuao16a plantea 

ditereatee Upoa de deaaadae al lideraqo. Diollaa deaaadae 

puedea tener eu origen ea : 

a) La tarea 

b) loa Ht:n&obra grupal 

o) .Pactares oonteztualae 

2. 2.1 .De-dae originada• ea la tarae 

Lo• aatv.dioe coa eeta aproztaeo16a plaataaa ci.ue el llegar 

a ear l!dar, depeader' ea cierta torea, de la tarea. Yarela 

( 1991 ), eellala que ea •ate enfoque ea concibe al 114•raaco 

ea tlraiaoe de las tuacionea que llaa de Hr raaliaadaa. De ~ 

aera que lo -'e importante del lidera11410 •• que .,udar' a que 

loe ob3et1Yoe que •• ha.1'a planteado el g:n&po ea ouaplan. 
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2.2.2 Demaadaa ori¡illadaa por la eatn.ctura grupal 

:11 liderazgo ae coneidera 1211a cualidad propia de la orga-

a.1 ACi6n gn.pal, lo cu'1 implica que 

Loa illdiTiduoa actllan Jwitoe 

Bzi•t• Wla diTiai6n dal traba~o 1 •• aceptada por todo• 

De eeta d1Tia16n eurge el l:!der quien dirige 1 orgmU.aa 

lae acti•idadea del gn.po 

•ate enroque aeil.ala que el coaportaaiento de 1:!der puede 

••r eJecutado por cuilqui•r aiellbro del gn.po, eill embargo, ae 

1aportante bacer notar que ouando el gn.po apenu ae ba forudo, 

llar per1onaa que inician lu accione• da que otraa, es decir, 

ez.iate una d1ferenciaci6n da rol •n cuanto a eer líder o no ".!:. 

lo. STentualllente, lu paraoaaa frecuenteaente inicie 1u ac

cione• pu.aden llegar a oon•ertir•• en l{dere• de la tarea. Kl 

líder de la tarea producir¡ id••• 1 guiar& al gn.po en la aolu

cicSn de la luor a que H lla daüoado. Se dietiDgue tallbi'D en 

loa gn>poa al l{der eocioeaocional, ••te aJUdar¡ a aumentar la 

aoral del gn.po 1 a eliminar lae teneione• cuando l.aa coeae ee 

ponen dificil.••· 

Se buaca que exista un equilibrio entre proveer o procurar 

l.a concluei6n de la tarea 1 pro•e•r las funciones socioeaocion~ 

lea del gn.po. Aparentemente, en el grado an que ocurra la bo,!! 
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til.idad hacia el líder de la tarea coao producto de eu• eltige~ 

ciae al grupo de coaceatraree ea la tarea, ocurrir' la direr~ 

ciac16a de role• entre e•toa do• líder••· 

2.2.3 Dell8Ddaa originadas por tactorea coate&tullle• 

Bl tipo de coaportaaieato que ocurrir' 7 qui•D lo •~•cut.! 

r' ••tar' deteraiaado por lae ezigeaciae de la eituaci6a, el 

líder actuar' cuando 7 c6ao la aituacida lo reqUiera. 

2.3 Lo• aodelo• •ituaoioaal•• 

Coa la aproXiaacida situaoioDal •• h&A creado Yario• aod~ 

loa 7 teorias que 1ateataa dar ezpl1cac16a 111 tea6aeao del 1t

dera9410, a coatiauacida ae pre•eataa lo• que -'• a• bao desta

cado 

l. ••cala o continuo del liderazgo de !&DDeDbau.m 

2. llodelo de contingencia de 71edler 

3. ~orta de la tr87ectoria-aeta de Rou•e 

4. !eoria aituacioaal de Herse7 1 Blaachard 

5. '•oria 3-D de ReddiD 

6. lllodelc de l{der-part1c1paci6D de Vrooa 1 rettoD 

A coatiauac16a se ezplicará cada uno de eetoa. 
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2.3.1 B•cal.a o contillllo del lideram&o de T&DDenbaum 

Si el coaportaaiento Ultocrático 1 deaocrático fueran Vi,! 

to• s61o como do• posturas eztreaae, este aodelo presentado 

por Robert T&DDenb.,,.., podria denominar•• acertadamente UD& 

teoria conductual. 0 pero el coaportamiento lllltocrático 1 el de

aocrático no eon wá• que do• de las Ja1Cbaa posturae poeiblee 

a lo largo del continuo propuesto por T&DD•nbaum. 

La figura 5 ( ver p, 39 ) 1luetra eete continuo. Como 

puede obeervar•e en la figura, en un eztreao, el l{der toaa 

la• deci•ionee, ordena a .. s seguidores 1 espera que estos le 

obedescan. Bn el eztrellO opuesto, el lider comparte con BU• 

eeguldores el poder de toaar decieiones 1 fomenta la particip,! 

ci6n de todo• lo• miembro• del grupo. 

Bntre &llbos extremos del continuo caen vario• eetilos de 

lidera910, el eetilo 114• apropiado, ue acuerdo a T&DDenb81ola 

( citado por Robb1De, 1987 ), dependerá de lae tuerzas qus ac

tilen sobre el líder, el grupo, 1 la aituac16n en general. Si 

bi4n este modela oorrespoode a la teoria de la cootlngencia, 

en coaparaci6n con otros de este tipa es au7 priaitlvo y se ·~ 

cuentra muy próximo al sieteca propuesto por Llkert. 

La figura 5, muestra además que existe un nexo entre el 

grado de autoridad usada 1 la libertad que ee concede a loe ti! 
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gutdor•a para tomar deciaionea, puede obaerTarae claraaente que 

a medida que la libertad para actllar •e aanera independiente de 

aapecie de ~uego de podar en el que llientraa uno lo gana el otro 

lo pierde. 

J'1g. 5 Bacala o continuo del 114era .. o de tannen.ballll 

LIDBIUZGO O.lftJW)O 
D JU. JdDBll llISlll 

LIDBllAZGO OBRtlWlO 
U KL SIQVIDOR 

Uao que el lider baca de la &lltoridkd 

B1 lider B1 lider B1 lider B1 lider B1 lider B1 lider 
to .. dea,! "Ylllilda• presenta preaenta plantea datin• 
c1on•• 7 la dec,! aua ideas una dec1 un pro- loa 111\i 
a61o las a16n que 'T pide ai6n ••e ble .. , tea, 'T 
collllD1ca. •1 ba preglllltaa.tat1Ya obtiene pide a1 

to .. do. ncepti- augere~ lftpo ta. 
ble de ciee 'T aar una 
cub1o. toaa de dechi6n. 

ciaioMe. 

11 lider 
.P•raite 
actllar a 
loa Hlll1 
dor•a li
bre-te. 
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Robbina ( 1987 ) eeilala que las inveatigacionee que ae 

han realizado partiendo del modelo de Tannenballlll, no aportan 

reBUJ.tadoe conclu7entea, puea alsunoa estudios eeilalan que loe 

grupoe participativo• aon m6a productivos, otros indican que 

1011 no participativos 1 elgunoa úa no muestran dU:'erenciae ~ 

tablea en la productividad. 

Un enfoque de contingencia debe reconocer que D1 el eztr~ 

110 deaocr,tioo ni •l autocr,tico aon loa 8'e indicados en cu&! 

qUier aituaci6n. Otroe modelos que aer&n revisados en este C,! 

p!tulo dieron un·11117or 'ntaaie a la iaportancia de ccnsiderar 

laa variables •ituacioneles. 

2.3,2 Modelo de contingencia de Piedler 

Pred E. Piedler ae aentia eapecialaente interesado en de

terainar ei loa l{derea que •Jercian una diecrilllinación aenor 

para eTalUar a aua eeguidorea ten!an aqor•• o aenoree probab1 

lidadee de lograr grupoe erioientee de alta producción, que 

... compaileroe que tenían mayorea ezigenciae o que eJerc{an 

cierta diacriminación el evaluar a sue seguidores. 

Para aedir eato, Piedler deearrollo el cuestionario qQI 

denominó " el ccmpail.ero de trabajo meno e deseado," tambi&n 

conocido como el " L. P. c." 
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Se cone14ara qu• IUI& persona que percibe a 11U colaborador 

aenoe deseado de manera relat1vaaente favorable, obtiene su 

pr1Dc1pal. sat1Bfacc16n en lu relacionee interperaonal.e1.. llD 

tanto que una p•raona que cleecribe a llll coapadero aenoa desea

do en t'rainoe SJJ7 poco favorablea, lacra aa¡ror eatiataccida 

•• la e~ecuc1dn del trabaJo. 

Pi.edler propueo la hipoteaie ele que el tipo correcto 4e 

ooa4ucta 4el l{der depeaclia de ai la •ituac16n 4el &r\lPO era 

favorable o Do para ,l. Lu trea di.Maaionee que 4et•l'DD&D 

esto, aon : 

A. Belacioaea entre l!der 7 aieabroe 

B. letruc~a 4e la tarea 

c. Poder de poaicida 

A. Kelactonee entre l{der z aieabros 

Bate factor indica el grado de c0Dfi&11za, .. ll'U'idad 7 re.! 

peto que loa seguidor•• tienen por IN l!der. 

B. Betnictura de la tarea 

Se refiere al grado en que la tarea ee programa o ezplica 

por aedio de procediaientoa eetablecidos. se alele por aepec 

toe talea como el grado de claridad coa que •• eouaoiaa lae 

metas, el nll.aero de aolucioaee que es factible utilicar, 7 el 
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grado al que la oorreooi6n de la solución o de la decisión ee 

puede corroborar apelando a la autoridad, a procedimientos ló

gicos o a una retroaliaentaci6n. 

c. Poder de poeioión 

Beto ee re!iere al grado en que la posición misma le per-

111 te al l!der lo¡rar que loa aieabroe del grupo •e adhieran a 

'1 1 aoeptea au dirección. Algunas de laa medidas con la que 

el poder de posición cuenta inclu7en el contratar, despedir, 

pr011over, 1 aplicar diver•oe tipoa de aancionea. 

:lartiendo de eatae tre• dilleneiones, Piedler conatruró 

ocho po•icionea de trabaJo de grupo, con base en lo !avorabl• 

que •ea la situación. Bn situaciones favorable• tale• coao 

buen•• relaciones l!der-miembro, gran estructura de la tarea, 

1 el respaldo que le da eu posición en la Jerarqu!a organiza -

oional, Piedler recomienda un •etilo de liderazgo orientado a 

centrarse en el trabaJo. lllientras que en lae que sean aodera

daaente tavorablee aooneeJa un estilo orientado a lae relacio

nes. 

in cierto modo el modelo de PiedJ.er se derivó de la teoría 

de loe raagos, puesto que el cuestionlil"io del compaziero de tra

baJo aenoa preferido ea en realidad un test peicol6gico. ~in 

embargo, el planteamiento de Piedler va más allá de dicha tao-
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r1a 7 habi.Sn de la teoria conductual al intentar aislar las 

aituaciooee, al relaoiooar aue aedidaa de la personalidad con 

la olaaificaoi6o de las situaciones, 7 al predecir la eficacia 

del liderasco en función de estas doe. 

Ro obstante, la teoria de J1edler presenta algunas insut! 

oienoiae. Bod¡¡eUs 7 .Utmao ( 1991 ), mencionan que aunque ~ 

lllioietra la ae~or deacripci6o existente del proceso del lide -

racso, a Piedler le falto cooeiderar aapectoe tales coao ln• 

aodltioadoree ele la eituaoi6n que afecten la relaoi6a entre la 

conducta del lider, el reodiaieoto del aegutdou 7 au eatiatao

oi6n. !alea aodificadoree ioclu7eo lae expectati•aa que loa 

aeguidorea abrigan reapeoto a la conducta del 11der, la con -

grueocia en loe estilo• de liderazgo entre loa niveles de la 

orgaoizaoión 7 la oapaoidad del lider para e~ercer influencia 

ea eu superior. Otra critica adversa lanzada al aodelo, ea 

que no explica la toraa en que lo favorable de la aituaci6o 

afecta la relaoióo entre la conducta del líder 7 el deaempedo 

del seguidor. Otras teoriae aituacicnalee que seran tratadas 

en este capitule intentaron integrar estos aspectos. 

2.3.3 !eoria de la trayectoria-meta de Houee 

La teoría de la trayectoria-meta ee un modele de contin -
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gencia del liderazgo que se inspira en lee estudios de la Uni

versidad de Chio Stata referentes a la coneideraci6n e inicia

ción de estructura ( ambos conceptos fueron 7a comentados en 

el capitulo anterior ). 

Para Robert J. House, quien foZWUl.6 esta teoría, la tun -

ci6n del líder ee conoaptda como un traba~o qUe consiate en : 

a) Bapecificar laa tareaa que se deban realiEar 

b) ~itar cualquier estorbo c¡ue pueda obetaculi&ar la o.l!. 

tenci6n de la aeta 

e) Ampliar laa oportunidadea de que loa HguidorH ale~ 

can aatisfacciones peraonales 

Para lograr le anterior, el aeJor eat11o de conducta del 

líder ae toma como una funci6n de los individuoa 7 la tarea. 

Contorae a la teoría de la tr&7•Ctoria-aeta, el oomporta

aiento del líder aer' aceptable para loa .. ggidoree en la .. '! 

da en qUe lo consideren una fuente 1Daediata o futura de eaU~ 

facción. Por consiguiente, la conducta efica& de liderasgo ee 

baaa no e6lo en la diaposición del líder para a7Ud&r a aue ae

guidores, eino taabién en laa neceeidadee de loa eeguidorea en 

relación a tal •7Uda. La figura 6 ( ver p. 45 ) Uaetra el ~ 

delo presentado por llouae, en 61 ee p1.1ede apreciar que para 

que el líder pueda contar con la eatiefacci6n de 111&• eeguido -
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ree deber4 utilizar UD alto grado de direcci6n en tareae no •.! 

'tructuradae 7 UD grado reducido de direcci6n en lae eetructur.!. 

clae. 

Pig. 6 Modelo de la tra~ectoria - meta 

COllfl!OL 
IJBl!CIOO 
POR BL 
LIDBR 

llUC!ll 

POCO 

!ra ;loe 
e ructurados 

llUCHA POCA 

SA!ISPACCIOR Bll EL tRABAJO 

Bouee en 1971 ( ob. ou. por Sa1 th. 1990 ) eellal.6 que la 

tarea del lider •ticaE es la de hacer un adecuado dia&D6etico 

del ambiente T aeleccionar aquello• coaportaaientoa que a••l"

ren el que loe aeguidoree eat6n motivadoa al a6xiao hacia loa 

obJetivoe de la organ1Eac16n. Poaterioraecte, Bouae JUDto a 

Desaler 7 »itchell en 1974 ( idea, 1990 ) deecrib16 cuatro ••-
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tiloa de liderazgo a los cualea denolllind i inatrumental, de 

apo70, participativo, y orientado hacia el logro. Para aelec

oionar uno de estos estilos, lo que deben de hacer los l!deres, 

es tener en cuenta las caraoter!eticas personal.as de sus sel!U! 

dorea 7 el ambiente en que trabaJan. Se consider~ que laa 

caracte•Lstioaa personales incluyen tanto sus cualidades pera~ 

nales como laa habilidaclea releYantee para la tarea. Bl aa -

biente, por 111\l parte, incluye la naturaleza del. grupo de trab! 

~o, el aieteaa de autoridad de la organiuci6n, 7 la natural•• 

aa de cada una de laa tareas concretas de loa aeguidorea. 

De acuerdo con Hod&etta 7 Altman ( 1991 ), llaata el mome.!!. 

to se han realizado pocas inYeatigaciones encaminada• a verit! 

car la teor!a de la tr87eotoria-meta, de modo que por ahora no 

ea posible el hacer una eYaluaoi6n real del modelo. Y llllDqUe 

lo que se ha logrado ea alentador, mencionan que la teor!a ºº! 

pleta tiene todav!a llJla naturaleza mu7 boaqueJada que requiere 

mayor eepeciticaci6n 7 expansión. Por otra parte, la teoría 

de la tr87ectoria-meta, al igual que el modelo de contingencia 

de Pied1er, se construyo post hoc, de modo que las evidencias 

que sustentan a la teor!a, son las IRismas que se utilizaron 

tambiln para desarrollarla. Es por ello que se requiere ele 

8'a investigación para poder determinar su verdadero valor. 
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Una teoria que guarda alg11n parecido ccn 1a teoria de la 

tra7ectoria - aeta, 1 que ha logrado una popu1aridad coneid•r!: 

ble entre loa ad.lliaúetradoree, ee 1a de Ber••1 1 B1anchard, C.!!. 

nocida eiapleaente coao•la teoria eituaoional d•1 liderazco 

de Berae7 1 Blanchard." 

2.3.4 feoria eitl.lacional de lleree7 1 Blanchard 

La teoria eituacional del liderar.so tornul.ada por Paul. 

BerH7 7 bn Blanchar4 ( 1970 ), parte de lu coordenada• pro

pueataa por Blalce 1 MClllton 1 interle por 1a gente, • interla 

por la producci6n. Pero Heree7 1 B1anchard Y&D un poco -'• 

a11' al claeiticar oada Yarlable coao alta o baJa 1 luego ces 

blnarlaa en cuatro eet11oa de lldera1t410, eetoe eatilo• eon 

a) Betilo 1 Ordenar 

b) .latllo 2 hrauadir 

c) Batllo .3 Participar 

d) Batllo 4 Delegar 

a) BatUo l. Ordenar 

Se da una gran orientación a la productividad 1 poca orle!!. 

tacidn a 1ae relaciones interpereonalee. El l!der detine loe 

roles 1 le dice a las personas enlodo, oóao 1 qu' coea hacer. 



Se pone de relieve el comport8111ento directivo. 

b) Bstilo 2. Pereu.adlr 
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Aqui ~ una gr1111 orientación a la productividad Junto a 

una gr1111 or1entac16n a laa relaciones 1Aterperaonalea. Bl lí-

dar tiene UD coaportaaiento directivo 7 de apo70 a la vea. 

c) Batilo J. Participar 

Poca or1entac16n a la productividad 7 graaa or1entaci6D a 

laa relacionee iDterpersoDB.lea. .i lider 7 el ••CUidor parti-

cipan aD la toma de decisionaa, aleado· la priAcipal f\loci6n del 

líder al facilitar 7 oo....Ucar. 

d) llstilo 4. Delegar 

Se tiene poca oruataci6a a la prolluctividad 7 a lae ra

ciones interpersonal••· Bl lider brinda poca d1recci6a 7 apo70. 

La figura 7 que se presenta a continuaci6n eaqueaati&a 

loa cuatro eatilos de liderazeo propaesto por Herse7 7 Blancbard. 

ALfA 
i Orientación 

del l:Cder 
hacia laa 
relacioneu 

1 
BAJA 

3.11aja tarea 1 2 411'f:5f~lN 1 
alta relación alta relaci6n 

4Baja tarea 1 1Alta tarea 7 
baja relaci6n baja relac16n 

Orientación del~ 
lider hacia la 
producción 

Pig. 7 Los cuatro estilou del l!derazgc de Herae7 1 
BlancharJ. 
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Ad••'• consideraron que el liderazgo no pod!a eetudiaree 

unicaaente en tuoci6n de doe variables. Reconocieron que deb!a 

de dar•• aqor importancia a los seguidores en cualquier eitu~ 

oi6n, por ello inclu7eron la variable "aadurez." 

ID. tlndno madurez tue utilizado para destpar la capaci

dad 7 deseo de l.. pereoaae para airuair la reeponeabilidad de 

dirigir au propio coaportaaiento. Be~a nueva variable inclui

da por Heree7 7 Blancbard coneta de dos componentes : 

a) KadurH para el traba~o 

lata comprende loe conociaientoe 7 destrezas. Loe que 

la poeeen tienen el conociaiento, capacidad, y experiencia para 

realiaar 1111. traba~o ain la direcci6n de otros. 

b) Madurez pe1col6gica 

La aadurez peicol6gica denota la d1eposici6n o moti•~ 

ci6n para bacer algo. QUienes la poseen en alto grado no nece

sitan un tuerta aliento externo; 7a estlÚI aotivadoe intrineeca

••nte. 

Beree7 y Blancbard dividieron lae etapas de madurez en 

que pueden encontrarse loe individuos en cuatro : 

Jll, Bl individuo oo puede Di quiere asumir la reaponeabi 

lidad de bacer algo, No ea competente ni tiene seguridad en 

si miemo, 
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112. Bl individuo no puede pero quiere baeer lea tareas 

neceaariaa de eu pueeto. Se siente motivado, ,1a·embargo, le 

faltan laa !.lab:Ll.idadea apropiadas. 

K3. 11 individuo puede pero no quiere hacer lo que deaea 

el líder. 

114. Bl individuo quiere 1 puede bacer lo que ae le pide. 

La figura 8 ( ver p. 51 ) integra loe diveraoa coaponentes 

de el modelo eituacional de Beree7 1 Blanchard. En ella puede 

observarse que aaedida que loe seguidorea alcanzan altoe nive

lea de aadurez, el líder ao s6lo dielliau7e su control sobre 

lae aotividadea aiao que bace taabiea lo aiaao coa laa r•laci,2 

aes iaterperaonalea. La Caapana que aparece en la ficura 8, 

eellala el caabio que ee va dando en el eatilo de liderasgo a 

aedida que va caabiando taalli'a la aadurez de loa aeguidorea. 

Ba la etapa Kl, loa aeguidoree requieren iaeiruccioaea 

Claras 1 eapecíficaa, por ello el estilo de liderasco corree -

pendiente os el de ordenar. Ba la etapa K2, •• aeceaita a la 

vez uaa conducta miy orientada a la productividad 1 a las re -

lacionea, de aquí que el estilo a&e apropiado aea el de pereu.! 

dir. Bl segundo tipo de comportamiento compeaea la falta de 

babilidad de los seguidores, 1 el primer tipo de liderazgo tr.! 
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ta de que se adhieran a loe d•eeos d•l l{der. La etapa 113 re-

presenta probleaas aotivaaionales que se resuelven .. ~or por 

un ••tilo d• apo70, no dir•ctivo J participativo. Por úl.till0 1 

•n la etapa K4, el lider ti•ne poco que bacer, pues loe eegui-

4oree qui•r•n J pu•4en asuair la responsabilidad del traba~o, 

por ello e• oonvenient• el delegar. 

Ori nta 
ci6 del 
Ud r 1---....llr---t---.l---1 
llac a 
lae 
rel 
aee 

A 

114 

JIADUREZ DE LOS SEGUIDORES 

Pig. 8 Modelo del liderazgo situacional que integra 
las aportaciones de Beree7 y Blaoobard. 
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lbtiate una anorae aeae~an•a enire loa cuatro aat1loa de 

liderasgo propuaUoa por eerae:r :r Blanchard :r loa cuatro ángu

los axtreaoa de la aalla desarrollada por Blake y llollton. 38 

¡11&ade Ter c¡ua al ••tilo da ordenar equivale al líder 9,l¡ el 

da·perBUadir al 9,9; al de participar equivale al l,9; :r el de 

dale1ar al l,l. 

S1D eabar&o a diferenoia da Blake :r llouton, Beree:r :r Blae, 

ob&rd BY1taron la at1rllao16n de c¡ue el ••tilo tipo 9,9 aaa un 

ideal del lidera11go para todH lae aUuacionea, ¡11&ae eate depe~ 

darl tllllbi'D da la aadurez de loa aag11idoraa. 

Awlque la teorla H ha daaarrollado en fllno16n de loa ha -

llazgoa de la 1D•eatigaci6n c¡ua Blle .,torea han realiaado, 

S.S.th ( 1990 ), atiraa c¡ua loa conceptos da aadurez ae{ como 

la• aedidae de lidara11&0 c¡Ue han utilizado no ee ban eoaetido 

a lo• aaplioe an6liaia eaplricoa que ~uatifioan a un aodalo de 

8ll relevancia. Robb1D• ( 1987 ), llaaa la atención acerca de 

c¡ue con contadas axoepcionee, loa eatlldioa de Yalidaoi6n ban 

corrido por cuenta de Herse:r, Blanohard, :r sua alW1Doa de pos

grado, por lo c¡ue no es extrailo que loa rasllltadoa en general 

aean taYorablea. Lo c¡ue se requiere entonces es nueva y abun

dante inveatigación antes de poder aceptarla sin reservas. 
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2,3,5 !eor!a J-D de Reddin 

La teor!a de la efectiTidad serencial o J-D, desarrollada 

por lilliaa Reddin ( 1974 ), earatiza el aepeoto de la efecti

vidad en el e~eroicio de la ada1Dietraci6n • 

.ID esta teor!a no existe WI tipo ideal de liderasco puea 

el estilo depender4 7 variar' de acuerdo con la• aituaoionee. 

Beddin propone cuatro est1loe b'8icoa de lidera&@:o seren-

cial, siendo estos i 

A. L!der separado 

B. L!der intesrado 

c. Líder relacionado 

D. Líder dedicado 

A, Líder separado 

Se orienta hacia loe prooedia1entoa, a6todos 7 eieteaaa. 

Bxiete un lnrasie en la exactitud, tradicionaliaao, prudencia 

7 no 1ntesraci6n. Bate lider toma W1a actitud iapersonal 7 au 

etectiTidad tiende a decaer a aedida que llllaenta la cantidad 

de cambio requerido. No se interesa en llllaentar la producoi6n 

coao tal, prefiere reducir los costos mis bien que aumentar 

lae ganancias, 

B. Líder integrado 

Se orienta hacia la tarea 7 hacia las relaciones. Sus tes. 



nicaa motivacionales se basan en la fijación de objetivos e 

idea11 globt.les. Estructi..r" <1e tal form" a la org,.nizaci6n que 

losra una alta cooperación entre el personal, pues hace énfa

sis en la participación y en la diferenciación del poder. 

c. Líder relacionado 

Se orienta hacia la gente, se encu~ntra a menudo en la d! 

rección de personaJ., c~pacitación o investigación. Se caracte

rillB por tener confianza en la gente. Ba efectivo para diri

gir a la11 personas para proyectos de capacitación y desarrollo. 

Mantiene largas conversaciones con sus subordinados p&ra adqu! 

rir información pertiaente. 

D. Líder dedicado 

Dirige básic6.mente las tareas de los demás, se encuentra 

en trabajos de producción, y en la cima de empresas construi

das por 61 mismo. Se car,.cterizh por identificarse con la te.e_ 

nolos!a. Be efectivo en situ&cionea de crisis, pues 61 sólo 

tiende a definir el problema y la v!a de su solución. Otra de 

au11 oaracter!eticae ea trabajar mucho en poco tiempo. 

Dentro de los estilos propuestos por Reddin se contempla 

que existe una orientación a la t"rea y húci" las relaciones. 

Dentro de sus cuatro estilos básicos variar6 su efectiviahd 

dependiendo de la situación en que se usen. Además estos es-

54 
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tilos básicos tienen cada uno de ellos un equivalente más ete~ 

tivo y otro menos etectivo dando de este modo origen a ocho e~ 

tilos de liderazgo gerencial, los cuales son presentados de 11! 

cera esquem,tica en la tigura 9, en ella se puede observar que 

dependiendo del grado de orientaci6n hacia la tarea y hacia las 

relaciones, se da lo que Reddin llamo estilos b'sicos, cada uno 

de estos a su vez es mostrado con su equivalente al cuál da 

origen y que puede ser más o menos e!icaz dependiendo de la si 

tuaci6n en que sea usado. 

ES1'ILOS BASICOS Er;!JIVALEN1'E llENOS Er;!JIVALEN1'E llAS 

IN1'EGRADO. 
DEDICADO. 
RELACIONADO. 
SEPARADO. 

T 
Orienta
c16n 
hacia las 
relacione 

Rela -
c1on1<-
do. 

Separa-
do. 

mm!Q 

AUXOCRUA. 
DE 1'aANSACCION. 
llISUll'!EiiO. 
DESEii1'0R. 

111B1o-
nero. 

In te-
grado. 

De ser-
tor. 

Dedica-

EJECU1'IVO. 
AU1'0CRA1'A BEREVOLO. 
PROll01'0R. 
BUROC!lA1'A. 

Pro110- Eje cu-
tor. tivo 

Autó-
era ta. 

Buró- Aut6-
creta creta 

1'ran -
Ben6vol, 

sacción 

do. 

~ 
BAJA Orientación Al1'A Pig. 9 EstS.Os básicos 

- hacia 11< ... del liderazgo de 
tarea Reddin con sus 

equivalentes. 
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segdn ae puede apreciar en la tig11ra 9 ( ver p. 55 J, loa 

••tiloe •qlliveleatea 8'a efectivos aon loe siguientes : 

4. &~ecutivo 

B. AU.t6crata ben,volo 

c. Proaotor 

D. Bllrdcráta 

A. &jeoutivo 

Bl líder •~ecutivo se caracterica por fi~ar noraae eleva

d.. de produooidn 7 d••••P•llo tratando de adaptarse a laa 41f!, 

renoiae illdividuel.ea, Sabe canel.iaar el desacuerdo 7 loa con

t1ictoa en loe probleaaa de traba~o. 

B. A!lt6orata b•n•volo 

Be máa oonsiderado que el aut6crata puro. Se caracteriaa 

por conocer bien loe m6todos de la compaflia. Es dedicado, 7 

ll&leetra tener 1n1oiativa, ademáe tiene conciencia del coeto, 

da l•• ganancias, de las ventas, 7 se dietingue por lograr re

M&l tadoa favorables. 

C. Proaotor 

Bl líder promotor eurge cuando el estilo relacionado ee 

emplea en toraa apropiada; tiende a desarrollar los talentoa 

de los deaAa J a producir una atm6etera creativa, logrando ae{ 

la autoezpreai6n y autooontrol de sus seguidores. 
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D, parcSora ta 

&l gerente burócrata •igU.• ordenes, regl.aaentoa 7 proo•d.! 

alentoa. Bate tipo de 11der tiene lzito porque obeaeoe la• J:'!t 

Cla. de la organisaoicSn en que •• encuentra, 7 aunque no prod~ 

ce ideaa nu•Yaa no •• aesola con loa probleaaa de loa de8'a, 

:ID la teor1a de Beddin taabila ae.baoe aenoida de cuatro 

••tilo• aenoe efaotiYo•, ••to• aon : 

.l. .ll&tcSorata 

B. De tra::aaaooicSn 

c. tieionero 

D. Deeertor 

J., A!!6cra!a 

&l l!der autdorata murge cuando se utiliza la conduo!a d~ 

dioada en tenia inapropiada. late Upo de U:der toaa todu 

lu deoi•ion••· No le preocupan lali relaciones ni tiene con 

fiansa en la gente. Se caracteriaa por •obrevaluar loa inet~ 

aen!o• de control tales coao la valuación de a6ri!oa, inforaa

cicSn •obre eficiencia 7 el trabaJo a deetaJo. a&choa le teaen 

7 no le tienen eiapatia. 

B, De tryaaoc16n 

Bate 11dtr •• inclina YentaJoeamente tanto a la orienta -

o16n de la tarea coao a la. relaciones. Be inc~~az de tomar 
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4ec1e1oaee cllllalea, cree que la producci6a óptima •• UD 1111ello. 

C. IU.eionero 

Bl l!der lliaionero eaplea el estilo relacionado ea una e! 

1uación en que no ea apropiado. Antepone loe probleaae huaa -

noa 1 1111ele resolverlos por promoción o auaentando auel4oa. 

Un l!der misionero se une tanto a laa necesidades personales 

que puede abandonar su papal ada1niatrat1vo en la oraanización. 

D. Deeertor 

Bate tipo de líder traba~a aeaún lo fi~a el reai1111ento, 

IUUlifeatando UD inter4a aíniao por la producción, 7a que tien

de a abandonarla de aer posible, adem's no auata de reaponaab! 

lidadea 7 coapromiaoa, carece de creatividad 1 ori&inalidad, 

ea renuente al cambio, por lo que no coopera ni ae comunica. 

En t4ra1noa 4eneralea, tiende a ser separado en la situación 

inapropiada, 

Una tercer dimensión adadida por Reddin a BU teoría ea la 

de la efectividad. Para 61, la efectividad en el liderarco ge 

rencial, debe ser entendida en t'rainoa de productoa 1 no de 

inauaoa, por lo que el líder loara. Reddin conaidera que las 

descripciones de las tareas y de funciones no BJUdan ... cbo al 

líder a incrementar su efectividad, 

La efectividad del líder aer' posible si este poaee las 
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•icuJ.entea trea deatrezaa 

l.- Pllrceptividad de e1tuación ee caracteriza por la 

habilidad para realizar UD adecuado diagn6atico de la 

•Uuaci6n. 

2.- Plezibilidad de aUuaci6n : ea la habilidad que Ue

u un líder para oaabiar eu estilo de liderazgo en 

concordancia a la situación caabiante. 

J.- Ge•ti6n de situación destreza para caabiar lae eZ!, 

1enciaa de eatil.o de UDo o a!e eleaentoa de la situa

ción de aedo que au11ente la efectividad de 1eeti6n. 

Be por estas tres destrezas por lo que a la teoría de 

Beddill •• la conoce taabi•n coao teoría 3-D, 

11 qua loa líder•• poeean lae deetresae anterioree, lee 

permitir' loarar la efectividad, puea la poaeoi6n de ellaa la 

permitir' adaptarae 1 modificar su repeDtorio de eatiloa. 

In la teoría J-D ee considera que una or1an111&0i6n efect,!. 

va deriva de un correcto an'1.i•i• de la tarea a realisar, laa 

t•cnicaa 1 de loe recuraoa diaponiblea. Bs por ello que ••ta 

teoría eubdivide la aituac16n de la organiaación en cinco ele

••ntos loe cuales se infl.u7en mutuaaente, estos son 

a) La organización 

b) La tecnología 
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o) El superior en la Jerarqu!a organi&acional 

d) Loe colegas 

e) Loa subordinados 

Reddin elaboró partiendo de la teoria 3-D una herraaienta 

an'1itica llaaada flexograaa. Bete instrumento tiene eu eeen

oia en el cuadro de eetiloe b'eicos. Con baee ea •ete, el l!

der debe analisar eu repertorio de conductas de liderazco 7 

loe cinco eleaentoe de la eituaci6a. Coa la &7Uda de ••te 1~ 

truaento loe l!daree pueden adquirir una viei6n realista de la 

•ituaoi6n •n la cual ee hallan. 

Beta t•or!a propone doe tipos de flexograaaa : 

A. .Pl.exograiaa de los eleaentoe h~aenoe de la organi&aci6n 

B. Plexograaa de lae deaandaa tecnológicas 

A, Plexocraaa de loe eleaentoe lmaanoe 1 d• la or••a•&a616n 

Lae demandas ejercidas por el superior, por loe colabora

dores, por loe subordinados o por la organi&aci6n eobre el coe 

portamiento de un l!der, pueden ser evaluados usando veinte i~ 

dicadoree de lae deaandae de loe eleaeatos hl.ulanoe 7 de la or

ganización, correspondiendo cinco a cada uno de los eetiloe b! 

eicos. La tigura 10 ( p. '1 ) muestra eete tipo de flezograaa. 

Bo él la evaluación debe ser hecha considerando la• deaandae 

e6lo como se lee ve desde el puesto del lider 7a que lae de~ 
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daa pueden ee d1rerentee en diat1ntaa partee de la~rgan1zaci6n • 

.lL!A 

1 
Oriantaoi6n 
llaoia lu 
rel.acionee 

RBLAC;(OIW!,!! 
A, CoDriar 

B. lle cuchar 

c. Aceptar 
n; AconaeJar 

B. Alentar 

WAIWJO 
A. Bzwainar 
B, •edir 

c. Adain1atrar 

D. Controlar 

B. llalltener 

I!!!Jwo 
A. Participar 

B. Interaccionar 

c. llotivar 

D. Integrar 

•• Innovar 

DBllICAD9 
A. Organizar 

JI. Iniciar 

c. Dirigir 

D. Completar 

•• Evaluar 

BAJA --- Orientación hacia el----- .lL!A 
trabaJo 

Pig. lO Indicadoree de demandas ae loa eleaentoa lluaaooe 
T de la organizac16n. Batos veinte iJldioadorea 
puedan ser eapleadoe para ideotirioar al repert~ 
rio da estilo• deaandadoa por al superior, cola
borador, seguidores u organ1saci6n. 

B. Plezogra11a de deaanda de tecnología 

La teoría 3-D toma en cuenta tambidn laa demandas que la 

tecaolog{a eJerce sobre el comportamiento del l{dar. Recono -

cer eetaa demandae y el potencial para moditicarlaa ee esencial 
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para la etectiTidad del liderazgo. Eetao deaandao pueden ser 

evaluadaa con el uso de este tipo de tlexograma 1 sus veinte 

indicador•• presentados en la figura 11. Una vez •'s este 

nexograaa lleva al líder a analizar 19\1 estilo de liderazgo 1 

evaluar las deaandae eituacionalee correapondientee a este. 

Cuando ae entiende el uso del tlexograma reoulta relativ.! 

v ... nte simple deterainar el comportamiento que la tecnología 

dell8Dda del l!der. 

Orientacidn 
hacia laa 
relaciones 

!!!51!.lClO!!!!!Q 
.l. ..etreza del 

Hgllidor. 
B. Compromiso 

requerido 
c. .Alltonom{a de 

ahodo. 
D. :Lapso de 

tol.erancia. 
B. Coaponente 

creativo. 

S&P.llWJO 
.l. Coaponente 

intelectual. 
B. Control por el 

sisteaa. 
c. Interh intri!!. 

eeco. 
D. Autonomía del 

seguidor. 
E. Simplicid&.d de 

tarea 

IRTBG!W!O 
:l. Interaccidn en-

tre eeguidores. 
B. Interdependen -

cia entre sePf:. 
dores. 

c. Interaccidn en-
tre l.ídereo. 

D. lalltiplicidad 
de aolaóicnea. 

B. Alltonoaía de 
acc16n. 
~ 
.l • Componente 

tíeico. 
B. Comportlllliento 

·de l.iderazgo 
c. Acontecimientos 

no programadoe. 
D. Necesidad de 

directivos 
E. ?osibilidad de 

lledici6n del 
deseapedo. 

BAJA--- Orientacidn hacia el tr~baJo --'>Al.'.M 

Pig. 11 Indicadoree de demanda de tecnología 
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bd4ila deurrollo t-b1•fn a parUr de eu teor!a WI progr~ 

aa para el de•arrollo de las destrezas de liderasgo, dicho pr.2 

cr... a•i ooao la teoría en la cual •• sustenta gozan de gran 

popularidad, a HAUdo H e•plea para implantar la ada1Dietra -

oi6n por ob3etivoe. Pero al igual que otros modalos presenta

do• uiteriormente, la teoría J-D requiere de UD& abWldante in

•••t1Caoi6n puee la literatura al respecto ea toda•!• e•oasa, 

•• por •llo que alU1 debe de toaaree con reserva• lo pluiteado 

por lleddia. 

2.J.6 llodelo de lider-participaci6D de Yrooa 7 Yetton 

Yrooa 7 retton 1973 ), presentaron la a!a reciente iDD~ 

•aci6n en la teoria de la contiDgencia. SU modelo relacioDa 

el liderasgo 7 la participaoi6n con la toma de decisiones, de 

aquí que •ea llaaado ooao aodelo de lider - pKrticipaci6n, o 

de toaa de d•c1aionea. 

:ID e•encia, lo que bicieron Yictor H. Vrooa 7 Philip 

Yetton tue ezaainar qui criterio ae puede utilizar para deter

ainar ei, 7 c6ao el líder implicará a loa subordinados en cier 

ta• deci•ionea. 

lll modelo esta representado por un árbol de decieionee el 

cuál se ilustra en la tigura 12 ( ver p. 6' ) 



64 

B e D B p G 

P1g. 12 Modelo de líder-participaci6a 

Vrooa 7 Yettoa dieti1141len cinco tipo• gaaerelee áe esti -

los de líder 7 aiete tipos de coatia&•aciaa aabiaatalea. 

Be iaportaate bacer aotar que para ellos, ••toe eetiloa 

ao son una toraa risida de conducta aiao que deben de ser ado.I!, 

tadoe depeadieado de la situaci6a. Batos coaportaaiaatos del 

líder soa loe siguientes 

a) Autocrático I ( A I ) 

Bl líder debe de tomar la decisión o resolver el probleaa 

usaado uaicamente la intoraación disponible ea ese aoaeato. 
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b) Au.toorAtico II ( A II ) 

JU. lider debe recabar la intoraaci6n necesaria de loe ae-

1\lidorea 7 luego decidir la eoluci6n del probleaa ain recurrir 

a otroe. 

e) ConlNltiVO I ( e I ) 

JU. lider ooaparte el probleaa en toraa individual con lea 

seguidores, ae obtienen aua ideas 7 sugerencias sin reunirlos 

en grupos, luego se toma la deciai6n que puede retle~ar o no 

la iAtluenoia de loa ••gu1dorea. 

d) Conaultivo II ( C II ) 

JU. lider debe de coapartir el probleaa con loa aubordina

doa en grupo, obteniendo de aanera colectiva aua ideae 7 euge

renciaa. Deapu~a ae toma la deciaion que puede retle~ar o no 

la intluenoia de loa aegu1doree. 

e) De grupo II ( O II ) 

Bl. lfder comparte el problema con loa aubordinadoe en g~ 

po, 7 Junto con elloe •e generan 7 evaldan alternativae 7 ae 

trata de aloansar el consenso en una aoluoi6n. 

Allnque laa cinco conducta• de deciei6n ee aaeme~an mucho 

al continuo autocrático - democrático, el modelo de Vroom y 

Yetton va aAe alla, pues eugiere una toraa eapecítica de ana

li&ar loa problemae aediante siete preguntas de contingencia, 
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ee decir, preguntas aoeroa de la ei'tl.laoi6n que eet6 atrontaodo. 

Al cooteetar " s:( • o " Ro '' a ellae, el l:lder puede ll.egar a 

el comportllllieoto requerido de entre loe c1oco poeiblee, eeto 

ee al. grado de participaci6n de que debe valerse. 

Laa eiete preguntas han de contestarse por orden de l.a A 

a la G. llichaa preguntas son 

A. ¿Hay un requisito de calidad? 

B. ¿Tengo suficiente información para tomar uoa deoi•i6o 

de alta calidad? 

C. ¿lst6 estructurado el problema? 

D, ¡Es la aceptación de l.a decie16o de l.oe eeguidoree 

iodiapeneable para au realizaci6n? 

E. Si yo tuviera que tomar una deciei6o ¿hay BUZiciente 

seguridad de que la aceptar6o llie eeguidoree? 

r. ¿Comparten loe seguidores l.ae metas orgaoizaciooalee 

que ee aooaigueo al reeolYer este probleaa? 

G. ¿Be probable que BUrja conflicto entre l.oe aeguidorea 

al. obtener l.a aoluci6o preterida? 

Bn la figura 12 ( ver p. 64 ) puede obaervaree que baeao

doee eo lae reapueetae a las preguntas A a O, el lider a•guirá 

un ca.mino por el 6rbal de decieiooee que le lleTará hasta el 

extremo que le indicará lo que ha de hacer, o sea la conducta 
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aAa indicada para eaa situación. 

Al isual que con otros modelos presentadoe en este cap!~ 

lo, el modelo de Vroom 1 Yetton requ.iere de mucha más inveeti

gaoi6n pues la cantidad de eetaa es relativaaente pequeila 1 ha 

corrido a cargo de loe propios autores de la teor!a. 

Sin ellbargo, loa resultados obtenidos hasta ahora aon a -

lentadorea, por e~eaplo, J'ield citado por Smith, 1990), ha 

deaoetradc que cuando se siSU• el proceso de responder a las 

preguntae propueetae por Vrooa 1 Yetton, las decieionea que se 

toaan aon lllie efectivas que cuando no se •il!U•· .Además Kobbins 

( 1987 ), aeflala que este aodelo ha confirlllado la evidencia ea

p!rica de que loe lideres aplican lea ••todos participativos 

cuando ea importante tanto la calidad de las decieionee coao 

el que los Bllbordinadoe acepten las decieicnee, 1 ~ pooaa 

probabilidades de que le hagan ei no ae lea pel'llite intervenir, 

7 cuando puede confiarse que presten atenci6n a las aeta• del 

grupo más que a 1111• pre:t'erencias pereonalea. B•t• aodelo ha 

con:t'irmado tBlllbi~n que la inveetigaci6n sobre el liderasgo de

be dirigirse a la situación y no a la pereona. ~iaá eea pre

:t'erible hablar de situaciones autocráticas o participativas, 

más que de lideres autocráticos o participativos, puee este de

berá de reeponder·eieapre adaptando 1111 eet1lo a lae eituacionee 

1 no a la inverea. 
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2.4 La teor!a de la contingencia 7 las teor!as anteriores 

De acurdo con Smith ( 1990 J, las teor!aa que han descar

tado la idea de un estilo ideal del lidera"Bo dsber!an de ser 

consideradas como teor!aa de contingencia, estas, deben plan -

tear cuales son laa circunstancias que aZectan a la conducta.y 

la eficacia de loa l!deree as! como de los seguidores. 

En este capítulo se han expuesto laa principales teor!ae 

de la contingencia, estas junto con BUS caracteríaticaa apare

cen en el cuadro 3 ( p. 69 ), como puede verse en 41, loe aut.2, 

res de estas teorías comparten una característica en collllln : 

BU dntasia en sei!alar que no existe un tipo unico del lideraz

go eficaz, sino que la eficacia de este dependerá no s6lo de 

la conducta del líder sino tambián de las caracter!sticba de 

loa seguidores 7 la naturaleza de la tarea o situac16n. Bato 

ea una gran diferencia con rea~ecto a las teorías expuestas en 

el primer cap!tUlo ( ver cuadro 2 p. 31 ), pues aquellas bue -

cando un ideal del ••11.io de liderazgo basando•• en las cuali~ 

dadas o caracteristicas personales 7 en loe estilos de compor

twniento, no encontraron el suficiente respaldo empírico 7 se 

encontraron i.nte la necesidad de integrar loa aspectos que han 

sido incluidos ahora en las teorías situacionalee. 
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Cuadro 3 Sinopsis de lbs teor1ae ettueCionalee 
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CAPI!llLO J. LIDBRAZGO Y Ol!GAllIZ.ACIOR 

U11a de lae raaonee por lae que el liderazgo ha aido un t! 

.. que durante loa dltiaoe cincuenta ailoe ha cobrado gran int,! 

r•e ee debido a eue aplicaciones prácticas, eobre todo en el 

'-bito organizacional, en 'ste, ea ha recalcado la iaportancia 

del liderasgo para opU•i&11r loe recurso• hllmanos en au total! 

dad, pues ello ea la clave del •zJ.to de las empresas. 

Para loSrar el ezito cada empresa afronta diverso• probl,! 

... , al presente capitulo abordará loa principalee probleaae 

da las organia1&eionee, enfocandoee unic11J11ente a loe problema• 

P•1ool6gicoe 7 la aanara en que el liderasgo aituacional con -

tribu7a a la raduccidn o eliminaci6n de ellos. 

J,l La organiaacidn 

Al igual que con la palabra liderazgo, taapoco ee fácil 

definir el t•raino • organizacidn • pues se trata de un conce.2 

to que se ha venido enriqueciendo, 7 por lo tanto modificando 

con las aportacionee teóricas de ecc16logos, especialistas en· 

ciencias políticas 7 otros investigadores interesados en el 

área. 

l!n la actualidad, B11tores como Lundgren ( 1576 ), Schein 



71 

( 1978 ), 7 Litterer ( 1986 ), han presentado la necesidad de 

estudiar a las organizaciones bajo un enfoque sistémico. De 

acuerdo con eota aproxia1ación, la organizaci6n es un sistema 7 

un sistema eotá compuesto de elementos a loe cuáles se les de

nomina subsistemas, dichos subsistemas eettin tll.D relacionattos 

entre s! que forman un todo que presenta atributos dnicoe. 

Dentro de este enfoque, en primer lugar, debemos de cono,!. 

bir a la organización como un sistema abierto, lo oual eignif! 

oa que se halla en interacción constante con su medio ambien -

te, recibiendo materiales, personas, energía e información 7 

transformando estos elementos en productos y servicios que se 

exportll.D en dirección al medio ambiente. 

En segundo lugar, debemos de concebir a la organización 

como un sistema de múltiples prop6eitoe o funciones, las cua -

lee implican interacciones entre la organizaci6n 7 el medio 

ambiente. 

En tercer lugar, las organizaciones eettin contormadae por 

muchos subsistemas que se hallan en interacción d1n6mica entre 

s!. En v~z de analizar loe fenómenos organizativos en función 

de la conducta individual, cada vez es más importante analizar 

la conducta de eatoe suboistemae, bien lo concibaaos en t6rai

nos de roles y de grupos o bien en tunci6n de otros conceptos. 



72 

En cuarto lugar, debido a que loe subsistemas son mutua -

aente interdependienteo, loe cambios en un subsistema tienen 

una gran probabilidad de afectar a la conducta de otros aubsi~ 

temas. 

En quinto lugar, la organización existe en un medie ambie~ 

te dinámico que está formado por otros sistemas, algunos más 

amplios o más pequedoe que la organización que consideremos. 

Bl medio ambiente impone exigencias y restringe a la organiza-

ci6n de diversas maneras. El tuncionamiento tot&J. de una org~ 

nizaoi6n no puede ser comprendido ain considerar las exigen 

ciao y restricciones que su medio le impone. 

Por 11ltilllo, loe llÚltiples lazos entre la organización y 

su medio ambiente hacen que sea dificil especificar claramente 

las fronteras de una organización determinada. ?or ello, el 

concepto de organización se ha formulado en t6rminos de proce-

eoa establee de importación, conversión y exportación más que . 

caracterizarlas en función de su torma, tamaiio o estructura. 

Generalaente, loe sistemas ee representan por medio de 

gráficas de flujo o de dill8ramas de bloques, y de acueroo coa 

Jexton ( 1'87 ), el sistemh element&l toma por lo cowiln lk si-

guiente forma oue es presentada en la figura 3-1. • 
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PROCESOS U 
IRSUllOS - OPERACIONES - RESULTADOS 

JPIG. 13 Modelo de llD eietema 

En la figura 13 pueden apreciarse las tree partee b4eioae 

del eieteaa. En primer lugar ee presentan loa in11WDoe, q•• eon 

aquellos elemento• que entran para aer proceeadoe, taabi4n el 

aabiente cabe dentro de 'ete primer elemento, la eegunda parte 

del eietema aon la• operacionea, el proceso o loe canales por 

loe que debe de pasar el insumo, el tercer componente del eie

teaa eon llllB resultados, le realizaci6n o producto del eietema. 

3.1.1 La organizaci6n 7 loa grupos 

Para l. L••in ( citado por Varela, 1991 ), el grupo ee un 

agregado de personas interdependientee que forman una organi -

zaoi6n eapec{fica al interior de 41 7 que debido a la interac

ci6n social, ee ejercita cierto grado de influencia dentro del 

grupo. Adea4e, agrega Le•in ( citado por Allsieu 7 Martin 1970 4 
el grupo es un todo con propiedades eepec{ficaa, que e1gn1t1 

can algo máa que la suma de eue partee : El grupo 7 w aebien

te constituyen un campo social din""1co, cu7011 principalea ele-

mentoe aon loe eubgrupoe, loe aieabroa, los cW1alee de oollllDi -

caci6n 1 las barreras. Modificando IUI elemento podemos elterar 

le estructura del conjunto. 
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1978 ), recalca la illportancia de 

un eleaento 8'•, el de la conciencia que tencan loa aieabroa 

acerca de eu pertenencia a el grv.pc, deben de reconocer a otros 

7 aai aiuo• coao parte de '1. 

Ola•t•d ( citado por Cirigliano 7 Yillaverde, 1965 ), ... 

fiada q1&e un grupo •• un n..S..ro reducido de personas que inte -

raooionan cara a cara 7 t'ol'llan lo que ae conoce coao grupo PI'! 

mar10. 

ID. t...ao del grupo 1e encuentra liaitado por laa po1ib1-

1idadea de 1nteraoci6n mwa, :Lundgren ( 1976 ), •eflala que la 

dit'erenoiaoi6n entre grupo 7 organizaoi6n ocurrirfa a partir 

de quince o ••inte peraonae. Y adea!a por la conciencia que 

Cada cuál tenga del reato. De acuerdo a 4ato, el •imple agre

gado de peraonae no aerla un grupo porque no aotilan entre a1 7 

no •• percibea coao un grupo. 

Dead• el P1111to de •1•ta organizativo, exiaten b6aicaaenta 

dos tipos de grupoa, cada uno de loa cuales cumple aus propia• 

t'u.ncionea para la organizaci6n en su con~untc 7 para eua aie•

broa en particular, 4atos son 

4. Lo• grupoa t'ormalea 

B. Loa grupos int'oraalea 
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A. Loe grupos formales 

Se orean con el !in de cumplir ciertos objetivos especí!! 

oos 1 realizar tareas concretas que se relacionan clarlilllente 

con la lllisi6n total de la organizaoidn. .Loe grupos formales 

eon de dos tipos dependiendo de su duración : 

a) Grupo formal permanente 

11 grupo !01'11181 penanente se aquel que ha Bido olaraaen

te definido 1 estructurado dentro del contexto de la organ1aa

o16n, o bien por decieidn de la gerencia. Ejemplos de este t! 

po de grupo aon loa que contoraan estructuras talea como el 

equipo d1rect1vo, comisiones peraanentee, 1 el coneejo de adm! 

nistraci.Sn. 

b) Grupo formal temporal 

Loa grupos formales temporales pueden existir durante un 

largo periodo, pero lo que loa hace oer temporales ea que se 

hallan definidos como tales 1 que los miembros se conceptuan 

a d miamos como parte de un grupo que pi¡ede desaparecer en 

CUalqu1•r momento. 

B. Los grupoe inforaales 

Loe miembroe lle lae organizaciones son designados como t~ 

lea para cumplir ciertas actividades concretas en la estruc 
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tura de la organización. Pero debido a que loe seres hume.nos 

no se limitan al trabajo al ingresar a la organizaci6n, puesto 

que poseen necesidades, buscarán la ralización de algunas de 

&etas mediante el desarrollo de una serie de relaoiones con 

otros miembros de la organización. Si el espacio en el que se 

desarrolla el trabajo 1 si el esquema cronológico de la labor 

lo permite, esta interacción desarrollar' grupoe intoraalee. 

Bn otras palabras, tenemos que partir de la base de que existe 

una tendencia a la tormaci6n de grupos intoraales. Basta qu• 

punto •eta tendencia determinar' la creación de grupos de t! 

po informal depende en gran medida de la ubicaci6n tieica de 

las personas, la naturaleza de su trabajo, eue esquemas crono

lógicos, sus necesidades, etc. Loe grupos iJl.tormalee aurgen, 

por tanto, de la combinaci6n concreta de tactorea tormalee 1 

de nocesidades huma.nas. 

BaJ tambi6n otos grupos de muchas claaea 1 cualquiera de 

ellos se puede clseiticar en uno o m's tipos, como son loe 1 

priaarios, secundarios, interno•, externo•, de aaociación, de 

reterencis, etc. Sin embargo por el hecho mismo de aer tantos 

los tipos de grupos resultaría tedioso 1 poco productivo para 

este trabajo, el presentar aquí una revisión m's extensa sobre 

éste punto. 
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3.2 Problemas paicol6gicoe en las organizaciones 

Las organizaciones son modelos explícitos de actividades 

hwaanae, pero no comienzan a funcionar sino hasta que ee han 

llenado loa puestos correspondientes con personas que tienen 

que cumplir loa roles eepacificoa y las actividades concretas 

que se 1ee encomiendan. Por lo tanto, a1 problema paicol6gioo 

que ooupa el primer p1ano en cue1quier organización, consiste 

en c6mo reclutar empleados, cómo aeleooionarloe y formar1o• en 

tunci6n de loe puestos de trabaJo, de te1 manara que cumplan 

su papel con la mixima eficacia. Aun cuando 'ate problema ea 

de gran i•portanoia, de acuerdo con Schein ( 1978 ), existen 

otros ""ª que Junto a •l primero, ae entrelazan entre a!, lo 

cuál no impide que para fines de estudio podamos dividirlos 

en 1 

•· Prob1emaa de reolutamiento, selecci6n, tormaci6n y 

olasitioación de loa recursos humanos. 

B. Probleaa• que derivan de la interrelación peicol6gica 

entre el individuo y que involucran a 1a naturaJ.eza 

de 1a autoridad dentro de la organizaoi6n, as! como 

a la influencia que el individue puede eJercer sobre 

ella. 

C. Problemas que se derivan de la integración de las di-
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versas unidades de una organizac16n compleja, lo que 

involucra la ccmunicaci6n y relaciones de los grupos 

intormales que existen dentro de una estructura tor -

mal. 

D. Problemas que se derivan de la necesidad de una orga

nizaci6n para supervisar, desarrollar e incrementar 

la capacidad de adaptaci6n y de dirigir los cambios. 

3.2.1 Problemas de reclutamiento, selecci6n, tormaci6n y 

olaeificaoión de los recursos humanos 

Las t6onicss de reclutamiento, selecci6n, formaci6n y cl.!!: 

aificaci6n son elaboradas con el fin de alcanzar el máximo rea 

dimiento por parte de las peraeaaa empleadas, pero no nos ase

illl"BD de una manera autom&tica que las necesidades individua -

les que las personas llevan consigo a la organización y que e~ 

peran realizar a trav6s de ella puedan ser debidamente satite

chae. Schein ( 1978 ), afirma que uno de los problemas mde i~ 

portantes de la psicología de la organización procede del he -

cho de que las estrategias y prácticas que aseguran la efica -

oia de la organización, muchas veces dejan sin satisfacer las 

necesidades de su~ miembros y en ocasiones les crean aun mayo

res problemas de loe que las personas traian consigo. 
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~ mucho que transformar en la sociedad contemporánea 

para lograr condiciones de trabajo verdader&111ente humanas, en 

las cuales loa individuos puedan autorrea1izarse en todo su 

Potencial.• ( p. 33 ), 

Batas condiciones de trabajo que permitan la aatiataoci6n 

de las necesidades que el individuo lleva coneigo a la organi

aaoi6n pueden 7 deben derivarse de un adecuado liderazgo. Ha!, 

ta ahGra 7a •e han visto loe eetuersoe rea1i&adoe por diveraaa 

oorrientea de inveatigaci6n para llegar a determinar cu'1. ee 

la aenera de lograr UD lideraago eficaz 7 dar esplicaci6n a '.! 

ta, 1 tiene la aproximaci6n siiuacional el mérito de beber lo-

grado considerar e integrar no e6lo loe bepectoe relacionados 

con la tarea 7 el contexto en geoera1, aino taabi•n prestar 

especial ateoci6n a loe subordinados, eato particularmente lo 

pcdeaoe ver en las taor!aa de Houae deaarrolladae entre 1971 7 

1974 ( ob. cit. por Smitb, 1990 ), Bersey y Blanchard0 ( 1970 ), 

7 Vroom 1 tetton ( 1973 ), en ella• ea considera la importancia 

de ampliar las oportunidades de que loe seguidores alcancen 

eatisfacoi6n personal, la madurez de 6etos, y su libertad de 

acci6n. 

3.2.2 Problemae que derivan de la interrelaci6o peicol6-



gioa entre el individuo y la organisaci6n 

La noción de una 1nterrelac16n psicol6gioa eupone que el 

individuo posee un cierto repertorio de eaperansae acerca de 

la organizaci6n, pero que, por BU parte, la organ1saoi6n abri

ga taabiln BU& eaperansaa respecto del indi•iduo. ••tae espe!!, 

tati•ae no ac5lo ae refieren a la tarea que va a ear r•alisada 

por loe honorario•, sino que t11111biln iaplioa el oonJunto de d!. 

reohoe, pri•ilegioa 7 obligaoionea entre el trabaJador 7 la O!: 

gan1zaci6n • 

.La 1ntarrelaoi6n peicol6g1ca queda subrayada desde la per.! 

peoti•a de la organización, a travla del concepto de 1111torida4, 

en el sentido de que la deoisi6n de incluirse en una organiaa

cidn exige aceptar el siateaa de au.toridad que risa dicha orB,! 

lliaaci6n. Desde el punto de vista del traba~ador, la interre

laoidn pa1ool6gioa se apo7a en la percepcidn da que ll, el t~ 

baJador, puede influir en la orgalliaacidn o por lo aaaoa en au 

a1tuaoi6n 1naed1ata, de tal manera que la organisacidn no va a 

aacar ventaJa de 11. taabiln radica en llU aentiaiento de que 

ea capas de influir directamente en la autoridad T caabiar BU 

situac16n dentro de la organizacidn. 

Una organ1zac16n no puede funcionar a menos que sua miea

bros oonaientllD en el aisteaa de autoridad que eet4 oparando 



dentro de esa organiaaci6n. !aabi•n, •P. ilqlortaote ••flal..r 

q11e e•te conaentiaiento .. debe basar en el 1111D1:enilliento de 

la 1Dterrelaci6n peicol6gica. Si la organiaaci6n no oonaisve 

Ollbrir lae expeota'l:iYaa del traba~ador ni coaccionarle a pel'9¡! 

neoer ooao llieabro, ••te puede optar por eepari.ree de la ••Pl'!, ... 
De acuerdo con Storm ( 1988 ), el liderasgo ho7 en d1a ee 

enfrenta a una •poca q11e e•t' oaracteriaada por r'pida• 7 con.! 

tan'I:•• tran~oraaoionee oientificae, tecnoldgicae, 7 eooioo\ll

tllral••• de orieie econdllioaa 7 de Yaloree. le por ello que 

no es poeible 7a, ei ee quiere increaentar la productiYidad, 

•l actdar contoraa a una teor!a "%", haciendo a un lado lae e¡ 

pectativas y la influencia que pueden e~ercer lo• traba~adoree, 

pero el centrar unicaaente la atenci6n en loe 8\lbordinadoe t~ 

poco parece ••r lo m's adecuado. 

segdn .. ha visto, Blüe ., Kouton ( 1973 ), repreaent1111tee 

del en1'oque conductual, hao propuesto un estilo ideal del lide

ra-co, el 9,9, en •1 eziete un interda a¡ziao tanto por la gen

te coao por la producc16n. Sin emb&rgo el enfoque contingen 

cial apo.,ado por la poca evidencia a favor de que el ••tilo 9,S 

eea el indicado en todos los casos, ba S\lgerido que loe tacto -

rea situacionales deben ser tomados en cuenta antes de decidir 
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e3ercer algiln tipo de liderazgo. Aspectos tales como la madu

rez de loe seguidores deben aer tomados en conaideraci6n, ¡Jlles 

de la madurez dependerá en gran medida la aceptaci6n de la au

toridad a la que ae ve soaet1do el ae¡uidor aat coao la influe,e 

cia que 6ete, o todo un grupo informal pueda tener para bien o 

aal de la organizaci6n. 

J.2.J Probleaaa de integracidn de las diversas un1dadea 

de una organizaci6n coaple~a 

Alln ouando loa papelea de la or1anizaci6n eld.gen a6lo o1•!: 

tas actividades limitadas de cada persona, lata trae conai10 

actitudes, sentimientos, 1 percepciones que no han eido del t.2, 

do previetae 1 que no ae adecuan a la planificaci6n de la or~ 

111aaci6n. 

A medida que el empleado traba3a con otroa, •labora una 

serie de relaciones con ellos, forma grupos 1 acuerdoe inform.!. 

lea. fodo eeto va aáa alla de las actividades propuesta• for

malmente por la eapreea, de hecho, estos procedimientos intor

aalea se deben frecuenteaente a la incapacidad por parte de 

los procedimientos formales para resolver los problemas varia

doa que ae presentan en la organizaci6n. 

Aun máa, laa estructuras de la organizaci6n formal pueden 
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llegar a provocar sentimientos de hostilidad entre loa ditere~ 

1;es grupo11 que contoraan la organizaoión al alentarse un eapi

ri tu de competencia entre ellos. 

Por ello, una mayor integración implica no e6lo una ade -

Ollada ee1;ruoturaoi6n o reee1;ruoiuraoi6n de la or1eniaaoi6n to,t 

11111, sino una serie de prooeeoe peioológiooe que auaenten la 

commicacidn 1 el enhndilli•nto mutuo de loe grupos, 1 que lee 

peraUan por ten1;o, c1111p1ir IN• ob~eUvoe de -ra •ficaa. 

Por lo 1;ento, el lideraaso debe tener por ob~etivo el lo

srar eata integraci.Sn, lo cu'1 laplica el oonalderar cada uno 

de loe ele .. ntoa de la ei1;uaci6n, valorarlo• 1 procnarar encaa!, 

narloe en bien de lo• ob~etivoe de la organización. 

J.2.4 l'robleaaa que ee derivan de la necesidad de una o,t 

1aniaación para supervisar, desarrollar e increae~ 

tar la capacidad de adaptación 1 de dlrieir loa 

cambio a 

~a aobrevivencia de una or1aniaaci6n depende en dl.1;iao 

t4ralno de que Ollllpla con '1 o loe prop6aitoe para loe cualH 

tue creada, ea decir, de eu capacidad de ••suir etendo tunclo

nal. Para lograr eeto debe de superar loe probleaaa que ente

rtoraent~ han eido ooaentadoe. 
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Ho1 d!a laa organisacionee ae enfrentan a un medio ambie!!. 

te en constante caabic, sobre todo en aepeotoe tecno16gicoa 

loe caabios son a1&11 aula r4pidoe, eatoa caabios ambientales ex! 

BID dt laa organisaoioata una gran oapioidad de adaptaci6n 1 

tJ.ezibilidad eobre todo por parte de loa recursos lnlaanoa con 

que cuenta la organiaaoi6n. 

iD eate punto rellllltan particulareente dtilta la• aporta

oionaa de Btra17 1 Blanollard ( 1970 ), Reddin ( 1974 ), 1 Yrooa 

1 Tetton ( 1973 ), puta indiaoutiblt que 1&Da organiaaci6n Pll••a 

aupel"Yiaar, deaarrollar e incrementar la capacidad de adapta 

ci6n 1 de dirigir loe cambio•, el liderazgo dentro de ellaa de

be e~ercerae considerando cada uno de loa factores que eat'-n 

interYiniendo en un momento determinado, 1 aqu! merece eapecial 

atenci6n la madures de loe aeguidorea aa! como aua deeandae, 1 

las de loa 111.1perior1e 1 compaileroa, e incluso laa demandas que 

la tecnolog!a impone eobre el lfder. De all! la •tilidad de 

loa modelos presentados por loe autores arriba citados, quienes 

presentan herraaientaa c¡u.e permiten la evilluac16n de las c~ndi

cionee en las que se encuentra el lfder para a,udarle a adoptar 

el estilo m4s adecuado de acuerao a la situaci6n que enfrente. 

Si loa directivos 1 demás miembros de la organización son 

flexibles, loe organigramas 1 tormas de relaci6n podran aer mo-
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dificados para hacer frente a las nuevas demandas impuestas por 

los OWllbios en el medio. Si por el contrario, los miembros de 

la organizaci6n no se muestran flexibles, el cambiar loe esque

llAB fWlcional.ea 1 estructural.ea de una empresa no alcanzará to

talmente a lograr loa reeul.tados deseados. 

Bl problema ra4ica entonces en c6mo alentar la diversidad 

de aptitudes 1 la cooperaci6n de loe miembros de la organiza -

ci6n, awaentando con esto la motivaci6n y la lealtad hacia la 

••Pr••a 7 •obre todo, el crear las condioiones en lae cuales, 

las neoeaida4aa del personal y da la organizaoi6n ~ueden sati!, 

techas. 

Y ea en gran medida para resolver este tipo de probleaae 

para lo que surge una nueva disciplina conocida como " Deaarr.2. 

llo Organizaoional,• tam~.Sn llamada D.o. 

lll D,O. pone &ntaeis en desarrollar la 1197or efectividad 

poaible en loa grupos de trabajo, de all! que se plantoe la 

necesidad de influir de manera efectiva en la conducta de loe 

integrantes de la organizaci6n para obtener su colaboraci6n y 

lograr una ma7or eficacia, Dada su importancia y relaci6n que 

tiene con el liderazgo el D.o. será tratado con mayor detalle 

en el proximo capitulo. 
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3,3 La 1'unci6n del liderazgo en la administraci6n 

Peter Drucker ( op. cit. por Rodriguez, 1985 ) afirm6 que: 

La primera 1 gran diferencia entre una empresa exitosa 1 

una mediocre, es que la primera gaza de un liderazgo dinámico 

1 eficaz. " ( p. 4 ) , Si Drucker está en lo cierto, entonces 

la importancia del liderazgo dentro de la crganizaci6n •• eno~ 

me y también lo es la del administrador, pues de acuerdo can 

Uodgetts 1 Altman ( 1991 ), el liderazgo fo1'111& parte del trab~ 

Jo de un administrador y se puede definir como " el proceso de 

influir en lae personas para encauzar sus esfuerzos baaia la 

conaeouci6n de una meta o metas especificas. • ( p. 198 ), .Por 

lo anterior podemoe concluir que dado que el liderazgo torca 

parte del trabajo de un administrador, seria entonces neceaa -

rio que •ate, tuera efectivamente un lider, pues de acuerda a 

Pirren ( 1S85 ) y Gibeon ( 1983 ), la idea de que liderazgo es 

sinónimo de administraci6n no es totalmente valida, El admini~ 

trador de una organizaci6n formal, lleva a cabo ciertas respo.!!: 

sabilidadee y está encargano de ciertas tuucionea tales como 

organizar planificar y controlar, ain embargo, tamb14n hay li

deres en los irupos informales, loe lideres no siempre son ad

ministradores que desempa~en funciones exigiaas por la organi

~ac16n, puea el liderazgo no esta determinado unicamente por 



la posici6D jerarquice que la organizaciÓD le otorga, BiDO que 

también es ejercido por quien, independientemente de au poai -

ci6n, ejerce in1'luencia sobre el grupo. Y 6sta in1'luencia no 

siempre estará encaminada a lograr los propositos de la organi 

zaci6n. 

Es por ello que loe directivos que ocupan puestos clave 

en la organizaci6n tienen que de3arrollar las habilidades y a~ 

titudea que lea permitan utilizar los hallaa¡¡oa de la psicolo

g{a de la organizaci6n para promover el desarrollo de la orga

nización misma, pues cada vez resulta m4a clarn que el bienes

tar de las organizaciones depende de la capacidad que 6ataa 

tienen para diagnosticar sus propios problemas y llegar a las 

soluciones pertinentes. Dichas soluciones implican cambios, 

c&11bioe que para ser implimentadoe con 6xito deberán aer lle -

vados a cabo con la ayuda de un liderazgo eficaz, 1 como ya se 

ha visto, éate liderazgo eficaz, lo será s6lo en la medida en 

que pueda ejercerse mediante un adecuado ajuste a la eituaci6n, 

evaluando las caracteriaticae de la tarea, de loa subordinados, 

de el contexto y de todos y cada uno de loe factores que eaten 

presentes en la organización de que se trate. Pues aun cuando 

en techas recientes investigadores cowo Kerr y Jeraer ( 1978 ), 

llada•ay ( 1990 ), y Poderle ( 1990 ), han sugerido que el 11 -
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derazgo no siempre ee importante, pues algunas variables del 

individuo, del trabajo, y de la organizac16n, sirven como sub.!!. 

titutoe o neutra1izan la influencia del líder, ésto lejos de 

reatar valor al enfoque situacional del liderazgo, lo fortale

ce aun m6e pues loe investigadores antes citados se enfocan a 

situaciones particulares que llevan a el lider a restringir .,. 

acoi6n, 7 como se ha ya visto el enfoque situacional llllestra 

la necesidad de considerar aspectos tales como la diepoaicidn 

7 eapeotativae 4• los seguidores con respecto a el 1!der • in

tegrar eatas variables a otras como son la natural••• del tra

bajo 7 de la aituaoión en general para a partir de lataa poder 

buar la acc16n. 
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CAPITULO 4. BL nl!SAJ!ROLLO ORGAJII ZACIORAL 

Una de lae características '"'8 significativas de este si

glo, ea el acelerado 1 constante CWDbio en todos loa aspectos 

de la vida : l!D lae estructuras e instituciones, la ciencia, 

la tecnología, loa conceptos, 1 loa m•todoe. 

Batos cambios presentan nuevas ezigenciae a lae organisa

c1onea. Cada 'H& ea m4e evidente el fracaao de la adm1D1eva

ci6n tradicional, con sue valorea desperaonal1r;ados 1 antioua

da estructura buroor4t1ca. 

Bate capítulo presentar4 una viai6n general de el deearr~ 

Uo organtsacional, taabi.Sn lluiado n.o. el Cllil eurge como 

una d1ec1pl1na CllJO objetivo primordial ea foaentar 1111a 11B7or 

efectividad 1 salud organisacional. Gira en torno a val.orea 

baaadoa en ideales bwaanietaa 1 deaocrátiooa por lo que repre

eenta un nuevo reto para loa reeponaablea de la adlliniatraci6n 

de las organizaciones, a qllienes lleva a emplear el uao de un 

liderazgo basado en el ejercicio de "" influencia 1 no en la 

coerción que les permitiría realizar su poeici6n de poder. 

Por eus resultados positivoe, el n.o. ba sido bien recib!. 

do en una gran variedad de organizaciones, las cuales lo ban 

visto como un útil recurso para BWDentar su eficacia. 
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4. 1 ¿~& es el D. O.? 

SegW. llUrke ( 1988 ), explicar lo qué es el D. o. ea a1go 

que todavín re811lta difícil porque aun se está dando forma a 

eate caapo 1 porque la priotioa del D. o. tiene mi.a de proce

so que de procediaiento paao por paso; eato es, el D. o. ea 

una oonaideraoi6n general de cdao ae hace el traba~o, 1 de lo 

que lea pereonaa que lo llevan a oabo oreen 1 sienten con res

pecto a 811 eficiencia, mis que una reoeta eepeo!fica, concreta, 

1 paao por paao para lograr algo. 

A paaar de qua no ha;r una definioidn univeraalaente eoep

tade, Partin ( 1977 ), eeilala que doe son lee eacuelaa de pen

aud.ento que han dado llignifioado al concepto de D. o •. •atea 

aon 1 

A. Siateaa 1 troceao 

B. Pro_.-aaaoi6n 1 procediaiento 

A. S1•!ema z proceso 

Beta eecuela ve en el D. o. un proceso por medio dal cual 

lea organizacionee pueden entender 8118 relaciones con au am 

biente 1 toaar deciaiones aobre lo que la organieaoi6n debería 



91 

de hacer, a tin de twlciener en toru eticaa, de acuerdo cen 

lo que se oonoce aobre la relaci6n organimao16n-allbiente. 

Se considera a la organ1zaci6n COllO UD aiate .. que puede 

identiticerae, caabierse 1 deaerrollarae en to .... tal que pue

da alcanser de aanera 6ptua aus aetas 1 ob~eU•oa. De aquí 

qUe, la ae~or organ1sac16n ea la que aantiene una etic1enc1a 

6pt1 .. en el tieapo, por medie del desarrollo de UD eisteaa 

que ae autecorrige 7 autorreno•a, 1 que utiliza de aanera efi

caz aua propioa recurHa pera el legro de aua tinea. 

•• una 1ntegrao16n 6ptiaa de lea neceaidadea 1 deaeoe de 

loa •ieabroa de la organ1zac16n con lea aetaa 1 ob~etivoa de 

la aiaaa. 

p. Prograaac16n l procediaiepto 

La escuela de progr ... o16n 1 proceduiento tiende a •er 

el DO coao una toraa eticaa de poner en pr,ctica laa politicaa, 

loa procediaientoe, 1 loa prograaaa ti~adoa por la cltreaei4a 

de la organ1mac16n. 1111 teraa tipica, el personal ea el grupo 

de la crgan1zaci6n, reapoaaable de eataa act1•1dadea de DO. ~ 

tendido aai, desarrolle orgaa1sac1onal Tiene a aer todo lo 

que deaerrolle la orgaa1aac16n. Eeto iacluiria 1 reclutaatea 

to, entrenaaiento, desarrolle de carrera, planeac16a de la or

&anisac16a, coapeaaeo16n, 1 otraa actiT1dadea de peraoaal que 
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aontribu7en el areciaiento total. 1 el ae3or&lliento de la orga

Diaaci.Sn. 

La eecuela de prograaaoi.Sn 1 proced1111ento• ee la .aAe an

ticua puee deriva 4e lae ZU.Ocion•• llevadas a cabo en 1ae orlf.! 

Diaacionee por el pereoael, .En cambio, la eecuela de eieteaae 

H u duarroll&do a parUr de la aplicaai.Sn de loe ooaoaiaiq 

toe de lae cieaoiaa del coaportaaiento a la &da1n1atrac16n. ~ 

baa e•01&elaa no •on 1nooapat1blea, per. ea ocae1enee •• enouea 

tr.. ea aoat11cte pu.e••o qae lo• c1eat~1ao• d•l coaportaai•n

to pueden ao Htar :t..U1ar1aadoa cen la orgaDisac16n, 1 lea 

t41'1liao• 1 coac•pto• que eaplean Uecaa a parecer eztrallo• a 

••te Mdio. l'or 11\& parte, el pereonal ad1111l1•traUve habitlla

do a la orcaa1aac1ón, coa treoueacia encuentra dificil aplicar 

ea :tol'll& •icD1tioativa a au traba~o, lee deacubriaientoa de 

laa ciencia• 4•1 ooa¡>ortaa1eato. 

4. 2 Sil• er1c••H 

:n DO de acuerdo oon Jlellll1• ( 1973 ), aurp da la aao••i-

4&4 4a llaoer :trente a loe c&llb1oe r'i>idoe e ineaperadea en lae 

organi•acionee, BU crecimiento 1 la creciente diversidad del 

ooaportaa1ento cereaoial. 111 DO ccao cuerpo ta.Srico de coao 

ciaiaatOB, Uan• eue raieee ea la 1avHuemas&. ., llPl'-lh 
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de laa ciencias de al collftartaaiento. De la paicologia apro -

vechó loa conceptos sobre tearia de la personalidad, din6aica 

de grupos, aedici6n del coaportwU.eoto, 1 conceptoa da el a • 

prendisa3e baaado en la experiencia. De la sociología tom6 

conceptos talas coao nora&•, caallia normativo, cul.tlolra organi

sacional 1 aisteaas. 

Segda lr•nch 1 .Bell ( 1979 ), podeaoa coHiderar a llegra

gor, Blake, Shepard, 1 llouton, coao loa pioneros del DO. .. -

rrer ( 1979 ), por .u. parte, aa!lala q\le 1957 p1&ade cuaidarar

.. coao el alla de la aparición de laa act1Y1dad•• an DO, ;p1>aa 

aa en eae afio que Douglaa Mcgregor realiz6 IN traba3o en la 

Uoion Carbide buscando solucionar loa probleaas de trU1aferen

cia 1 habl6 sisteaáticamente acerca de la forma de aplicar las 

apti~des adquiridas en el adiestraaiento en laboratorio a or

ganizacioneu comple~as, •JUdando también a implantarlas. lee 

aia•o al1o, Shephard ingreeo a la Bauo Standard Oil, 1 llev& a 

cabo en ella •"P•riaentos de desarrollo organizacional. 

La iaportanoia de los traba~os realiaadoa en eataa dos •!! 

preeae llevaron a loa 1Dveetigadorea que traba3aban el DO a 

coneiderarae como un grupo de coneultoree internoe que otra 

c11Ul sus servicios a gerentes de otrue depart .. entos, en vez 

de un grupo de 1nveet1gaci6n que unic11111ente elaboraba reportea 

a una gerencia. 



4, 3 Caracterieticas del D. o. 

De acuerdo con Partin ( 1977 ), aun cuando existen dife -

rentes opiniones sobre loe prop6sitoe 1 formas de llevar a ce

bo el D. o., en t6rainoe generales, comparten las siguientes 

caraoteristicas 

a) La 111.ra eat4 puesta en la organizaci6n total 

b) Bl ob~etivo es ae~orar la eficacia orgenizacional 

e) Las sstrategias, las metodologías 1 laa interTenciones 

est4D basadas en las ciencias del ceaportaaiento 1 en 

atrae disciplina• aocio-t6cnicaa 

d) lxaaina laa relaciones de las prácticas adminiatrati -

vas, los aentiaientoa individuales 1 el comportamiento, 

en relaci6n con loa resultados 

e) Representa un estuerao continuo a largo plazo 

f) La tarea ea asignada a una o mAe personas de la orga -

niaaci6n 

4, 3, 1 La aira eatá puesta en la organisaci6n total 

Laa organizacionee son siateaae, 1 loe aspectos de inter

dependencia y acci6n recíproca de aua componentee, as{ como su 

calidad de totalidad, son factores muy importantes en el D. o. 

il D. O. at'raa qut se debe considerar a el sistema ente-
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ro, en cuanto sea posible, al diagnosticar las necesidades que 

conducirían a progra111as de cambio, ya que los cllllbioa en una 

Parte del siste11a afectaré.a directa o indirectaaente a todas 

sus partes conatituti•aa. 

Cada organizaci6n, ain importar que produzca algo t&!IBi -

ble o preste un aervioio, posee una tecnologia, dicha tecnolo

g!a ea un subsiste11n de la organizaci6n total y representa una 

parte integral de au cultura. Ade-"a, toda orgaaizacidn est4 

constituida taabiln por personas que actllan rec!procamente en 

torno de una tarea o serie de tareas, y esta di .. nsidn bumana 

constituye el aubsisteaa social. !odo estuerzo que tienda al 

oa11bio organizacional debe tomar en cuenta IUlbos subsisteaaa, 

1 su interacoidn, as! coao la de latos con todos loa·otros 

eubeiatemas principales del organiaao. 

4.3.2 Bl ob~eti•o es me~orar la eficacia organizaoioaal 

De acuerdo con Argyris ( 1976 ), el aeollo del desarrollo 

organizacional eet4 en el inter6e por •i•ifioar, 1apria1r ene!:. 

gia, actualizar, acti•ar, 7 renovar las organizaciones, •• 

pleando para ello todos sus recursos tlcnicos y buaanoe. 

Bl. D. o. ee ha convertido en un pu~ante esfuerzo de largo 
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de largo alcance, que, con base en un enfoque multidisciplina

rio, ae propone aediante intervenciones planificadas, mejorar 

las capacidades de las misaae, al considerar los ambientes t~ 

to interno coao externo que las rodean. 

JU D. o. resulta de gran valor para las organizaciones, 1 

en especial, puede serlo para les organizacionee mexicanas, 

pues en ellas, eeliala Caetallo ( 1984 ), exieten grandes defi -

oienoiae en 8\18 tuncionea adainistrativas 1 procesos sooialee, 

lo CN'1 ae ve reflejado en una baja eficacia. De acuerdo a e~ 

te autor, loe principales problemas de las organizaciones aex! 

canas son 1 l'allaa en la planeaci6n, probleaae de comunicación 

1 coordinaci6n interpersonal e interdepartaaental, falta de l! 

deraa«o de lee personas oon puestos de aando, 1 la insatisfac

ci6n en el trabajo. le por ello que rellUl.ta necesario incre -

aentar los programas de D. o. en este país para lograr así, 01 

tiaizar loe recursos de las organizaciones 1 lograr de esta ·~ 

nera 11U eficiencia. 

4.3.3 Laa estrategias, aetodologíaa, e intervenciones 

eatlln basadas en las ciencias del comportamiento 

1 en otras disciplinas eocio-t,cnicaa 

La teoría del D. o. ea en realidad una aaalgaaa de conoo! 
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mientos provenientes de diversas fuentes, las cuál.ea aon sele~ 

cionadae en base a su relevancia para las organizacioDes. .Bn 

los progr11111as de D. o. es común la aplicaci6n de principios 1 

prácticas toaadoa de las ciencias de la conducta. 

Las estrategias del D. o. involucran planee a largo plazo 

para llevl<?' a cabo 1 mantener el programa de c&.11bioe deseado. 

Las metodologías implican el uso de tácnicas y procod1 

aientoa eietem'ticoa que permiten el logro de loa obJetivoe !~ 

Jadoa con la EIJUd& de el prácticante de D. o. letae.aetodolo

gíaa inclu7en : 

a) .Bntren&.lliento o educación 

b) Conaultoria de proceso 

e) Controntaci6n 

d) ietroaliaentaci6n de 1n!oraaci6n 

e) Resolución de probleaaa 

!) 1'11111eac16n 

g) Batableoiaiento de una tuerza de trabaJo de D. o. 

h) Actividad tecno-eatructural 

a) EntreDllllliento o educación. Proced1Jlientoe que iapli

can la eneedanza directa, o aprendizaJe basado en la experien

cia. Inclu7e tfcnicas tales como : conferencias, •Jeroiciee, 



eiaulación, 1 grupoe !. 

b) Coneultoría de proceeo, Involucra la observación 1 

a;ruda con procesos continuos 1 consejeria para mejorarlos. 
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e) Confrontación. Reunir unidades de la organización 1a 

sea personae, grupos enteros 1 papeles que habian tenido poca 

o 1111la colll1Dicaoi6n, 1 acompaHar aeta reunion con datoe de ap.!!. 

re relevantee a el proble11&. 

d) Retroalimentación de 1Dtoraaoi6n. Deepu6s de una re

oolecoión sieteaatioa de intoraaci6n, ae entre¡a a las unidad•• 

organi•acionales apropiadas coao baae para un diaanóstico de!!. 

ti~o, inclu1endo en este a laa observacionee 1 comentario• que 

pu.dieran eurgir. 

e) B&aolución de problemae. Implica el efectuar reunio

nes eeencialaente entocadae a la identiticaoi6n de probleaaa, 

di88Dóetico, 1 decieión de intervenciones. 

t) Planeaoi4n. Actividad centrada primordialmente en el 

eatablecillliento 7 pro1ramación de objetive• 7 metaa pa.a rede

finir el futuro de la organización. 

g) Batablecilliento de una tuerza de trabajo de D, o. 

Loa progra11as ae D. o. deben llevar a la tormnción de grupoe 

de reaelución de problemae o formación de equipos internos de 

•apecialiataa, para aae¡urar que la organi&ación resuelva aua 
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pro'lll.ea&11 1 ll•Y• a oabo na planea de 1U1Dera oeat1-a. 

b) 4oUY14ad '80AO-eatNowra1. Co•preade aocieaea para 

llaYar a oabo la mod1f1oao16n 4• la HtNcWra 4• la orc&D1-

016a, el tlv~o 4•1 traba~o, 1 loa •edio• para lleYarlo a eteo

to. 

~da& ••Mii •to4o1oe1u aoa 1atenaao1oaH •• •1 •1•t•• 

aaaa4o aoa plaaaada• ., 11eYa4aa a cebo ea tonia deliberada por 

1&11 oC••t• 4a c .. bio. ••*•• deba aer ua azp•rto ea proceaoa de 

crvpo ., emplear na bab1114a4ea para trabaJar ea toda la orga

a1&ao16n.a tia 4• taoilitarl• au oreci•iento 1 4eaarrolla. 

4. J, 4 :lzaaina laa relacione• 4• la• pr,oticaa adaiai•

tratiYaa, loa aentiaientoa individuales 1 el ºº!!! 

porta.aiento, ea relao16n coa loe relllllta4oa. 

La a4aia1atrac16n eJerce cierto grado de poder e influen

cia ·aobre la d1reoo16n que toma la orgaa1cac16a. Pero bar que 

cona14erar que loe aentilliento• de el reato de loe i.JldiYiduoa 

que la ooapon•n, taabi'n tiene un efecto definido en la forma 

coao ae llevan a cabo lae deciaicnee de la ada1nietr&c16n, lo 

ou'1 puede llevar a deaYiacionea del curso t1Jado por loe di -

rectiYo•. 

Reeulta de gran Yalor el obeervar 1 ana11zar loe patronea 
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de co.portaaiento de loa uellbroa de la org811i&aci6n, p¡ea ••

toa refie~an el eatado de aal.ud de la organizacidn, 7 por t;an

to, la eficacia para alcaaaar aua ob~atiYoa, 

•• indudable que laa pr,cticaa adm.niatratiTaa eziatentea 

refia~aa toda una tUoaot!a que ti•n• un fuerte iapacto •• la 

orgaaisacida aat ooao ea •1 co11portameato de aua melll>roa, 

lloGr .. or ( 1969 ), Blab 7 lloutoa ( 1973 ), eatre otroa 

tedricoa, llaa dado al D.O, una bu• conceptual para eateader 

laa organisaoionea, que, cuaado •• 'lltUisa, proporciona ideaa 

dtil•• para la ti~aoidn de .. taa ea loa prograaaa de cambio 

organiaaoioaal. .1.un un aodelo aiapl.• de aiateua 1 entrada

prooaaaueato-aal.ida, proporciona al prActioant• de D,O, una 

baae para analizar a la organisacidn, De tal -ra que la 

rel.aci6n entra laa pr'oUcH adainiatraUYaa, loa aeatiaientoa 

1ndi•idualea, 7 loa ooaportam.entoa, •• p¡adea eatableoer e 

ideaUticar ooao úea potencial para un pro7eoto de D. o. 

La teoría del. D. o. aellal.a el heobo de que loa proble .. a 

de la organisaci6a p¡ed•n reaol•erae de aaaera aatiataotol'ia 

ai •• eaplean todoa loa reclll'aoa apropiados con que 6ata cuen

ta. .Algunos problemas pueden eer reeueltoa .. ~or eapleando 

laa ideas de quienes comparten el asunto, 7 otros p¡eden reqU!. 

rir la intel'Tencido de ezpertoa. Una adainiatracion eficaz d!. 
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be tomar eus decisiones considerando siempre la ••3or f oraa 

de emplear sue recursos lluaa.nos, para la planeaci6n, deciei6n, 

7 e3ecuci6n de actividades, de tal manera que se facilite el 

crecimiento individual 7 el desarrollo del potencial de todos 

loe aie•broa de la organisaci6n, 

La estructura de la orga.nizaci6n 7 el diseilo de loa trab!, 

3011 deeeapeiladoe ae dan dentro de una -tris cultural, De a -

cverdo con Brunet ( 1987 ), laa organisaoionea Po•••n una per

aonal.iclad o cli- particular, la cu'1. oontribu7e a la iaal•D 

que •eta pro711cta tanto al interior ooao al exterior. La cla

se de cliaa de traba3o intlu7e en la forma ocao ee deeeapella 

la orgaaizaci6n. 

Un adainietrador que desee ser un lider eficaz deber' de

sarrollar la habilidad de a.nalisar e interpretar la ola•• de 

cli .. en que ee deeenTUelve pare poder planear ••~or 111111 illte¡ 

veaciones, De aquí que sea preciao el valerse de progr.-a 

que peraitaa adquirir dichas habilidades, estos programa• ee -

gda ee ha visto, tienen oo•o baae un enfoque eituaoioaal del 

liderazgo, lo que lee permite el considerar de llllB manera aa

pl1a a aquellos aspectos que conforman el cllaa organizaoional. 

4, J, 5 Un esfuerzo continuo a largo plazo 

.Bl cambio organi1ecional planeado es un proceso co•plioa-
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do 7 largo, Bl tieape requerido varia de acuerdo con el tama

ao de la organiaaoi6n, llll clima, 7 la naturaleza del oaabio 

propuesto. 1111 roraa·ttpica, el cambio ocurre con m4e lentitud 

a •edida que loa grupos aon ""• gr...,des 7 eziate una 11a7or re

aistenoia de parte de eue miembros para ocuparse de areaa que 

perciben coao amenaaantea de au posición dentro de la organiz~ 

oi6D. .111 ollllbio, loe grupoa pequeaoa 7 -'• abierto• a las nu~ 

vas ideas, puedeD cambiar al.a rapid .. ente •. Bl tieapo requeri

do para lograr el c .. bio deseado, sólo ae puede conocer basta 

deapula de UD diagnóstico co11¡1leto de la situación 7 de 1lD ee

tudio Cllidadoeo de la ae~or oetrateg{a para obtener loa re1N1-

tadoa deaeadoa. 

In general, loa pro7ectoa de D. o. abarcan varios aeaaa 

e inolueo alloe de conatantee intarveacionee para alcanzar 7 

aantener loa relRlltadoe deseados, por ello, ae requiere de la 

oonatante atención de 1111a o -'• pereonae qu~ coordinen loa ea

ruersoa del cambio. 

4. J, 6 Se baea en valores bu11a11oe ezpl{c1tos. 

Uno de loe problemas m4s grandes con loa que tiene que 

eDrrentarse el practicante de D, 0, aon loa Valoree, 

lil aaAlieie cuidadoso de loe valores o principios que loa 

81eabroe aportan a un grupo, ayuda a pronoetioar las acciones, 
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loe eentiaientoe, 7 lae noraa11 que probableMnte aal41:an a JA&a 

durante determinada a1tuac16a. 

Cada e11tuerzo de caabio debe de conaiderar loe valorea 

oon loa que trabaJa : Loe de la organ1uc16n coao un todo, 

loe valoree de la aclain1etraci6a, 7 loe ·.alore11 111&b7acentee al 

prograaa de caabio. 

Loe valoree deterainan nueetra11 percepoione11 de la reali

dad e ~117en taabi•n en la f1Jaci6n de nueatro11 obJetivoa 

tanto 1nd1vidualee coao organiuoioaalae • 

.. t•rateoa generales, 1011 valorea que proau.eve el pr,ct1 

cante de D. o. eon : 

a) Dar oportunidad a cada aicmbrc de la ore:an1zaci6n, 

aa! coao a e11ta Últiaa, de que desarrollen todo 1111 po

tencial. 

b) Bllecar que los mieabroe de una organizaci6n eeBJI ccn

aideradoa 7 trabaJen coao aeree huaano11 7 no adlo coao 

fuente de produccida. 

c) Bll11car aumentar la e:!'ectividad de la organiaacidn en 

términoe de todas sus metas. 

d) Crear ua ambiente ea el cu'1 eea posible que loe 

aiembroe de la organiaaci6a encuentren un trabaJo atras. 

tivo que loa rete. 
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•) Dar oportunidad a loe aiembree de la orguizaci6n de 

que tengan influencia en la aanera en que ee relacionan 

con la er1aaisaci6n. 

Alswioa de loa planteaaiento• b4aicoa acerca de lae per

aonaa que eiguen lea prograaaa de D. o. eon aiailaree a l•• 

4• la teor!a " 'f, " 

De acuerdo con •errar ( 1988 ) , la mqor!a de la gente d.!, 

••a aer aceptada a interactuar cooperativamente por lo .. no• 

aon un pequello 1rupo de referencia. Uno de loa grupo• de r•t!. 

renoia -'• iaportant•• •• el de trabaJo, ••t• grupo incl117e ao 

a61o a aua compaflero• de trabaJo o collllbordinadoe eino taabi6n 

a llllB llllp•rior•• ~er4rquicoe. De 94ú que, •ea lllQ'Or!a de pe!: 

aona1 •• capas de increaentar llll eticiencia ai •• sienten 1 

aon en nrdad aceptado• 1 apo7adoe por eue grupos de retencia 

para colsborar al lacro de loa obJetivoa organisacionalee. 

Loa •i11te11ae del Upo l de Likert o " J: " de llcGre¡or 

aon contrario• a loe valoree 1 a lae toraaa •n que •1 D. o. 

bueca la eficacia, puee en eetoe tipos de organi .. cionee entran 

en conflicto eue propios valoree que tienden a la au.tocrscia, 

con loe valoree que el practicante de D. o. promueve. El 

proaover loe valoree del D. o. puede no eer una •area t'c11 

puee requiere que el practicante de D. o. eJerza toda la in -
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:tluencia do que sea capaz para lograr que el caabio requerido 

sea bien aceptado en todos los niveles. 

4. 3. 7 La tarea es asignada a una o ll!As personas de la 

organizaci6n. 

Ea el desarrollo organizacione.J. se hace uso de proresio -

nales en esta 4rea los cuales son llamados oonllllltores, el pr~ 

p6sito de estos conl!Ul.tores es racilitar el proceso de caabio. 

Los conaultores que son contratados especial.aente para 

deearrollar labores de D. o. en una eapresa sin incorporarse 

al etarr son llaaados consultores externos 7 generalaente son 

el tipo de consuJ.tor m!ÚI popular, sin eabargo, un ndaero ere -

ciente de organizaciones está interesada en desarrollar a su 

personal para que pueda deseapeilarse coao consultor interno. 

Bl. consultor interno es un miembro de la organizaci6n que tra

baJa a nivel starr, 7 que opera rundamentalaente como ooneeJe

ro interno de la organización en todos sus niveles, 7 haciendo 

aás ericaz el trabaJo de l!nea. 

De acuerdo con Kargulies 7 Raia ( 1990 ), los consultores 

externos pueden aportar obJetividad, conociaiento de expertos, 

7 enroques novedosos a la soluc16n de los problemas de la or -

ganizaci6n. llientras que los consultores internos pueden apo~ 
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tar BU conooiiU.ento y comprene16n de loa procedimientos, y va

lorea de la orsan1zaoi6n, a•Í como BU inrormeci6n acarea de 

las cueationes pendientee por resolver y la continuidad de 1111s 

sestiones. 

Oerardo y llateoe ( 1980 ), aeaalan adelláa que aaboa con -

IR&ltorea presentan alguna• desventajas entre las cuales pueden 

.. 11oionarae para el conll\lltor i11terao : Diricul tad para •J•r

car inrluencia sobre 111111 coapal1ero11 o la direcci6n pues •ato• 

pueden no oonaiderarlo coao experto. Plaede aer iarlue11ciado 

por intereaes o preJuicioa personal•• y debido a ••to perder 

obJetividad en su aotuaci6n. Y 111Uchaa vece• no eetá e11 poaibi• 

lidadea de correr riea¡oa o enrrentarH al aiete11a cuando ae{ 

ee requiera debido a que depende del eieteaa de preaioa 7 cae

t1so• de la or¡Bllizaci6n. Por otra parte, el consultor exter

no tiene las siguientes deaventaJas 1 lll.evadoe honorario• pr~ 

resionale11, Requerirá de tieapo para raa1liar1zarae o conocer 

a rondo la eatructuraci6n, procedimiento•, valoree, ••dio ide~ 

l6¡ico, etc. 

Bn la conaul torta contemporánea ae hac_e uso tanto de loa 

oonallltoree internos como externos trabajando en forma coordi

nada, para lo¡rar conjuntar aua conocimientos y habilidades 

en beneficio de la organización. 
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se¡¡ún l'artin ( 1977 ), no es necesario que la organiza 

ción tenga un practicante de D. o. asignado de tieapo comple

to y prolll\ll.gado como tal. Bn muchos casca, la• tuncionea de 

D. o. las llevan a cabo con baus en medio tiempo, llieabroe de 

el personal o administradores de lÚlea eapecialaente capacita

dos 7 habilitado• para cumplir con estas tunciones. Cada or~ 

nisaci6n debe decidir cuAl toraa es la ae~or para ella, da a -

cuerdo con sus recuraoa para hacer D. o., el valor que pone en 

•1 7 las necesidades que pueda tener. 

4. 4 Pasea de el D. o. 

De acuerdo con Burke ( 1988 ), ea ª'ª apropiado el hablar 

de taeee que de peaos en el D. o., puee paso• noe da la idea 

de una serie de accionee discontinuas, lo cuAl es contrario a 

el e~ercioio real del D. o., es decir, el D. o. es•'• que~ 

da un ciclo de caabioe. Aunque para comprender la práctica de 

el D. o. resal.ta útil concebir taeee dietintivae, en la prac -

tica real, estas, se traslapan 7 no sieapre una sigue a la o -

tra. 

De acuerdo con Burke ( idea ), para tines de su estudio 

podeaos dividir las ta~es del D. o. en : 

a) Bntrada 
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b) Contratación 

c) Di&&D6atico 

d) Retrointoraaoi6n 

e) Planeaoión del caabio 

t) Intel"Teación 

1) Jll'aluación 

a) llDtrada. In esta tase ae da el primer contacto entre 

el consultor 1 el cliente. Se explora con~Wltaaente la posib! 

lidad de iniciar relacione• de traba~o. 

b) Contratación. cuando ae ha llegado a UD acuerdo en -

tre al oon8'll.tor 1 el cliente con le que espera uno del otro, 

se procede entonces a tors&lisar la relación aediante UD con -

trato, 6ate por lo general es UD documento que plantea laa ez

pectativae 1 ooaproaisoe de coneultor 1 oliente. Pero en al~ 

Dos casos, el acuerdo ae realiza sólo en forma oral, dandoae 

un intercaabio explicito de expectativas acerca de lo que cada 

'IUIO eapera obtener 1 lo que se compromete a hacer, cuanto tie.!. 

po aproziaadaaente ae llevará, ouando iniciar' 1 el costo que 

tendrln las intervenciones. 

c) D111&116stico. Para lograr el d1&41nóstioo acerca de el 

estado en que se encuentra la organización, se requieren tanto 
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.1a recop1J.ao16n ooao el an'1ieis de la 1ntormaoi6n obtenida. 

Por lo general, el conaiiltor oolDiensa 1l dill&llÓBtico des

de la taae de entrada, utiliaando para ello la obaervaoi6n, 1!!, 

"tuici6a e iapreeionea acerca de el oliente. llie adelante, e• 

••pleaa ••todos -'• aietea6ticoe, tal•• como la• entrevi•tae, 

oueationarioe, 7 re11Uaenee de documento• de la organiaaci6n. 

Ya reunidos loa dato•, el ooosilltor debe proceder a conJuntar, 

relllllli.r, organ1sar 7 preeentar MlB conolueionee de aodo que e1 

oliente ¡Mlada •atenderla• con taoil.idad 7 pueda traba~ar con 

6ato para ••Pr•D4•r una aooi6a apropiada. 

d) Retro1nteraae16n. La oaraoteristioa principal de ••

ta taee •• la celebrao16n de reuniones con el sieteaa cliente 

para debatir, preeentar 7 recabar nueva intoraaci6n. 

Lae reuniones de retre1ntoraaoi6n coapreaden tres paeoe : 

priaero, el consultor proporciona un reeuaen de loa datos reu

Aidoe, en seguida ee produce un debate general en el que •• 

plantean preguntas aclaratorias 7 •• da reapue•ta a las cues -

tionee que puedan aurg1r, por últiao, •• dedica a1g11n tieape a 

1a 1nterpretaci6n. 

Durante esta faee la ccoperaci6n del grupo cliente permi

te la realiaación de algunas moditicaciones de la intormación 

reunida lo cu.ti llevk un diagnóetico •'e ex•cto acercb de el 
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estado de la organizaoión. 

e) Planeaci6n del caabio. La planeación en ooa81onee 

constituye la segunda llitad de la eesión de retroinforaaoi6n. 

JU lograr IUI di1141nóetico acertado nos permite determinar 

la intervención. La 11nica planeación necesaria quiz4 aean loa 

paaoa para la ejecución. 

!e más apropiado que la faee de planeación eea deepu68 

de lae aaaionee de retroinforaación cuando el 9iateaa ee ext•!_ 

ao o el diBBnóetico resulta en extreao comple~e. 

JU objetivo de la fase de plaaeación e8 el de generar pa-

8os opcionales que respondan de manera adecuada a loe proble -

aae que 8e lwyan identificado 1 adeaá8 decidir el pa8o o loa 

pasea que habran de ser tomados. 

JU profesional de D. o. debe de trabajar en colaboracicSJi 

con el 8ietema cliente para a,...darle a que eea 6ete quien gen!, 

re 1 explore las consecuencias de los otros pasos de acción, 

la deciai6n final acerca de los paeos que habrán de darse co -

rreeponde a el cliente 1 no al consultor. 

f) Intervención. La fase de interTención coneiate en la 

acción emprendida, las intervenciones eleg~daa deberán eer IUI 

reflejo de el diBBnÓetico 1 una reepueeta directa a 41. 

Sea cuil.J. eea la intervención, la labor del consultor con-
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aiete en continuar trabajllDdo con el siateaa cliente para "7U-

darle a trazar un nuevo plan en caso de que surjan iaprevi11to11. 

g) Evaluaci6o. La evaluación comprende de1de la aeoea -

ci6n de satiatacci6o de 1011 clientes, ha11ta loa rellllltadoa de 

una labor aiatea!tica de inveatigaci6n en la que •• eapleao 

controles 7 llD'1isia de datos 111.ltiples. Ba importante consi

derar taa1>1•n el becbo de que generalaente lo aá11 iaportante 

para el cliente ea que loa rellUl.tadoa de la• 1.nterveacienes ae 

vean retle~adoa en una diaaiDllci6n de coatoa 7 un increaento 

en la productividad, por lo que la evaluac16n deber' aoatrar 

el efecto que bao tenido laa iaterveacion1111 en 4ate ••ntido. 

Por lo general, es aejor que alguien que no 11ea el cooeu!, 

tor conduaca la evaluaoi6o de la labor de D. o. para asegurar 

con esto una ...,.or objetividad en la valoraoi6n de loa reault,! 

do11 alcao11adoa. 

4. 5 Desarrollo orgaoizaoional 7 liderazco 

Bl D. o., basado en loa planteaaientoa de la taor!a • Y,• 

requiere que el adaioistrador haga uso efectivo no 11610 de el 

poder proveniente de su po11ic16n dentro de la Jerarquia orga

ni zaciooal, sino taabi4o de toda la influencia que pueda deaa

rrollar sobre aus subordinados plil"a la cbteoci6o de la unidad 
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1 el logro de loe obJetivoa grupales. 

Bl D, o. requiere analizar la11 tuerne que aotllan en la 

prganisaoi.Sn y determinar loa planea de acci.Sn para lograr llll

perar loa proble .. a existentes y ser mia eficientes, Loe ea~ 

41011 aiiuacionalea del liderasgo representan UD dtil apoyo ea

pirico a favor de la neceaidad de 1U1alisar la situaci6n en ge

neral antes de detel'lliur la forma o forma• de ac"1ar del per-

80nal a4atnieirativo, 

De acuerdo con llcGregor ( 1969 ), la eficacia de las or~ 

Dizacionea podr{a duplicarse ai loe gerentes tueran capaces de 

explotar el potencial de loa recursos humanos con que cuentan. 

Ba por ello que ae requiere UD caabio, pero no se trata de c~ 

biar por cambiar, sino de un cambio planeado, un cambio basado 

en un adecuado an'1iaia, diagn6etioo, y planeaoi.Sn de las in -

terveoaionee y que cuente además con el absoluto respaldo del 

personal directivo de la organización pues ain su apoyo no ae 

podrán lograr y mantener los caabios necesarios en 'ella. 
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CORCLUSIOllES 

A lo largo de este trabajo ee ha aeilalado el gran reto 

que enfrentan las organizaciones como producto de loe constan

tes cambios tanto internos como externos, de aantener 7 au.n "!!. 

perar eu eficacia 7 eficiencia, Para el logro de esto, se ha 

buscado optimizar los recursos huaaaoa con que cuenta toda or

ganización, 7 en eapecial ee ha puesto 4ntasis en el eatudio 

del. lidera11go tratando de llegar a tal nivel de coaprenei6n 

que permita 1111 aplioaci6n práctica en diversos '8bitos. 

Sin embargo eegdn se ha visto, la esperanza de llegar a 

una formula o receta del liderazgo eficaz ha sido un esfuerzo 

poco tructitero, pues el lograr la comprenei6n de este fenóme

no no ea una tarea tan sencilla como pudo creerse al principio 

de lae inveetigaoiones en esta 4rea. 

Sin 111&ar a dudas todo esfuerzo por alcanzar lllQ'or conoc!, 

miento sobre un fenómeno ee m6ritorio, de aqu{ que todoe loe 

eetudioe que han buscado la comprensión del liderazgo 7 que 

han sido presentados en este trabajo, son de valor pues han 

contribuido de algun modo para ampliar nuestra actual compren

sión sobre este tema, 

Cada estudio o investigación ea desarrollada partiendo de 
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UD punto de vista teórico, 1 en eete sentido podemos sei1al.ar 

que dentro del estudio del liderazgo son b'sicS11ente tres las 

aproxiaaciones teóricas en que podemos dividir loe esfuerzos 

de investigación en este campo, 7 estas son : 

a) La teoría de los rasgos 

b) La teoría conduc tual 

c) La teoría si tuacional o contingencial 

Cada una de eetae aproximaciones representa UD avance con 

reepeoto a la anterior en la oomprenei6n del liderazgo, pues 

ee da paeo de una visión simplista que se centraba unicaaente 

en las caraoterístioae del líder 1a tueran estae tíeicaa o 

peiool6gicae, a una que coneidera no e6lo eue características 

o toraas de comportWU.ento sino que reconoce la necesidad de 

eetudiar eetas en relaoi6n con otras variable• que •• encuen -

tran involucradas 1 que pueden llegar a deterainar el que un 

eeUlo de liderazgo pueda o no ser efectivo. 

!D cierta torma reaulta natural que la teoría de loe ras

gos !1a7a sido el enfoque con el que se inicia el estudio del 

liderazgo pues tiene BU base en la idea generalizada do que d~ 

terai.Dadae oaracterímticas que alguien posee determinan el que 

esta persona sea un líder, es común oir incluso de los llaaa -

dos "lideres natos", es como si se diera por hecho que existe 
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una predestinación, o un Don, algo que no puede eer adquirido 

pero que de poseerlo garantiza el &xito ooao l{der. Sin eab"!: 

go, no ae ha podido encontrar evidencia conclu7ente que perai

ta atiraar la exietencia de oaracteríaticaa peraonaleB que de

terminen por ai aólas la eficacia del l{der en loa diversos il!! 

bitos de las organizaciones, Aun cuando la idea de que loa 

rasgos deterainan la eficacia en el liderazgo ea todavía popu

lar, podemos e.firaar que aua fundaaentoa aon eacasoa puea UD& 

característica personal del líder que en una situación deter'"!. 

nada ea valiosa para alcansar loa ob~etivoa de la organización 

en otra puede no Berlo e incluso ser un estorbo. Ba necesario 

pues, el deterainar por qu' sucede esto, 1 encontrar cuales 

son las variables 1 ooao eBtan relacionadaB en la situación en 

que Be da un lidarazgo eficaa ai ea que ae desea poder dar-ex

plicación 1 aplicar eate conociaiento en beneficio de otras o~ 

ganJ.zacionea. 

Ligada a la idea de que loa rasgos deterainan la eficacia 

en el liderasgo, eatl la de que una persona llega a aer líder 

1 lograr el &xito como tal, en virtud de SUB patronea de coa -

portamiento, eBta línea de pensamiento dio origen a la teoria 

conductual del liderazgo, teoria que como BU anteceBora, conti 

nuo centro.ndo au atención primordialmente en el l{der, pero 

que comenzo a mostrar la importe.neis de relacionar la conducta 
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de •ate en relación con sus seguidores 1 la tarea a realizar, 

de aqu! que átilice conceptos tales como Consideración, 

orientación hacia el empleado, inter~s por las personas, estru~ 

tura de iniciación, orientación a la producción e inter~s por 

la producción. Batos conceptos representan conductas del l! -

der, sin eabargo, 7a involucran de algun modo otras variables, 

lo cual representa una aportación de esta aproximación. Ade -

al.a al plantear que la eficacia del liderazgo esta dada por 

una aerie de conducta•, queda implicita la idea de que el l!der 

no nace aino que ae hace, ea decir, ea posible una vez identi

ficadas las conductas apropiadas, el desarrollar lideres me 

diante prograaaa creados con este propósito. Idea esta áltims 

que resulta mu7 atractiva si consideramos que gracias a un li

derazgo eficaz pueden optimizarse loa recursos con que cuenta 

la organi zació.n. 

Sin eabargo, la teor!a conductual del liderazgo ca76 en 

el error de pasar por alto o darle poco valor a las circunet"'!!, 

oiae en que se presenta el liderazgo, de tal aodo que centró 

BU atención en identificar que tipo de comportamiento de lide

razgo era el más eficaz 1 resto atención a otras variables in

volucradas. Pareciera como si se buscase una formula constan

te, 1 as cre70 que el estilo·democrático que invitaba a los 
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aiembros del grupo a participar era la más indicada o al menos 

eso sugerían algunos de loa resultados obtenidos como fruto de 

las investigaciones con esta aproximación. Además podemos se~ 

lar que estos resultados coincidian con loe ideales de liber -

tad e igualdad o por lo menos de ma7or participación por parte 

de loe subordinados, lo cual parece ser del qrado de la 11910-

ría de las personas, paro tan a6lo de la 887oría, no de todos, 

1 loa resultadoa de algunas investigaciones con esta aproxima

ci6n pronto se encontraron con esto, pues mostraron inconais -

tenc1as en cuanto a que el liderazso democrático tuera el eet1 

lo ideal. Lo que tal to considerar en eatas inveetigacionea 

t'ue la existencia de diferencias individuales 1 culturales, 

las cuales se manifiestan en distintas necesidades o deaandae 

de organi&aci6n a organizaci6n1 as! como dar ma7or importancia 

a aspectos de la tarea y otras variables contextuales que pro

vocan diferencia• en loe resultados, esto ha llevado a concluir 

que no ea posible el afirmar que h8J un tipo ideal del lideraz

go aplicable a todas las orgaaizaaioneo o en toda• las aircuna

tanciaa. 

Las diticultadeo con que se encontraron la teoría de los 

rasgos y conductual señal.aron la necesidad de Wllpliar el número 

de variables consideradas así comu el integrarlas, buscando de 
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esta aanera Sllperar las deficiencias e inconsistencias obteni

dM. 

El enfoque situacional en el estudio del liderasgo ha bu!, 

cado superar las deficiencias de las teorías anteriores tratB!!, 

do de identificar las variables que intervienen en una aitua -

ción de liderazgo así como la relación entre estaa. De aquí 

que se afirme que no ea posible conocer los efectoa que tendrá 

una actuación determinada del l!der si se ignoran loa paráae -

troa de la situación a que se enfrenta. Uno de sus •87orea •! 
ritos ha sido el de llaaar la atención acero• del hecho de que 

situaciones diferentes requieren diferentes tipos de lideresgo, 

esto Bllll cuando parece algo obvio representa un gran avance 

con respecto a las teorías anteriores pues rompe con la r!1idez 

de buscar un ideal del liderar.eo 7a aea en"4etera1.Didaa oarao

terieticas o coaportaaientoe del líder. Se reconoce que eetae 

ne significan nada por si solas sino que su valor radica en 

que en una situación especifica pueden combinarse de tal foraa 

con laa características del seguidor, la tarea 1 otras varia -

bles situacionalea que permitan el logro de loa ob~etivoe pro

puestos. 

La tarea que enfrenta el enfoque aituacional, entonces, 

consiste en identificar las principales variables potenciales 



119 

que están i•plicsdse en una situación de lideraz¡¡:o. Las teo -

r!ae 1 modelos situacionales presentados en eate trabaJo repr~ 

aentan UD gran esfuerzo por parte de eua autores por identifi• 

car dichaa variables, eetuerso al que seguramente ee llllaar&D 

muchos inveetigadorea ""8 pues todavía ee requiere trabaJar 11!: 

duaaente dentro de este enfoque, pero es una labor que v&l.e la 

pena pues permitirá la creación de más y mejores programas pa

ra el logro de un liderazgo eficaz. 

Podemos seiialar que el tener una visión eituacional del 

liderazgo presenta ventajas a quienes eJercen la a411inistraci6n 

pues lee lleva a considerar la necesidad de mostrar un comport.! 

miento flexible dentro de su trabaJo diario dentro de las orga

ni aacionee J responder de manera idonea a las situaciones cam -

biantee que enfrenta, lo cual le da la opor~idad de lograr 

'U!la ma7or eficacia en la resolución de loa problemas peicol6gi

ooe de la or&anización. 

:;:]. enfoque situacionel del liderazgo contribu7e a superar 

los problemas psicológicos de las organizaciones porque lleva 

al líder a autoevaluaree para vencer su rigidez, buscar flexi

bilidad en su comportamiento, y reconoce la iaportandia de am

pliar laa oportunidades parn ~ue los seguidores alcWJcen sati~ 

facción personal considerando también la madurez de estos. Lo 
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que fomenta el sentimiento de unidad, lealtad hacia la prgani

zaci6n y meJora la interrelaci6n e integraci6n de loa distinto& 

grupos que la contol"llan, todo esto se ve rerleJado en increaen

tos en productividad y por lo tanto aayor eficacia organizacio

nal. 

La busqueda de la optimización de recursos ha llevado a 

el BUrSillliento de lo que hoy conocemos coao desarrollo organiz.! 

cional, &ate tiene su base en las ciencias del coaportaaiento 

y en otras disciplinas •ociot,cnicas, de aqui que involucre y 

requiera de loa logros que en el caapo del estudio del lideraz

go ee han alcanzado, y en especial de l•s aportaciones del eatJ!_ 

que situacional, ya que reconoce la necesidad de que el adaini.!!, 

trador actlle verdaderamente come un l{der, eJerciendo BU in 

tluencia para lograr afectar de aanera positiva a sus seguido 

r•e, buscando BU desarrollo y satiatacción, aa{ coao análizando 

las tuerzas que actllan en la organización para poder determinar 

loa planes de acciónea a emprender para el logro de los cbJeti

voa tiJadoa. 

El lograr optimizar les recursca con que cuenta una orga

nización constituye un gran reto para el personal adainiatrati

vo verdaderaaeate comprometido coa su orga.nizaci6n, requiere 

trabajo y comprensión de su papel ae! como de las posibles tor-
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... ea que puede lograr la eficacia, •• por ello necesario que 

a4qUiera la preparaci6n neoeaaria para lograrlo, loa conooilli•,! 

toa que pueden contribuir en dicha preparaci6n proYienen de di

ferente• l.reaa de iDYeatieaoi6n, pero en eapecial eate traba~o 

BB ha centrado en loa conoci•ientoa aue sobre el liderazgo ae 

han alcan&ado, 7 sobre todo ae ba aeflalado la importancia de 

que el liderazco aea co•prendido desde un enfoque si~aoional, 

puea de esta manera el líder reconocerá la neceeidad de deaa -

rrollar ma7or flexibilidad, capacidad de evaluaci6n 7 adapta -

ci6n ante loa constantes a&11bios que laa organiaaoionea expe -

riaentan en la actualidad, pudiendo contribuir así al 10&ro de 

la eficacia orsanizacional, 
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