
·zc 

"EL LIDERAZGO DE EXCELENCIA. SU PAPEL 
E IMPORTANCIA PARA LA ORGANIZACION " 

T E s 1 s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 
PRESENTA 

MARIO GOMEZ SALCEDO 
ASESOR: LIC. ARTURO SANCHEZ MONDRAGON 

CUAUTlTLAN IZCAlll, EDO. DE MEXICO 1995 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



U, N .\. M. 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAmum.~ -~.UIUD!Dl 
UNIDAO Df LA ADMINISTRACION ESCOLAR 'll/}ER/O,,,¡."¡¡¡ur1ru~ 

v.~1·1u~;iDAD NAqa~L 
A'ifiNit,"tA Dt 

,\\[llC,0 

DEPARTAME'lfTO DE EXAMENES PROFESIONALES 

ASUlfTO: VOTOS APRODATORIOS 

DR • .JAIME KELLER TORRES 
DIRECTOR DE LA FES-CUAUTITLAN 
P R E S E N T E • 

..... ,. 

AT'N: lng. RaFael Rodriguez Ceballos 
Jefe del Departamento de Exémenes 
Profesionales de la F.~.s. - c. 

Con bQse en el art. 28 del Reglamento General de Ex~menes, nos 
permit.imoB comunicar a Ltsted que revisamos la TESIS TITULADA: 

"El liderazgo de excelencia, su papel e importancia pare la organizaciónu 

que presenta ___!!_!._ pasante: .~~l!a~r_i_o~G.l_me~z~S_al~c~•~d~o~~~~~~~~~~­
con n~mero de cuenta: ~-ª-3_2~3_3_"_2~ 

Licenciado en .ldninistreci~n 

para obtener el TITULO de1 

en colaboración con i 

Considerando que dicha tesis re~ne los requisito» necesarios para 
ser discutida en el EXA~IEN PROFESIONAL correspondiente, otorgamos 
nuestro VOTO APROBATORill. 

A T E N T A H E N T E • 
"POR Ml RAZA HABLARA EL ESPIRITU" 
CuautitlAn lzcalli, Edo. de Héx., a~ de llorzo de 199.J_ 

PRESIDElfTE L.&. Arturo Slncbe• Mondrag6n ~--,f'-;,"""'"-
VOCAL L.A. Carlos J!atÍbs AI'lllls 

SECRETARIO L.l. Francisco Ram!ret OrnelAs 

PRIMER SUPLENTE ~n Monror Guerrero 

SEGUNDO SUPLENTE L,A. Sandre Luz Gon2'ler Wpez 

UAE/DICP/VAP/OZ 



A TI, UNICO DIOS VERDADERO, OFREZCO 
ESTA TESIS. GRACIAS SEÑOR POR 

HABERME INSPIRADO A REALIZAR ESTE 
TRABAJO Y POR TODO LO QUE ME HAS 

DADO. 

"AL -BftE LOS PlANES DEL COllAZDN¡ PERO DE 
YAIMll LA RESPUESTA. 

"1 -BRE LE PARECEN PIJROS TODOS SllS 
CAAllNOS, PERO YAIMll PONDERA LOS ESPIRITlJS. 
ENCOMIENDA rus OIJRAS A VIUMH V rus 

PROVECTOS SE l.lEVAllAN A CABO." 

"""'111,1-3 



A mis padres, por todo el apoyo y esfuerzo 
que me proporcionaron para lograr terminar 
una carrera, y por el cariño y comprensión 

que siempre me han mostrado. 

A mi esposa, por su confianza y anior, y 
por la íelicidad que me ha dado. 

Al gnipo: 
HEVENU SHALOM ALEJEM, 

por toda las enseñanzas y experiencias que 
me han ayudado a terminar esta tesis. 



A mis familiares, en especial a mi abuela 
y a mis suegros, por el apoyo, rontianza y 
cariño que me han dado. 

A mis amigos, en especial a !\!ario 
G. Gómez R., Eduardo Dávalos, 

Carlos Rivera, Francisco Márquez, 
Ale y David, por su ayuda, motivación 

tidelidad y cooperación 

A mi asesor de tesis, Lic. Arturo Sánchez 
Mondragón, por guiarme y mediante su 
experiencia aportarme elementos para 
concluir esta tesis. 

En especial quiero agradecer a los 
Funcionarios de Banco de México por las 

facilidades y el apoyo para lograr terminar 
una earrera y la presente tesis. 



INDICE 

INTRODUCCION 

CAP. 1 ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO 

1.1 Situación Universal 

1.2 Estilos 

1.3 Concepto 

1.4 Aplicación 

CAP. 2 LA NECESIDAD DE LIDERAZGO 

2.1 Necesidad 

2.2 Lo que fonna y hace a un llder 

2.3 Cualidades de un llder 

CAP. 3 EL SECRETO DE EL LIDER: LA MOTIVACION 

3.1 Concepto 

8 

10 

12 

38 

46 

48 

53 

57 

60 



V 

3.2 Circulo de ta motivación 

3.3 Fonnar y Educar 

3.4 Hacer equipo 

CAP. 4 DIRIGIR PARA TRANSFORMAR 

4.1 La autoridad y su concepto 

4.2 Influencia 

4.3 El poder y su concepto 

4.4 El arte de mandar 

CAP. 5 CAMBIO, RETO PARA LOS LIDERES 

79 

92 

95 

99 

102 

107 

117 

5.1 La asertividad y la autoestima en el liderazgo 123 

5.2 Las Conductas típicas ante el cambio 129 

5.3 Análisis del conflicto 137 

5.4 El cambio y sus niveles 146 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 161 

REFERENCIA BIBUOGRAFICA 175 



INTRODUCCIÓN. 

La crisis actual de nuestro país consiste en la ausencia de líderes 

que logren llevar a sus seguidores a los objetivos deseados, que logren 

satisfacer las necesidades de las personas que les han sido encomendadas; 

la incapacidad de gobernar se manifiesta hoy más que nunca. Sabemos que 

los que han escrito la historia son solo unos cuantos; para bien o para mal, 

quienes han creado valores, iniciado filosofías y cambiado formas de pensar, 

son los lideres. 

Solamente generando auténticos lideres podriamos tener una nación 

mejor. La· realidad no admite objeciones, si no dirige con excelencia se 

fracasa. 

Desafortunadamente, hemos oído hablar tanto del tema del liderazgo 

que se ha confundido y desgastado enormemente el término. A lo largo de 

los capitulas se proporcionarán los elementos necesarios para descubrir en 

el liderazgo de excelencia una.auténtica fuerza para intentar un cambio real 

en las diferentes organizaciones que forman nuestro país. 
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Al analizar los diferentes estilos de liderazgo y lo que significa este término, 

se entenderá la necesidad de que existan auténticos líderes. Las cualidades 

que los forman son indispensables para aspirar a la excelencia. 

En la motivación se encontrará un verdadero secreto en el arte de dirigir, 

pues se comprenderá como funciona, y al profundizar lo que es la autori~ad 

y el poder, se podrá verificar que la principal finalidad de todo liderazgo es el 

cambio, un vital reto para los que dirigen. 
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO 

1. 1 SITUACIÓN UNIVERSAL 

Desde los primeros pasos de la vida observamos el liderazgo: los 

primeros dirigentes, buenos o malos, son los padres. En las escuelas los 

maestros dirigen a sus alumnos y se da una relación de liderazgo. La 

relación se da después en el trabajo, en la iglesia, en el deporte. El análisis 

de la realidad social no admite réplica: el liderazgo es una condición humana 

universal que involucra a todos, como dirigentes o dirigidos, en toda su 

existencia. 

Hay temas que, siendo de importancia permanente, tienen 

relevancia en un momento dado de la historia, debido a circunstancias 

especiales. Tal es e! caso del liderazgo. Las razones son múltiples, entre 

otras, son las siguientes: 

1. CRISIS DE AUTORIDAD: En todo el mundo se vive una grave 

crisis de autoridad. La autoridad se ha mal entendido; las ideas 
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democratizantes llevan a ver al que tiene Ja autoridad como un igual, a 

criticarlo, y sobre todo a desafiarlo. No se cuenta como antes con el respeto 

religioso el "superior" o al de más edad. Ahora Ja obediencia se debe ganar 

a través de la habilidad para manejar situaciones y tratar a la gente, esto 

debe ser por mérito personal o se correría el riesgo de fracasar, volverse un 

inútil o quizá un mediocre. 

2. INCAPACIDAD PARA DIRIGIR: En muchos sectores se manifiesta 

Ja incapacidad de gobernar o dirigir, existe un liderazgo que deja mucho que 

desear. Es indiscutible que muchos líderes han fracasado en sus inlentos de 

superar situaciones. En México Jos políticos actuales prometieron erradicar 

Ja corrupción, lo que no han logrado; se escucharon promesas para superar 

Ja crisis económica, incrementar el empleo, crear un ambiente de confianza, 

lograr una auténtica democracia, garantizar elecciones limpias, todas ellas 

sonoros fracasos. Nuestros líderes no han podido satisfacer las necesidades 

de sus seguidores, posiblemente las únicas que han sido satisfechas son las 

de ellos mismos; han controlado más que organizado; han estancado y 

reprimido; en pocas palabras, no han dirigido bien. 
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1.2. ESTILOS 

Para conocer los distintos estilos del liderazgo, es necesario analizar 

los enfoques y las teorías que han tenido mayor impacto e importancia. 

l. MAX WEBER identificó tres estilos de liderazgo: carismático, 

tradicional y racional-burocrático. 

Carismático : En los orígenes de la sociedad, la base del liderazgo 

era el prestigio personal de determinados individuos. 

Ya desde la edad de piedra, cuando se presentaban situaciones que 

implicaban el trabajo de varios individuos, se necesitaba alguien que 

coordinara las actividades. Puede suponerse que este alguien era el más 

activo, audaz, inteligente y fuerte; los antiguos caciques se caracterizaban 

por su fuerza, agilidad y valentía. 

La Biblia dice que el primer rey de los israelitas, Saúl, era un hombre 

gigante: "puesto en medio del pueblo, les llevaba a todos la cabeza": y el 
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profeta Samuel ponderaba su prestancia: "¿veis al que ha elegido Dios? No 

hay como él en todo el pueblo" (1 Samuel 10, 23-24); era generalizada la 

costumbre de untar aceites y bálsamos a los reyes antiguos. El rey era para 

los israelitas "el ungido". 

Entre los araucanos de América del Sur el caudillo y rey era el 

triunfador en una singular competencia celebrada en forma periódica: todos 

los aspirantes al alto cargo debían, por tradición, cargar sobre sus espaldas 

un pesado tronco, y caminar con él por el campo mucho tiempo. El último en 

rendirse y soltar el tronco era el elegido. 

Tradicional : Era frecuente y natural que el líder (carismático) 

quisiera heredar el cargo y el poder a sus hijos. Tal situación creaba la 

necesidad de apoyar y justificar a quien no tenía fuerza ni carisma personal. 

Así nació el liderazgo tradicional sacralizado: el que todos conocemos 

encamado en los reyes, príncipes , faraones, sultanes y emperadores. 

Estos gobernantes apelaron siempre al derecho divino: gobernaban 

a sus pueblos por encargo y autoridad de los dioses. Detrás de cada corte 
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hubo siempre cuerpos de legitimadores (teólogos) hábiles en elaborar la 

doctrina requerida para apuntalar el poder del príncipe en turno. El derecho 

Divino de los reyes campeó sin rival en todo el mundo durante muchos años. 

Dentro de esta concepción la puerta estaba abierta a cualquier 

absolutismo, y la expresión clásica se tiene en la sentencia del Rey Sol: "El 

estado soy yo". 1 

Dios-Gobernante-Pueblo. El poder tradicional se representaba en 

tres instituciones, que participaban, cada una a su modo, del prestigio 

sagrado del rey: la nobleza, el clero y el ejército; las mismas tres en todas 

las cortes del mundo, y no porque la hayan copiado unos pueblos de otros, 

sino porque el sistema mismo las reclamaba y creaba. De su mutuo apoyo 

nacía la fuerza y estabilidad del sistema. 

la revolución francesa (1789-1799) asestó un golpe mortal a los 

gobiernos tradicionales sacralizados. 

I !'o Ñ.i poc dc-mb punlu.aliar qUc: .:1 •bt.olutismo no íuc s.iOOnitoo d.: arbitraricd&d. Mumo. monarcu moicton • li::iodo U 
'-'\'ll'l\i~.:ibn lk JU~ rc"'ponu.hilid.l&.-s) se: gurMOOJK"lrd principiodc11h.1 dignidad: "noblct.a obliga". Oc l.uis ~1V, FJ apc!ndido Rey 
s.ll. ..: t..tltie 1.JUC "JU ,;da ~J.114 tu\ r.;gbman,.da que en ~· minu10 Nhia leda F..uropa qué ti.ria d ~- & funda'". El mismo 
~-iír;Wa m w rrupia c~.:ni:i~ "la dur11 ~ rigutl'U candit;JOn d..· lot r~~ quienes &:bnJ rendir, poc ul decirlo. ruentl püblica de 
loJos Wl :i .. 1os.". Lui¡ Xl\" . . \feinoru:u s(lbre ti arte de RObcm1ar Dumas a.ir~. I:.~..a.lpc, Pmkigo y página %7. 
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Racional Burocrático : A partir de la revolución francesa en el siglo 

XIX, se afirmó un nuevo concepto: el gobierno racional-burocrático, 

representado en los sistemas democráticos. Se habla de novedad como 

práctica política, no como doctrina, anhelo o proyecto, pues ya desde el siglo 

XVI el jurista Francisco de Vitoria (m. en 1546) y el teólogo-jurista Francisco 

Suárez (m. en 1617) exponían en sus cátedras universitarias la democracia, 

que invierte el sentido del flujo del poder: Dios-Pueblo-Gobernante. 

En el nuevo sistema el cargo cuenta más que la persona que lo 

ocupa. La ley está por encima de la voluntad de los funcionarios, cualquiera 

que sea el rango de éstos, y la obediencia se tributa a la ley, no al arbitrio 

del gobernante. 

Después de la revolución francesa siguió habiendo reinos y reyes en 

muchos estados, tal vez por inercia, pero su poder quedo limitado en forma 

drástica, poco a poco fueron cediendo el paso a una nueva figura· los 

presidentes de república, simples mandatarios auxiliados por ministros: no 

herederos sino elegidos, no soberanos sino sujetos a múltiples leyes. y no 
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vitalicios. sino por cuatro o seis años y destinados a regresar a la plataforma 

de ciudadanos comunes y corrientes. 

En la actualidad el principal abuso del poder es la distorsión 

semántica que ha hecho olvidar que mandatario significa mandadero y 

ministro servidor o criado 

A lo aportado por Max Weber podemos agregar los siguientes tipos 

de lideres: 

Llder Circunstancial. Es indiscutible que lo único que identifica a 

este tipo de líderes es el poder que tienen o tuvieron en su tiempo, ya sea en 

el orden material o espiritual. Así como en la física la esencia es la energía, 

en materia de liderazgo la esencia es el poder, y éste se puede adquirir por 

méritos propios o circunstanciales. En el primer caso, el líder logra 

conquistar la confianza de sus seguidores, y obtiene la credibilidad 

necesaria para lograr que los demás hagan lo que desea, más por un acto 

de fe que por la coerción o la recompensa; pero también es una realidad que 

muchas personas tienen la jerarquía de líder por un acto de autoridad 
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(segundo caso), y quieran o no los seguidores tendrán que obedecer, pues 

de lo contrario las consecuencias pueden ser desastrosas (castigo), que es 

el caso de tantos funcionarios públicos y privados. 

Cada vez que se recibe un nombramiento de líder, no importa a qué 

nivel, se obtiene automáticamente poder y éste a su vez produce 

seguidores. 

Liderazgo cognoscitivo. Theodore Schultz, premio Novel de 

economfa, afirma que invertir en líderes en una empresa equivale a invertir 

en toda la organización. Esto pone de manifiesto la importancia que reviste 

la fonnación cognoscitiva del líder, ya que de él depende el fUturo de la 

empresa, y también el de la nación Los partidos políticos de los paises más 

avanzados ponen especial interés en la formación de sus líderes, y en 

algunos casos los movimientos han aportado a los principales dirigentes de 

su sociedad. 

Se ha demostrado internacionalmente que cualquier persona puede 

ser entrenada para ser líder, y al respecto nos aportan sus experiencias los 
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países comunistas, las guerrillas, los partidos políticos, los países 

capitalistas, etcétera. Adquiriendo el entrenamiento, las técnicas y 

herramientas que le permitan influir eficazmente en los demás, cualquier 

persona puede ser líder, siempre y cuando esté dispuesta a pagar el precio 

del aprendizaje. 

Por lo pronto, podemos concluir Jo siguiente: hay tres tipos de 

líderes: naturales, circunstanciales y cognoscitivos, y según sus caracteres 

personales, su grado de egoísmo, altruismo y compromiso social los líderes 

pueden ser autocráticos, paternalislas, burocratizados, despreocupados y 

genuinamente democráticos; el líder no es necesariamente bueno; el líder es 

líder no importa su doctrina o propósito, y lo mismo se puede dedicar a hacer 

el bien que a destruir. 

11. LIPPIT y WHITE, bajo la orientación de Kurt Lewin, demostraron la 

influencia del liderazgo sobre el comportamiento en grupo en . una 

investigación pionera desarrollada en 1939 en la Universidad de lowa. 

Fueron seleccionados mediante presentación voluntaria cuatro grupos de 
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niños de diez años de edad que trabajaron en actividades como pinturas 

murales, estructuras y construcción de aeromode/os. De seis en seis 

semanas, la dirección de cada grupo era desarrollada por lideres diferentes. 

Esos líderes usaban tres patrones de comportamiento en relación con los 

niños: el liderazgo autocrático, el liderazgo liberal (/aissez faire) y el 

liderazgo democrático. Los autores describieron esos tipos de liderazgo, a 

saber: 

A) Liderazgo autocrático (o autoritario): Todo procedimiento es 

determinado por e/ líder. No hay libertad de actuación. Los procedimientos y 

técnicas se establecen a medida que se de.sarrolla el trabajo, manteniendo 

inciertas y desconocidas las futuras actividades y objetivos por alcanzar. Los 

miembros de cada grupo son escogidos por el líder. El líder se mantiene 

alejado y distante del grupo, aunque sin hostilidad. El líder elogia y critica a 

los subordinados de manera estrictamente personal. 

B) Liderazgo liberal (laissez-faire): Los procedimientos quedan a 

merced de las decisiones individua/es o del grupo, sin intervención alguna 

del lfder. Hay completa libertad de actuación. Hay ausencia del líder en 
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cuanto al de5arrollo de los procedimientos y tareas. El material de trabajo es 

proporcionado por el líder sin tomar parte en las discusiones sobre el 

trabajo. El líder sólo informa o da aclaracionea a quien lo solicita y no 

comenta nada respecto de las actividades del grupo. No elogia ni critica, 

salvo cuando es cuestionado. 

C) Liderazgo democrático; Todo procedimiento es decidido a 

través de las discusiones del grupo, bajo la orientación y asistencia del líder. 

Los objetivos de los procedimientos y tareas son aclarados de antemano. El 

líder presenta alternativas de elección y de acción. El grupo escoge aquella 

que le parece adecuada. El grupo elige los compañeros de trabajo. También 

la división de trabajo y de tareas es prerrogativa del grupo. Las críticas y 

elogios hechos por el líder son de carácter objetivo e impersonal, basados 

estrictamente en los hechos y no en las personas. 

111. FREDERlCK TAYLOR: Al líder le corresponde satisfacer las 

necesidades de la organización y no la de los individuos. Su principal 
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compromiso es el rendimiento del personal para alcanzar las metas de la 

organización. 

Los trabajadores son simples instrumentos, son ellos los que deben 

adaptarse a la empresa. Con base de estudios de los "tiempos y 

movimientos" requeridos por cada puesto de trabajo. Taylor pretendió 

convertir a cada trabajador en una pequeña máquina de eficiencia. Su teoría 

se conoce como la "Escuela de la Administración Científica". 

IV. ELTON MAYO: Sus estudios sobre el personal de la Western 

Electric de Hawthorne (1927-1938) demostraron la importancia de los 

factores psicológicos y sociales y la consecuente necesidad de que los 

directivos se ocupen de los problemas humanos: necesidades, actitudes, 

sentimientos y aspiraciones del personal dentro de la empresa. La función 

del dirigente es facilitar el trabajo de sus subalternos y crearles 

oportunidades de crecimiento y desarrollo personal. El trabajador no es una 

máquina. Esta postura, que fue una reacción opuesta a los intentos 
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"cosificadores" de Taylor, se conoce corno la "Escuela de Relaciones 

Humanas". 

V. DOUGLAS McGREGOR: Para él, las conductas de los directivos 

pueden clasificarse con base en una de dos "filosofías" llamadas: "teoria X" 

y "teoría Y". 

Según la primera, al trabajador no le gusta trabajar; se le debe 

ordenar. El patrón contrata a los empleados para que ejecuten, no para que 

piensen. El motivador principal es la retribución económica; hay que 

controlar y fiscalizar en forma minuciosa la conducta de todo el personal. 

Según la "teoría Y'', al trabajador si le gusta trabajar y tomar 

responsabilidades; hay que darle libertad de movimiento, hay que dejarle 

pensar y decidir; el trabajo mismo es un motivador magnífico. 
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Al fado de estas teorías no podía faltar una "teoría Z'', fa cual en 

efecto fue inventada en forma posterior y es un intento de "empaquetar y 

"etiquetar" fa administración japonesa. 

VI. RENSIS LIKERT: Elevó a cuatro las teorías, dentro de un 

sistema análogo al de MacGregor, Las llamó "sistema 1", "sistema 2", etc .. El 

sistema 1 es autoritario y altamente estructurado; el 4 es democrático y 

flexible; tos número 2 y 3 son concebidos como sistemas intermedios y de 

transición hacia el número 4. (Gráfica 1)2 

SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMAJ SISTEMA4 
AcUtud b4slca da! Oesconr1anza en los Cierta Confianza, pero sin Confianza 
dirigen ro empleados condescendencia, permitir decisiones 

algo patemalista importantes 

Motlvadoru da los El temor; las Las recompensas Les recompensas y La participación, 
omp/asdos amenazas; el dinero en general, más castígos, pero interés por 

que los castigos también la trabajo mismc 
partlcipac16n que 
implíca el propio 
puesto 

Jnt•racclón de Muy escasa Escasas, clíma de Moderada; intentos Intensa y abierta 
dlrt1etivos )' cautela por ambas de mutua apertura 
empleados partes por ambas partes 

Gráfla 1 

l R\.dríguc/' F..str.1<13, ~b.uro., L1iÍera:¡:o (l)es~rrvllo Jt ltaM1Jaclu dlr«f1110J.J. M~Jtii». El ~tmual Modcmo S.A de C.V., 1918, 
pás..19. 
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VII. ROBERT TANNENBAUM Y WARREN SCHMIDT: Distinguen 

con dos conceptos la actuación del líder: la conducta de tarea y la de 

relación. 

Las planeaciones, intereses y preocupaciones de un líder, además 

de dirigirse a una tarea común, tienen por objeto a las personas del o de los 

equipos de trabajo, ya que no son máquinas, sino seres humanos con 

necesidades siempre cambiantes. 

La proporción en que estos dos aspectos se combinan es variable, y 

se presta a ser ilustrada en forma gráfica en un paralelogramo en el que los 

dos extremos corresponden al capataz de esclavos (E1) y al líder (E2). 

Es el diálogo y, principalmente, la posibilidad del súbdito de formular 

la pregunta: "¿por qué?", lo que inicia el movimiento de E1 hacia E2. (Ver 

Gráfica 2)3 . 

J JhlJun, p4g. 39.' 
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VIII. ROBERT BLAKE Y JANE MOUTON: Observaron que, si bien 

la conducta de liderazgo consta de los dos factores señalados por 

Tannenbaum y Schmidl, no necesariamente el aumento de un tipo de 

conducta implica la disminución de la otra. 

Parece obvio que si la dirección Implica el logro de objetivos (metas) 

por medio de personas, un líder debe interesarse por el trabajo (tareas) y por 

las relaciones humanas. 

Dicho de otro modo, los dos factores no constituyen dos variables 

dependientes, sino independientes. De acuerdo con esto su representación 
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gráfica no es el paralelogramo de la proporcionalidad inversa, sino las 

coordenadas cartesianas. 

La vertical registra el interés por las personas desde la perspectiva 

de las relaciones humanas y el proceso humano; la horizontal, el interés por 

la tarea, es decir, por la eficiencia y la productividad. Otra terminología usual 

es "conducta orientada al empleado" y "conducta orientada a la producción". 

Para ilustración de la teoría se presentan aquí cinco líderes típicos (Ver 

Gráfica 3)4. 

R 
1 
1. 
A 
e 
1 
o 

•e 

'A 

4 lbidtm,pi&s.40y41. 

•o 

INTIRCS IN LA TIRIA 
Gr.iCfcd 3 
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Líder A (deficiente en la tarea y en las relaciones): No es líder más 

que de nombre. Se ha marginado por incapacidad ; casi ha abandonado su 

papel. 

Líder B (eficiente en la tarea y deficiente en las relaciones): Es el 

capataz, explotador, que cosifica al personal, no viendo más que los 

objetivos de la empresa. 

Líder C (Eficiente en las relaciones y deficiente en la tarea): es el 

camarada sociable -algunos le llaman "líder country club"- tan interesado en 

que el personal se encuentre bien, que descuida la seriedad y eficiencia; 

subordina la tarea al "buen ambiente". 

Líder D : Es el mediocre, que cumple con lo más indispensable para 

no crear crisis, se d~sempeña "sin pena ni gloria". 

Líder E (Eficiente en la tarea y en las relaciones): Es el que imprime 

a sus equipos un sello de superación personal, respeto mutuo y, al mismo 

tiempo, disciplina y trabajo. 
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IX. PAUL HERSEY Y KENNETH BLANCHARD: Cuando concluyó la 

Segunda Guerra Mundial (1945) un grupo de estudiosos de la Universidad 

Estatal de Ohio (E.U.} propuso adentrarse en esta cuestión: ¿Qué es lo que 

hace que un líder sea efectivo? No deseaban corazonadas, ni estudios de 

escritorio, sino investigaciones de campo. Tomaron como punto de partida 

las coordenadas de Blake y Mouton y dividieron el área.total en dos zonas, y 

luego otra vez en dos, resultando por último cuatro zonas de estilos de 

liderazgo. 

Los investigadores estudiaron instituciones de diversos países para 

establecer en cuál de las cuatro zonas se ubican los mejores y peores 

líderes. ¿Cuál fue el resultado final? En forma sorprendente, resultó que los 

líderes eficientes se encontraban en los cuatro cuadrantes: unos en 1, otros 

en el 2, otros en el 3 y otros en el 4 (Ver Gráfica 4¡s. 

5 ;hl&m,pi&4J 

ALTA 

TAREA 
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ALTA 

RELACIÓN 

BAJA 

RELACIÓN 

BAJA TAREA ALTATAREA 

ALTA RELACIÓN ALTA RELACIÓN 

BAJA TAREA, ALTA TAREA, 

BAJA RELACIÓN BAJA RELACIÓN 

Gr.ifica 4 

Entonces el liderazgo no podía explicarse en función de dos 

variables, sino de tres o más. 

La tercera variable saltaba casi a la vista: eran las capacidades y 

actitudes de los seguidores (individuos o grupos). Hersey y Blanchard las 

denominaron: madurez. Para cierta madurez era adecuado el estilo del 

cuadrante 1, para otro grado el 2, y así sucesivamente. 

Los seguidores son muy importantes en cualquier situación de 

liderazgo porque con sus reacciones determinan, en realidad, el poder que 

el líder tiene sobre ellos. 
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Estos datos dieron origen al Liderazgo Situacional. Su leerla hace 

justicia a todos los aspectos de la realidad, de acuerdo con investigaciones y 

observaciones. 

Clasifica todas las formas de liderazgo en cuatro estilos (Para 

ilustración de estos cuatro estilos ver Gráfica 5)6 . Se origina en dos 

variables que son muy obvias: la cantidad de dirección (conducta de tarea) y 

Ja de apoyo socioemocional (conducta de relación) que el líder debe 

proporcionar al seguidor en una situación dada, estos estilos corresponden a 

grados crecientes de "madurez" de los seguidores: 

81/AR AT/AR 

PARTICIPAR PERSUADIR 
E 3 E 2 

BT/BR AT/BR 

OEl.EGAR ORDENAR 
H E 1 

' Gráflca5 
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Estilo 1. Ordenar: El lider define el qué, cuándo, cómo y dónde. La 

comunicación es casi unilateral. Da instrucciones especificas, supervisa de 

cerca el desarrollo del trabajo. 

Estilo 2. Persuadir: El líder permite la comunicación bilateral, permite 

que el seguidor exponga sus puntos de vista y pregunte los por qué, pero no 

que tome las decisiones. Explica al seguidor la decisión tomada, aclarándole 

las ventajas de cumplir con lo que se le pide. 

Estilo 3. Participar. La comunicación es francamente bilateral. El 

líder y los seguidores, en interacción, toman las decisiones. Comparte sus 

ideas con el seguidor, facilitando el diálogo para llegar a una decisión y 

planeación acordada en conjunto. 

Estilo 4. Delegar: El líder confía a los seguidores decisiones 

importantes. Deja al seguidor -visto como colaborador- les decisiones de 

cómo actuar para lograr los objetivos. 
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Los cuatro estilos corresponden a grados crecientes de madurez de 

Jos seguidores. La madurez se loma como Ja disposición para establecer 

metas altas y alcanzables responsabilizándose de ellas. En la práctica 

concreta consiste en la conjunción de Jos dos elementos: motivación (querer) 

+ capacidad (poder) para una tarea determinada. La madurez se da en 

grados. (ver Gráfica 6)7. Para determinar el nivel de madurez de los 

seguidores (individuos o grupo) con respecto a una tarea, basta 

preguntarse: ¿Está el, o están ellos dispuestos a realizar esta tarea y/o a 

asumir esta responsabilidad? ¿Tiene o tienen la capacidad, es decir, los 

conocimientos, habilidades y experiencia requeridos? Al responder estas 

preguntas se sabe el grado de madurez de los seguidores y se procede a 

alguna de las siguientes conductas: 

1. Ordenar: Cuando el seguidor no quiere ni puede realizar la tarea, 

es decir, no está capacitado ni motivado para tal efecto. 

2. Persuadir: Cuando el seguidor empieza a poder pero no quiere; o 

a querer pero no puede. Existe ya cierta disposición hacia la tarea, aunque 

muy deficiente. 
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3. Participar. Cuando el seguidor en cierta medida, aún no 

satisfactoria, quiere y puede realizar la tarea que Je corresponde o que se le 

asigna. 

4. Delegar: Cuando el seguidor quiere y puede, está bien capacitado 

y motivado. 

t 

.. 
[ 

• [ 
l 

' e ., 
D 

• 

t 

PARTICIPAR PíRSUADIR 

Griflc.-.6 
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A medida que pasa el tiempo, el movimiento normal en una situación 

de liderazgo debe ser de M1 a M4 y en consecuencia de E1 a E4. Es un 

movimiento gradual, no hay brincos. Conforme el seguidor se manifiesta más 

maduro, el líder va reduciendo la conducta de tarea y aumentando la de 

relación, para finalmente llegar a la baja tarea y baja relación que es 

delegar. La vía ordinaria para este proceso es el uso dosificado y atinado de 

"reforzadores", que pueden ser simplemente "caricias psicológicas" o 

"reconocimientos" de parte del líder. 

Conducta de tarea o dirección: Es el grado en que el líder se ocupa 

en especificar y explicar al seguidor lo que ha de hacer: qué, cómo, cuándo, 

dónde y cuánto. 

Conducta de relación o apoyo: Es el grado en que el líder promueve 

la comunicación bilateral, escuchando, comprendiendo, respetando, 

dialogando y proporcionando "caricias psicológicas" al seguidor. 



Puede ser que un grupo o individuo que estaba en M4 pasa a M3 o 

de M3 a M1 por alguna crisis famiiiar, cambios de puesto, asuntos 

personales, etc. Para esta contingencia el lfder puede hacer lo siguiente: 

--)> Intervenir de inmediato antes de que la situación empeore. 

--)> Tratar al seguidor donde se encuentra, no donde estaba o 

debería estar. 

--)> Hacerle sentir el interés por su persona y problema. 

--)> Informarle sobre sus deficiencias con precisión, evitando 

generalidades y apreciaciones vagas. 

Hay también otras variables que afectan la relación de liderazgo: 

O El temperamento y carácter del líder. 

e El del seguidor. 

11 El del líder del líder. 

O Los caracteres de los compañeros. 

li> Las circunstancias del tiempo. 

CD Las circunstancias del lugar. 

8 Las circunstancias de la tarea. 



La eficiencia de un líder depende de la situación integral de estos 

elementos. 

En el liderazgo situacional se habla de conductas, en tanto que en el 

modelo de Blake y Mouton se tomaban en cuenta las actitudes del líder, de 

esta manera, no hay contradicción entre uno y otro sistema. Para 

complementar este tema se presenta la siguiente tabla (Gráfica 7)8 : 

SITUACION All ERNA flVAS 
1. Los subordinados no están A) Insistir en of uso de proc:edinRntot uniformes '/ 
respondiendo últimamente a la en la ~de~ las tareas. 

preocupación amistosa y obvia por su B) Tener disposkión para tratar coo eUos ef asunto. 
bienestar. El rendimiento de varios de pero no pmsk>RarlM para partjdpar en lu 

ellos desciende en fonna rapida. dlscusk>nes. 
C) Hablar con fo8 subonfinadoa y Hbb5ecer loa 

lnhWn... 

2. El rendimiento del grupo está A) lbnteoer una lnl:eracdón arnistoa.; contfnuar 

aumentando. So ha estado haciendo lo a""!jU<Ondo que lodoo conoze.n .... 
posible para asegurar que todos responsabfüdadea y Sos nivele• de rendmiento que 
conozcan sus responsabilidades y lo de ellos se esperm. 
que de ellos se espera. B) Hlcer que el grupo se sienta ln1>orWote .• 

Involucrado en los-. de lo ..,...a 
C) o.ar-,_...._. __ , .. a las t.e.aa v fechas lhila. 

3. Los miembros del grupo no pueden AJ Tr- conol 11"- ytndarde-los 
resolver un problema por si solos. problemu en conjunlo. 
Nonnalmente lo han hecho. El BJ Dejorque olgrupo-a oololos-
rendimiento y las relaciones CJ Actuar - pono c:oneglr y *ialr lo 
Interpersonales han sido buenas. -DJ,.,,.,_olgrupo pono-lnbajeonol ..- y 

apoy• sus eduec'zoa. 

S Hcn.c)· P.y BlanchanlK.F.JtJloe/ica:.thdJriglr,i.dh,.Mb:ioa,1981. 
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4. Se está considerando un cambio en A) Pennltlr que el grupo se lnvoWcre en el camtKo; 

la Institución. Los subordinados tienen no Set' •uloritarlo. 

excelentes antecedentes. Ellos B) AnuncLlr Jo• amblo• y hacer que se cumplan 

comprenden la necesidad del cambio hijo uno &Uporvlllón ulrecho. 
CJ PennHlr que el grupo ronntde au propi• dirección. 

DI Incorporar In racanendoc- del grupo 
diriole<Mlool-. 

5. El rendimiento del grupo ha A) Pemitlr que el grupo fofmuJe au propia dirección. 
disminuido. Los miembros no se B) lncorp<Ke a ll solución In recomendaciones, 

preocupan por lograr los objetivos. Han vigilando de cerca el atctnce de los QbtettVos. 

necesitado que se les recuerde con C) Redennlr los papelea y responsabflldades y 

apremio que cumplan con sus tareas. supervisar en forma estricta. 

La redeffnlclón de los papeles y D) Pennitlr que el grupo se Involucre en la 

responsabilidades han ayudado en el determinación de los papeles y ruponsabUldades, 

loasado. pero no ser autoritario. 

6. Se pasa a ocupar una posición en A) Hacer que el grupo se sient.11 importante e 

una organización muy eficiente. El Involucrado en los asuntos. 
administrador anterior controlaba B) VJgllar muy de cerca las llrus y fechas llmfte. 

estrictamente la situación. Se quiere C) Hacer que el grupo se Involucra en ll toma de 

mantener la productividad, pero se declsk>nes, pero vigilando que se akancen los 

desea suavizar el ambiente. objetfvos. 

7. Se está considerando un cambio A) Deftnir el cambio y supervlnr1o en l'orma Hlrlc;ta. 

radical en la estructura organizativa. B) Participar con ef grupo para detennlnar el cambio, 

Los miembros del grupo han hecho pero dejar que Jos mtembroa Jo org1nicen. 

sugerencias sobre el cambio C) Mostrar deseos de Nic:er Jos c.wrtMoa en las 

necesitado. El grupo ha sido rorm1s recomendadas, poro mantener el control. 

productivo y ha demostrado flexlbllldad O) Evttar una confrontacfón y dejar las cosas como 

1 v coooeracl6n. utin. 

8. El rendimiento del grupo es A) Dejar al grupo solo. 
satisfactorio y sus relaciones B) otscuUr la situación e lnk:lar Jos camblos 
Interpersonales buenas se siente IWCHlrlos. 

Inseguridad en la dirocclón del grupo. C) Tomar medid.ea Plfll dirigir• k>s auborcffMdos 
p•r• que trabljen de maner1 edecuada. 
D) Mostrar rupakSo al grupo en la discusión de la 
aituldón· no ser .utorlbrio. 

9. El superior nombra al jefe de un A) Dejor que el grupo busque sol<> In 1olue- a 
grupo que se muestra lento y algo .... problemas. 
•pilleo, que ademé& no sabe con BJ lncOfJ)Ofar a la aoludón 11• recomendaciones del 
claridad cuAles son SUB metas. La grupo. pero cerciorarse que ae alcancen lo• 
••Is tanela • las sesiones ha sido ol>jelivoo. 

escasa. Las reuniones se han CJ Redetlnk' los niveles de calldld y aupervt.ur 
convertido casi en fiestas socia lea. culdadoumanle. 
Polenclalmente tienen el talento D) Pwrmiltr que el grupo lnl..-nnga en la ftjación de 

necesario para todas sus tareas. meta a, de com6n ilCuerdo con el jefe 
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10. Habitualmente los subordinados Al Pem1ltk - ol erupo "' lnYolucnr on lo 
han sido capaces de z~plar redeflnición de m niveles de calkMd, pero no temar 
respons¡¡bilidades, pero ahora no están el control. 
respondiendo a la reciente redeflnlclón Bl-llnlr loa ....... de - , __ 

de nlvelBB de calidad. cu-.. 
CI E-lo con-J no lnlervwW. 
DI lncOfJ'O'Of•lo_los_ionffdol 
grupo: cefeio111rse que ... ~ k>• nav.-. de 
eoffdod. 

11. Se ha ascendido a un nuevo cargo. A) Tomar medidas ,,..,. dirigir a los 'IUbotdinMtos 

El jefe anterior casi no se ocupaba de para que trabaljen de manera tHen de:ftnkla. 
los asuntos del grupo que ha manejado B) - que los -- se lnvolocnn en lo 
adecuadamente las tareas. Las toma 

de --
y refonor ... -interrelaciones son buenas. can!ribuck>Ms. 

C) Dlscutir con et grupo el rendáJ»ento ptevlo 'J 
luog.o e~nar 1a neceskSad de nuevas actMdades. 
0} ft&J .... solo al-... ·-. 

12. Información reciente Indica que AJ Comunk&r la solución a lo& subordinados "/ 
existen algunas dificultades Internas e.urnkMlr con eOos )a nece:ddltd de nuevas 
entre los subordinados. El grupo llene pñdlc:.ls. 

un récord sobresaliente de logros. l.os B) Pmni11r que loa miembros del grupo -
miembros han trabsjado en armonla .... ..-..... 
dunmte el último afto. CI Acluof ripclo Y--comglry drtglr. 

Dl-lporenlo-deloo~ -.....-.1oo..-
Griflca 7 

1.3 OONCEPTO 

Las diversidad de enfoques y teorías mencionados anteriormente, 

aportan elementos para definir al liderazgo: 
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1. La teorla del "gran hombre", según la cual el líder ha nacido 

como tal, y no se ha hecho después. Esta teoría sirve de base a la 

monarquía, en la que se nace rey. 

2. La teorla de Jos rasgos, afirma que el líder posee unos rasgos 

característicos que lo diferencian de los demás. Tales rasgos pueden ser 

fisiológicos (talla, estatura, fuerza, timbre de voz, etc.). intelectuales 

(inteligencia, vivacidad de espíritu) o sociológicos (estabilidad emocial, 

empatía, capacidad de percepción.etc.) 

3. El enfoque sltuacíonal, en el cual a cada situación específica 

corresponde un líder. El líder es el individuo capaz de conducir al grupo 

hacia un objetivo común y de obtener el consentimiento de los demás. 

4. El enfoque funcional, según el cual el líder es el que desempeña 

adecuadamente una función necesaria para la supervivencia de la 

organización. Se trata de un funcionamiento dado para un fin específico. 
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5. El enfoque emplrlco considera que el lfder es la persona elegida 

por los miembros de un grupo. Se trata de una elección sociométrica, en la 

que el líder se revela como personaje central del grupo. 

6. El enfoque institucional o sociológico se basa en el status 

ocupado por el lfder en relación con las demás posiciones en el seno del 

grupo. El líder es quien tiene la posibilidad de que una orden suya, con un 

contenido especifico, sea ejecutada por un grupo dado de personas. 

7. El enfoque cognoscitivo, según el cual el líder es designado por 

sus cualidades de experto y por la fama de su conocimiento y de su 

experiencia en un dominio que interesa al grupo. El lfder está investido de 

un presligio carismático y encama et yo colectivo. 

8. El enfoque naturista afirma que el líder posee una fuerte 

personalidad, se expresa fácilmente con mucha convicción. La inHuencia 

que ejerce sobre el grupo proviene de su facilidad para comprometerse e 

implicarse. El liderazgo es considerado en términos de conductas de 

autoridad o bajo el ángulo del proceso de influencia. 



Tomando como base estas doctrinas y enfoques, podemos decir que 

el liderazgo de excelencia es: "la capacidad de Influir sobre la conducta 

de otras personas comprometiéndolas con la acción y formándolas 

como agentes para el cambio". 

Un líder es aquel que esta al frente y es la cabeza, que piensa y 

hace Ja acción pero siempre en beneficio del cuerpo entero; es el que sabe, 

quiere y realiza, y también hace saber, querer y realizar. Es líder el que 

sabiendo Jo que quiere, sabe proporcionar el esfuerzo para llegar al fin 

pretendido. 

En contra de todas las teorías igualitarias, muchos hombres sienten 

la necesidad de apoyarse en otro que los supera. Cuando no hay quien los 

comprenda y anime, se ven vacilantes e inseguros. La presencia del líder, 

digno de tal nombre, es para cada uno apoyo, fuerza y seguridad. Sin un 

líder que ordene y coordine, que piense y transmita su pensamiento a sus 

subordinados, como la cabeza transmite a los miembros el influjo nervioso, 

un grupo humano se agota en esfuerzos contrarios, que tenninan siempre en 
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fracaso, Para realizar una grande obra hay que reunir los esfuerzos que 

dispersos serian inútiles. 

Un equipo mediocre puede animarse y excederse con un lfder 

excelente. Un equipo excelente puede enervarse y disociarse al seguir a un 

llder mediocre cuya conducta descorazona apagando la voluntad y el 

entusiasmo; cualquier equipo sin lfder es algo absurdo, aunque se 

componga de personas eficaces. 

Cuanto más fuertes son las personas de un equipo, tanto mas 

necesario es un lfder para encauzar sus energías, orientarlas hacia objetivos 

determinados adoptados por todos e impulsarlos a sincronizar la acción; de 

otro modo se correría el riesgo de desparramar las fuerzas, dispersar los 

esfuerzos, invadir el terreno de otro y, sobre todo, el no preocuparse del 

compañero. El efecto de esto es comprometer la annonia y el equilibrio del 

equipo. 

Nadie es lfder más que en la medida en que sea capaz de hacer que 

un grupo participe del ideal de que él vive y de conducirlo a la realización 
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superando todos los obstáculos; decidir no es nada, lo importante es que las 

decisiones sean correctas y ejecutadas. No basta solo mandar, sino escoger 

a los que han de realizar, educarlos, animarlos, sostenerlos, revisarlos. 

El sentido y la grandeza del nombre del líder se comprende cuando 

el que dirige, sabe hacerse obedecer y amar. No se olvide que para mandar 

a los hombres se ha de saber mandar. No es sólo hacer una obra, sino 

sobre todo, hacer los hombres, buscarlos, unirlos, amarlos y ser de ellos 

amado. Mandar no es fácil, con una cara hermética y una voz potente no se 

consigue nada. Dirigir no consiste en dar pruebas de vigor, de elocuencia, 

de audacia o de habilidad; no consiste en reunir sentimentales e interesadas 

adhesiones. Dirigir, consiste esencialmente en saber hacer trabajar a los 

hombres en comunidad, en conocer y utilizar lo mejor de las habilidades de 

cada uno, en señalar el puesto más eficaz para cada persona, en infundir en 

todos el esplritu de solidaridad y de igualdad en el trabajo de que son 

responsables. 

'El lider no se conoce por la electricidad de la mirada, ni por la 

prominencia del maxilar, ni por los labios finos ni por la resolución de la voz. 
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Auténticos líderes son dulces en la mirada, de tono modesto, de aspecto sin 

presunción; los hay también feos y débiles. Los más grandes líderes 

detestan la ostentación, no se definen por señales externas, sino por una 

misión propia. Son sobre todo, quienes toman sobre sus hombros la carga 

de otros".9 

El conocer al hombre en general, a sus hombres en particular, y a 

sus subordinados directos bien a fondo; el conocer su forma de ser; el 

acordarse durante el trabajo que se trata de seres humanos, no de ruedas o 

máquinas; el dar oportunidad a su iniciativa; el conseguir el afecto, Ja 

confianza, el entusiasmo, la acción, en vez de la inacción indiferente y 

mecánica; el hacer que reine disciplina de consentimiento, más bien que de 

imposición violenta; el mantener la subordinación de Jos intereses 

particulares al interés general; el reducir o contener incesantemente las 

tendencias en fecunda coordinación; es la función esencial del líder, para 

esto es necesario e irremplazable. 

9 G. Curtois, El arle de dirigir, Promesa S.A.y Sociedad de Educación Atenas, S.A., México, 1981, 
pág. 11 



Para ser líder se necesita tener el amor del prójimo y la cultura que 

permite conocer al hombre. Además se precisa pertenecer a ese especial 

grupo que tiene por fundamento servir. Pero con servicio desinteresado, 

perseverante, resuelto, que reclama convicciones, entusiasmo, carácter. 

"Se reconoce al verdadero líder por esta sella: su sola presencia es 

para los hombres que él dirige un estímulo para excederse a sí mismos en 

servicio del bien común•.10 

Podemos concluir entonces que el líder gana y retiene su papel de 

líder únicamente si ante sus seguidores tiene la potencialidad de cubrir las 

siguientes situaciones: 

i+ Satisfacer necesidades. 

i+ Resolver problemas. 

i+ Transformar dando significado existencial. 

JO lbldlm. P4 12. 
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1.4 APUCi\CIÓN 

La gran mayoría de los líderes de excelencia mantienen un equilibrio 

entre sus diferentes papeles en la vida. Le dan prioridad a las relaciones con 

su pareja, a actividades religiosas, al deporte, a la salud. El ser líder no 

implica trabajar todo el día, en la forma de aplicar el tiempo se pude 

distinguir a los auténticos líderes. 

Es común observar cómo muchos hombres de negocios sacrifican su 

vida personal para bien de sus empresas, creyendo erróneamente que es el 

único camino hacia el éxito. Se observan en ese medio esposas e hijos 

abandonados. Un estudio reciente de la mujer ejecutiva en los Estados 

Unidos; nos indica quo 52% no se había casado; 70% no tenia hijos y 63% 

había sacrificado a su familia por obtener el éxito personal. Tal parece que el 

sinónimo de sobresalir, es pelearse con la pareja, asistir únicamente a 

eventos sociales relacionados con el trabajo y meditar todo el día en como 

poder acabar con la competencia. No se entiende al líder que tiene éxito 

para manejar una gran organización pero es incapaz de dirigir a su hijo. 
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Un líder ejerce su influencia con éxito en todos los aspectos de su 

vida; de lo contrario, el desequilibrio en algunos de ellos afectarán en los 

otros. Lograr una realización plena en la vida integral del ser humano es el 

camino para lograr la excelencia como llder.(Ver Gráfica 8)11 

Gr.ífi~8 
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CAPITULO 2. lA NECESIDAD DE UDER4ZGO 

2.1 NECESIDAD 

Con frecuencia, al hablar del liderazgo se escuchan ideas y 

creencias como las que se mencionan a continuación: 

A) El liderazgo no se aprende, es algo que se trae desde el 

nacimiento. Antiguamente, cuando las fuertes barreras de las clases 

sociales hacían casi imposible que alguien se convirtiera en dirigente, para 

muchas personas resultaba claro que el liderazgo se heredaba, ya que era 

común que este surgiera de las familias aristócratas. Cuando se derrumbó 

la aristocracia, se hizo obvio que los líderes pueden surgir de todos los 

estratos sociales, y ésta experiencia nos enseñó que dirigir es algo más 

complejo que haber nacido con los genes adecuados. 

En diferentes partes del mundo los estudiosos del tema han 

realizado minuciosos análisis para identificar los rasgos universales del 

líder, y han demostrado que no existe una tipología única, ya que los hay 
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flemáticos, nerviosos, altos, bajos, de todos colores, sonrientes y 

malencarados, con lo que prácticamente se acabó con la teoría de que el 

liderazgo era producto de atributos genéticos. 

Se observa que las principales capacidades y habilidades de un 

líder se pueden aprender, demostrando que la educación es mucho más 

importante que el don natural, siempre y cuando el involucrado apruebe el 

proceso cognoscitivo que esto implica, el costo del cambio de hábitos y el 

proceso de incorporar nuevas conductas a su personalidad. 

B) Casi no existen lideres verdaderos. Los grandes líderes son 

tan raros como los grandes actores, sobre todo en nuestros tiempos que 

existe gran ausencia de este tipo de seres. Sorprende Ja existencia de 

individuos que en su trabajo no destacan, pero en cambio son gentes 

destacadas dirigiendo, en sus horas libres, organizaciones religiosas, de 

alcohólicos anónimos, ecologistas, artisticas o deportivas. Lo anterior indica 

que la acción de ser líder es parecida a la del padre o madre de familia; es 

decir, que Ja posibilidad de liderazgo está implícita en la naturaleza humana 

de todos los individuos. 
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C) Todo los líderes deben ser carismáticos. Es indiscutible que 

algunos seres humanos poseen un "don de gentes" especial, que los hace 

conquistar fácilmente la aceptación y la simpatía de los demás, pero esto no 

significa que sea una cualidad que posean todos los líderes, porque 

algunos, en lugar de atraer, inspiran miedo o terror. 

Es natural que entre más alta sea la investidura del líder, su 

sencillez se convertirá más en carisma: así, imaginemos a un primer 

mandatario saludando de mano a sus subordinados o agradando con 

pequeñas cortesías a los demás, lo cual se traduciría en un incremento de 

su carisma. Mientras más alta es la posición en que se encuentra un líder 

mediocre, éste se comporta más pedante y despreciativo, olvidando que 

gracias a que tiene seguidores puede mantenerse en el puesto en que está. 

En conclusión, el carisma se puede adquirir poniendo especial 

cuidado en las actitudes de cortesía hacia los seguidores; y a la inversa se 

perderá en la medida en que el líder menosprecie y humille a los demás. 



D) Los lideres sólo se dan en los altos puestos. Se ha pensado 

tradicionalmente que solamente es líder aquel que está en la cumbre. Es 

indiscutible que quien ostenta la máxima jerarquía en cualquier tipo de 

organización es el dirigente máximo, pero este siempre delega su liderazgo 

en otros subordinados, quienes a su vez, dependiendo del tamaño de la 

organización, se verán obligados a delegar, ya que dirigir significa 

fundamentalmente hacer a través de los demás. Lo anterior se traduce en 

que cualquiera que tenga subordinados adquiere la condición de líder. 

Michel Quoist sostiene la tesis de que los músculos de la cara se 

van configurando de acuerdo con los estados de conciencia de los seres 

humanos; así, por ejemplo, el rostro de una persona que constantemente 

está angustiada será angustiado, lo mismo que el de un avaro, un hipócrita, 

un libidinoso, etcétera. Se ha podido observar cómo algunas parejas 

después de mucho tiempo de casados llegan a parecerse físicamente aun 

cuando sus características originales eran diametralmente opuestas. Algo 

similar sucede con el subordinado, después de algunos años de convivencia 

con su líder, muchas de sus actitudes, lenguaje y comportamiento se 

vuelven parecidas a las del hombre que lo guía en determinada actividad. 
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En conclusión, los líderes en la organización son todos aquellos que 

tienen la responsabilidad de dirigir a otros, no importa su nivel jerárquico, y 

su influencia será definitiva en el comportamiento de ellos. 

E) El que dirige es manipulador. Las personas saben en forma 

casi inmediata cuando alguien trata de manipularlas o controlarlas; por 

supuesto, nuestros mecanismos de defensa rechazan automáticamente este 

tipo de conductas. Muchas veces se aceptan mientras no se tenga la 

posibilidad de alcanzar los objetivos por otro medio siguiendo al líder 

manipulador hasta que se encuentre una mejor alternativa, almacenando, 

mientras tanto, un gran rencor y frustración, que en la primera oportunidad 

se cobra con altos intereses en perjuicio de dicho líder. 

La necesidad de líderes se ha convertido en un aspecto de 

importancia para una amplia variedad de organizaciones. En tiempos de 

cambio e incertidumbre, se necesita tener a la cabeza líderes de excelencia, 

esto en gran parte se logrará conociendo lo que hace y forma a los que 

dirigen. 
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2.2 LO QUE FORMA Y HACE A Ul'll ÚDER 

Lo que da al líder el derecho de dirigir no es directamente su 

capacidad; es la autoridad auténtica que ha recibido. No cumplirá 

eficazmente su misión de líder en bien de la colectividad si no desarrolla las 

cualidades que le.hagan digno de tal titulo. "Una nación, para vivir, necesita 

que los individuos escojan una doctrina, se conserven fieles a ella, se fijen 

una regla, una consigna. El líder ha escogido y se ha impuesto una doctrina: 

SERVIR."12 

Frecuentemente observarnos que quien llega al poder hace muchas 

promesas y muchos planes que pueden o no convencer pero, rara vez, se 

escucha "vengo a servir". Mandatario significa, antes que otra cosa, servidor. 

Toda autoridad es otorgada para un fin, y el fin de la autoridad debe ser el 

beneficio de los demás, no el beneficio personal. Se entiende entonces que 

se es líder, no cuando se proclama la propia voluntad, sino el bien colectivo, 

y cuando se es guiado no por el interés privado, sino por el interés general. 

12 Cunois,O. op. c1t, p.ig. 19. 



El verdadero líder no busca dominar por dominar, no se aprovecha 

de los hombres, sino que les ayuda en una causa que los · supera. La 

obsesión de la obra que ha de terminar es el principal elemento del alma del 

líder. Podemos entender como sinónimo de mandar, servir; servir a los que 

uno manda, que sin líder estarían en peligro de ser rebaño sin pastor; servir 

a la causa que nos sobrepuja y merece adhesión, obediencia y, si es 

preciso, el sacrificio propio. 

La autoridad es un servicio, pero un servicio magnífico. Consiste en 

no acariciar caprichos individuales, sino en ejecutar lo que la naturaleza y la 

conciencia exigen. Sirviendo manifiestamente al bien común, el líder, a su 

modo, da ejemplo de obediencia. 

El ejercicio del poder es la prueba en que Jos faltos de las 

cualidades constitutivas de los líderes se manifiestan pronto frívolos y 

provocan, en los que deben de conducir, la terrible tentación de tratarlos de 

usurpadores. 



El líder verdadero se da a conocer en el momento en que cerca de él 

se experimenta una impresión casi ffsica de fuerza y seguridad, y cuando 

sus subordinados se sienten impulsados a seguirle a cualquier lugar. "Con él 

nos hubiera hecho ir hasta el fin del mundo", decían los veteranos de 

Napoleón. 

La confianza en un líder es una consecuencia directa de Ja 

admiración y de la seguridad que inspira; pero la admiración y seguridad, 

para ser duraderas, han de ser merecidas por las cualidades intelectuales y 

morales que forman a los verdaderos líderes. 

Concluimos entonces que el verdadero llder es admirado, amado y 

seguido. Se le admira: se confla en él, se reconoce su competencia, sus 

cualidades, su valor, se sabe que con él ni se extravía uno ni jamás se 

queda sin salida. Se le ama: hay confianza en su sencillez, en su espíritu de 

servicio y se sabe que para él cada uno de sus encomendados vale por una 

realidad, mejor dicho, vale por su persona y por eso puede él contar con 

cada uno. Se le sigue: su palabra, su presencia, su mirada, hasta su 



recuerdo, son otros tantos estímulos. Se está dispuesto a sacrificarse con él, 

en servicio de la causa que él representa. 

El ejercicio del mando es otra cosa más allá que el llevar una 

insignia, que el derecho al saludo de parte de algunas categorías de 

funcionarios y, de manera muy enfática, que el derecho a castigar. Supone 

actividad extrema, un permanente don de si mismo, el cuidado en el realizar, 

el gusto de las responsabilidades, un sincero y profundo amor a los 

hombres, una perfecta dignidad de vida.13 

Es importante que el líder esté siempre y en todas partes presente. 

La presencia tiene una eficacia que con nada puede reemplazarse: el gesto, 

la mirada, la voz, el porte y los modales es lo esencial de un líder y esto es 

por lo que actúa. Porque en el líder lo que importa es el hombre, y sus 

cualidades de hombre se manifiestan, primero y principalmente, en las cosas 

que parecen insignificantes. De una suma de cosas pequei\as nace la 

autoridad del líder. Debe tomar las cuestiones una por una, y a los hombres 

uno por uno, para que su acción, en efecto de la persona, se desarrolle 

siempre y en todas partes por la posibilidad de sorprenderlos en todo 

IJ lbfrl•m. pap. 26 y 27. 



momento, llegando de improviso sin causarles ansiedad, pero forzándoles a 

estar siempre a punto, de modo que se forme en ellos una conciencia, y una 

conciencia siempre alerta. Ahl está el secreto de los líderes. 

2.3 CVAUDADES DE UN ÚDER 

El liderazgo, según se ha analizado, es una forma de relación 

interpersonal, difícil y trascendental. No puede reducirse a una mera técnica, 

involucra la personalidad del llder. Es posible set!alar Jos principales rasgos 

que favorecen la conducta de liderazgo. En igualdad de circunstancias será 

mejor líder el individuo que tenga las siguientes cualidades: 

Buen comunicador y buen receptor. Debe ser consciente de lo 

complejo de la comunicación y de que casi todos los problemas se originan 

antes de que ésta se establezca porque las personas perciben Ja realidad de 

diferentes formas. Se piensa que ser buen comunicador consiste en ser sólo 

buen emisor y se olvida que es ser también buen receptor. El líder facilita Ja 

comunicación y entendimiento entre personas con puntos de vista diferentes. 
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Orientado a la realidad y a la acción. Es bueno tener una idea, pero 

se tiene que encamar en la realidad y sobre todo se tiene que poner en 

práctica. El líder que no pone los pies sobre la tierra y la cabeza sobre sus 

hombros tiene un alto riesgo de fracasar. 

Flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rígidos. 

Positivo, seguro independiente, capaz de analizar en forma objetiva 

los hechos. 

Buen colaborador, habituado a pensar en términos de "nosotros". 

Ambicioso, estimulado por una alta necesidad de logro. 

Animoso y valiente, dispuesto a tomar decisiones y a afrontar 

riesgos; reconocer las culpas y afrontar las consecuencias. 

Comprensivo y respetuoso. 



Responsable, capaz de vivir su puesto como un compromiso más 

que como un privilegio. 

Motivador de individuos v grupos: porque Jos conoce, dialoga y tiene 

fe en ellos; porque sabe que un gran estímulo para un colaborador es que se 

espere de él más de lo que él mismo espera de sí. 

Autocrítico: capaz de observarse objetivamente sin caer en las 

trampas sutiles de los mecanismos de defensa. 

Creativo, orientado a la innovación. 

Honesto y sincero, habituado a hablar con la verdad, a organizar 

pidiendo la cooperación en vez de seducir con promesas, porque distingue 

bien entre liderazgo genuino y demagogia. 



CAPITULO 3. ll SECRETO DEL ÚDER: LA MOTIVACIÓN 

3.1 CONCEPTO 

Los seres humanos actuamos siguiendo determinados móviles y 

buscando determinados fines, obedecemos a motivaciones de diversos 

géneros. Nuestros instintos, necesidades, deseos, propósitos, intereses, 

aficiones, simpatías, son otros tantos resortes y motivos de nuestras 

conductas. La motivación es un tema humano universal, interesa a todos ya 

que nuestra vida es motivación. Al abordar este tema se descubrirá de que 

manera es un gran secreto para un líder que aspire a la excelencia. 

La falta de motivación provoca ineficiencia en amplios sectores de 

las organizaciones. La diferencia entre una persona motivada y una no 

motivada se descubre en su forma de actuar y en la utilidad que representa 

para una organización 

Motivación viene de "motivo", y motivo viene del verbo latino movere, 

motum, de donde también proceden móvil, motor, etc. La palabra designa 



una fuerza motriz psicológica. Se puede definir motivación como: "todo lo 

que impulsa a la persona a actuar de determinada forma o que dé 

origen a un comportamiento especifico". Ese impulso a la acción puede 

ser provocado por un estimulo externo y puede ser generado internamente 

en los procesos de raciocinio del individuo. Su campo lo forman los sistemas 

de impulsos, necesidades, intereses, pensamientos, propósitos, inquietudes, 

aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar en determinadas 

formas. 

En ciertas ocasiones se usa la palabra motivar para designar los 

intentos de una persona "A", por hacer que otra persona "B" quiera o haga 

determinada cosa. Esto es sólo intento de motivación. Es cierto que se 

pueden cargar las baterías de alguien una y otra vez, pero no habrá 

verdadera motivación sino hasta cuando dicha persona tenga su propio 

generador. Podemos decir entonces que la motivación es un fenómeno 

complejo y polifacético, pero al considerar sus diferentes formas se 

comprenderá mejor este término. 
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En general podemos decir que hay motivaciones de deficiencia y 

motivaciones de desarrollo. 

Motivaciones de deficiencia: Se basan en las necesidades 

básicas, primarias o deficitarias, que son las que sólo pueden ser 

satisfechas por Jos demás, es decir, desde fuera de Ja persona; realidad que 

se sucede desde Ja niñez hasta Ja adolescencia en una forma decreciente. 

Implica una considerable dependencia del exterior. Una persona adulta que 

se encuentre en esta situación de dependencia, no puede decirse que se 

autogobierne o que dirija su propio destino; sus satisfactores provienen de 

las fuentes que cubren sus necesidades, deseos y caprichos. 

El hombre motivado por la deficiencia teme más al medio, ya que 

siempre existe la posibilidad de que éste pueda fallarle o defraudarle; es 

muy sei:isible a la aprobación, a la crítica, al afecto y a la buena voluntad de 

los demás. Este tipo de dependencia ansiosa crea hostilidad. 

Motivaciones de desarrollo: el individuo que se autorrealiza es 

menos dependiente, menos espectador, más autónomo y autodirigido. Lejos 

de necesitar a los demás para que Je den, los necesita para darles; está 
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dispuesto a dar y tiene especial preferencia por la intimidad y la reflexión. 

Las determinantes que gobiernan a estas personas son primordialmente 

internas, antes que sociales o ambientales. Dichas determinantes son las 

leyes de su propia naturaleza interior; sus potencialidades y capacidades; 

sus talentos, recursos latentes e impulsos creativos; la necesidad de 

autoconocerse, integrarse y unificarse cada vez más; todo esto para ser 

cada vez más consciente de lo que en realidad es y desea. 

La motivación del desarrollo es en si misma un proceso gratificante y 

excitante y puede ser a corto o a largo plazo. 

la motivación es producto del aprendizaje y a la vez causa del 

mismo; el éxito, en cualquiera de sus formas, es uno de los factores 

fundamentales de la motivación. Un peñil somero del estudio de Ja 

motivación nos ayudara a comprender ciertos aspectos de la realidad 

humana que debe conocer todo líder que aspire a la excelencia. 

ABRAHAM MASLOW el notable psicólogo Humanista fallecido en 

1970, explicó las relaciones entre las motivaciones y Jos niveles y tipos de 
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necesidades humanas, estas forman un sistema bien organizado. Este 

sistema Jo graficó en una pirámide que está dividida en dos sectores: 

necesidades básicas o deficitarias y necesidades de crecimiento, tiene cinco 

niveles (ver Gráfica 1 ¡14 . 

Una necesidad satisfecha no es motivadora del comportamiento. 

Apenas las necesidades no satisfechas, innuyen sobre el comportamiento, 

dirigiéndolo hacia objetivos individuales. El individuo nace con un cierto 

contenido de necesidades fisiológicas, que son necesidades innatas o 

hereditarias, al principio el comportamiento se enfoca exclusivamente hacia 

la satisfacción de necesidades tales como el hambre, Ja sed, el sexo, etc.; en 

este momento el individuo ingresa en una larga trayectoria de aprendizaje de 

nuevos patrones de necesidades. Surgen las necesidades de seguridad, 

enfocadas hacia la protección contra el peligro, contra las amenazas y 

contra Ja privación. 

A medida que el hombre satisface o controla las necesidades 

fisiológicas y de seguridad, van surgiendo las necesidades sociales cuando 

estas se satisfacen, el hombre busca satisfacer las necesidades de estima y 

1• Roaisua Estrada, Mauro.AMl~lf'IMO.' claw áfilzrto pt!f'sonal. Mi!IÓOO. fJ M.a11u.tmodmio S.A de C.\'., 1988. P4 17. 



sólo cuando éstas son alcanzadas, surgen las necesidades de auto-

realización. 
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EL PSICOANALISIS. Explica la dinámica de la vida psíquica a través 

de fuerzas innatas, dinamismos instintivos llamados "eros", "libido" (pulsión 

hacia el placer), '1hánatos" o muerte (instinto de destrucción), y otros 

secundarios. Estas fuerzas permanecen en gran medida inconscientes, 

enmascaradas y a veces sublimadas, de tal modo que Jos verdaderos 

móviles de muchas actividades vienen de muy abajo: son tendencias 

libidinosas forzadas a disfrazarse y subir. Freud modificó el concepto 

tradicional que hacia depender siempre las emociones de las ideas, y las 

conductas de las emociones: 

CONDUCTAS 

Dio validez a nuevos modelos mucho más complejos: 



Es decir, que no solo actuamos de acuerdo a lo que pensamos, sino 

que también pensamos de acuerdo a como actuamos. Nuestros 

pensamientos son muchas veces los hijos de nuestras actuaciones. 

EL CONDUCTISMO. Esta escuela substituye las explicaciones 

causales por la descripción descrita en el siguiente esquema: 

ESTIMULO - RESPUESTA 

Como en el orden físico: se tira una pelota al suelo y rebota; se 

mueve una palanca y tal barra se va para arriba o para abajo, se aprieta un 

botón de una máquina de escribir y se desencadena un proceso 

preestablecido. 

Podemos resumir que el conductismo acentúa el "bio" y deja a un 

lado el "psico" y el "saciar•; o, peor aún, reduce Jo orgánico a Jo mecánico. 



Para ilustrar estas teorías (ver Gráficas 2 y 3¡1s. 

Gr.lfi~Z 
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LA PSICOLOGIA HUMANISTA. La psique es un campo de fuerzas: 

las motivaciones son resultantes de complejas y obscuras composiciones de 

fuerzas psíquicas. 

Los pioneros de esta escuela16 abogan por lo que ellos llaman un 

enfoque de gestalt, es decir, de totalidad integrada, de consideración global, 

de conjunto y de proceso. 

Estudiar un motivo aisladamente y sin su contexto, es como observar 

exclusivamente un centímetro cuadrado de una famosa pintura y a través de 

ese dato pretender opinar sobre la obra. 

Existen también algunos estudios en el terreno laboral. Hace ya 

varios años despertaron el interés los experimentos de Elton Mayo en la 

Western Electric Company de Hawthome, en los que apareció que los lazos 

de amistad con los compañeros de trabajo, los sentimientos de contar con la 

confianza de los que dirigen y la convicción de ser importantes para la 

empresa, aumentaban sensiblemente el rendimiento da los empleados y 

16 Semcfuycaqtd ac.t Rogcn. AlnhamM.ll.lo4N, Vikt.orfndl. 
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quedó demostrado que Ja motivación para el trabajo y la productividad va 

estrechamente ligada con las relaciones humanas dentro de las empresas. 

TEORÍA DE McGREGOR. La mayoría de Jos líderes se han ido 

formando una especie de filosofía de Ja naturaleza humana, es decir, una 

panorámica de las actitudes del hombre ante el trabajo. McGregor presenta 

dos cuadros de relación laboral, con muchos elementos motivacionales. El 

autor los llama "teoría X" y "teoría Y". 

Teorfa X. Para Ja mayoría de Jos trabajadores el trabajo es 

desagradable y por tanto tratan de evitarlo. 

-Las motivaciones de Jos trabajadores andan por niveles muy bajos, 

el uno y el dos de Ja escala de Maslow. 

-La mayoría de las personas no se motivan para los objetivos de Ja 

organización; hay que coaccionarlos o seducirlos. 
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-El hombre común y corriente prefiere ser dirigido y evitar la 

responsabilidad. 

Teorfa Y. Para la mayoría de la gente el trabajo es agradable y 

deseable, es tan natural como el juego lo es para los niños. 

-Las motivaciones se dan normalmente en los niveles altos, es decir 

el cuatro y el cinco de la escala de Maslow, estima y autorrealización. 

-Los trabajadores están dispuestos, en tanto no haya condiciones 

negativas, a identificarse con los objetivos de la organización y a ser 

productivos y creativos. 

-El comprometerse a cumplir los objetivos del puesto laboral 

responde a la necesidad de logro y puede ser fuente de grandes 

satisfacciones. 

El valor de la teoría de McGregor estriba simplemente en que refleja 

las observaciones del autor sobre lo que suelen ser las expectativas de los 
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dirigentes a todos los niveles, desde supervisor hasta director general y en 

que ilustran la verdad del llamado "efecto Pigmalión", es decir, las 

expectativas del líder hacen que los subordinados se conformen a ellas. 

TEORÍA DE HEZBERG. Establece que no son los mismos 

motivadores los que hacen rendir favorablemente o desfavorablemente en el 

trabajo. Para lo primero es determinante el trabajo, para lo segundo el 

contexto del trabajo, en otras palabras, la satisfacción del trabajo puede ser 

el trabajo mismo y la insatisfacción se halla en las personas y en las cosas 

que fonnan el medio laboral. Lo opuesto a insatisfacción laboral no es 

satisfacción, como superficialmente esperaría cualquiera, sino ausencia de 

insatisfacción. Si se detesta el trabajo porque se realiza en una oficina sucia, 

incómoda y ruidosa, el cambio a una oficina elegante y cómoda no garantiza 

el gusto por el mismo. 

Con la distinción de las dos clases de factores motivacionales: los 

higiénicos y los de superación, Hezberg ayudó a muchos lideres 

empresariales a manejarse con eficacia en el terreno que pisan. Hasta cierto 

punto, las conclusiones de Hezberg coinciden con la teoría de Maslow en 
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1 
que los niveles más bajos de necesidades humanas tienen relativamente 

i 
pequeño efecto motivacional cuando el nivel de vida es ¡no; no obstante 

presentan también importantes diferencias, mientras que MÍslow afirma que 

cualquier necesidad puede ser motivadora de compo1amiento si es 

relativamente insatisfecha, Hezberg indica que apenas las n+cesidades más 

elevadas actúan como motivadoras, y que un trabajador puede no tener 
1 

satisfechas las necesidades motivadoras y las higiénicas. 

1 

TEORIA DE McCLELLAND. Identifica tres causas de la dinámica del 

comportamiento humano: 

-Necesidad de realización. 

-Necesidad de afiliación. 

-Necesidad de poder. 

Estas tres causas definidas por McClelland se relacipnan con la 

necesidad de solucionar problemas. Cada individuo se enfre
1

rta con sus 
1 

problemas y algunos comportamientos 
1 • 

se muestran reiteradamente 
! 
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adecuados, o sea que propician soluciones para los problemas a los cuales 

se enfrenta el individuo. La necesidad de realización consiste en tener 

buen éxito competitivo, medido en relación con un patrón personal de 

excelencia; la de afiliación es la necesidad de relaciones calurosas, 

cordiales y compadecidas con otros individuos; finalmente la de poder es la 

necesidad de controlar o influir sobre otras personas. 

Estas tres necesidades tienen diferente aplicación en cada individuo, 

cuando alguna predomina, no significa que las otras sean inexistentes. La 

necesidad de realización es la más importante para el autor, la define como 

una disposición relativa para el éxito (aunque se aprende en la infancia 

también se puede aprender en la edad adulta). De esta manera, se supone 

que el individuo con elevada motivación de realización desempeñará mejor 

aquellas tareas que juzgue de dificultad intermedia y con probabilidades de 

éxito o fracaso más o menos iguales. 

EL MODELO CONTINGENCIAL DE VROOM. Las teorías de 

McGregor, Maslow y Herzberg se basan en una estructura uniforme y 
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jerárquica de necesidades o en dos clases de motivadores estables y en la 

creencia de que existe una manera mejor de motivar a las personas, ya sea 

por medio de la teoría "Y'', del reconocimiento de la pirámide de las 

necesidades humanas, o a través de la aplicación del enriquecimiento del 

cargo. La motivación individual depende de los objetivos particulares y de la 

percepción de la utilidad relativa al desemper'lo como un medio gradual de 

alcanzar dichos objetivos (Ver Gráfica 4¡11. 

Las Lres dimensiones básicas de la molivacióo según Vroom. 

~ 
heria del dc3co de alcan:ur .... l!Ipedalin1 ] loo objaüY .. indmduar .. 

La moUncióu 

~ 
i<l1ei6o percibida enlre prod•<tiridad ... a de prodacir r alctnce de objctiJ03 iaditi4aalcJ 

<D función de _. ~pacidad pucibido de influir su ... le o.ciooa enlre 
propio Di'el de prodacfüidad HpttlJU,111 f 

r«om 

Grtilca+ 

Víctor H. Vroom cree que el nivel de productividad de cada individuo 

depende de tres fuerzas básicas: 
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1) Objetivos individuales. 

2) Relación productividad-objetivos individuales. 

3) Capacidad de influir en el propio nivel de productividad. 

Según Vroom estos tres factores determinan la motivación del 

individuo para producir en determinado tiempo. Se basa en la hipótesis de 

que la motivación es un proceso que gobierna elecciones entre 

comportamientos, el individuo percibe las consecuencias de cada alternativa 

de acción como un conjunto de resultados provenientes de su 

comportamiento particular. Estos resultados se representan como una 

cadena entre medios y fines. cada individuo tiene preferencias 

(denominadas valencias) por algún resultado final. La valencia positiva 

representa el querer alcanzar el resultado, la negativa el querer huir de él. 

Los resultados del primer nivel presentan una valencia en función de su 

relación percibida con los resultados finales deseados. La relación entre el 

resultado de primer nivel y el resultado fina se denomina "instrumentalidad" 

(Ver Gráfica 5¡1s. 

11 lbldun, Jl4. 71 
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Vroom afirma que el deseo del individuo (valencia) para una 

productividad elevada es determinada por la suma de instrumentalidades y 

valencias de todos los resultados finales, de esta manera la motivación de 

un individuo y su esfuerzo motivado lo llevan a que sus acciones alteren su 

nivel de desempeño. La teoría de Vroom se denomina MODELO 

CONTINGENCIAL DE MOTIVACIÓN porque resalta las diferencias entre 

personas y cargos, se dice que el nivel de motivación de una persona es 

contingente bajo dos fuerzas de trabajo: las diferencias individuales y las 

formas de operacionalizarlas. 

EXPECTATIVA RESULTADO DEL 
PRIMER NIVEL 

Griflc..5 
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EDWARD E: LAWLER 111. Basa su teoría denominada de 

"expectativa" en el papel del dinero como motivador del desempeño, el 

compalíerismo y la dedicación. Concluye lo siguiente: 

-Las personas desean dinero porque les pennite solamente la 

satisfacción de necesidades básicas y de condiciones para 

satisfacer las de crecimiento. 

-Las personas confían y creen que su desempeño les permite 

obtener dinero. 

Siempre y cuando las personas crean que existe una relación entre 

las diferencias de remuneración y el desempelío, el dinero podrá ser un 

excelente motivador (ver Gráfica 6)19. 

Teoría de la expeclaliva 

~+ 

19 Jbldcm, J»g. 71 
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3.2 El CIRCULO DE lA MOTIVACIÓN · 

Al tener una idea clara de lo que es la motivación, podemos decir 

que una de las causas por las que una empresa no funciona es la falta de 

motivación en los dirigentes y los dirigidos. Para aspirar a provocar la 

motivación el lider se tiene que conocer a sí mismo y conocer a los demás. 

"Conócete a ti mismo y conocerás la verdad''. La piedra angular para 

poder motivar y ejercer el liderazgo logrando los objetivos, es conocerse a 

uno mismo. Esto se logra a través de una reflexión profunda que gira en 

tomo de lo que el individuo contesta a la siguiente pregunta: ¿Quién soy? 

Joe Luft y Harry lnghan diseñaron un modelo para facilitamos el 

conocimiento de nosotros mismos al cual llamaron la ventana de johari 

(nombre formado por las iniciales de ambos), en el cual representan las 

diferentes zonas o áreas por las que un individuo se puede conocer. La 

configuración gráfica de este modelo consiste en un rectángulo dividido en 

cuatro partes y que pretende retratar la interacción de dos fuentes de 

información: la de la propia persona y la de los otros, así como los procesos 
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del comportamiento requeridos para la utilización de estas fuentes de 

información (Gráfica 7¡2o . Las dos fuentes de información están divididas en 

dos categorías de conocimiento: 

- Un contenido de información que pertenece al individuo y que es 

conocido por él y otro contenido de información que, aunque desconocido 

por el individuo, también le pertenece e influye activamente en su relación 

con los otros. 

- Un contenido de información que pertenece a tos otros y que es 

conocido por ellos y un contenido de información destacado y, sin embargo 

desconocido por los otros. 

20 lbl<kna, plg. 81 

DFSCO.WCJDO 
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EXPOSIOOll 
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'I 3 

EL "YO'DESCO- El "YO' CIEGO 
NOCIOO 
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Ventana 1: El "yo" abierto. Si a una persona Je preguntamos quién 

es, nos dará Ja información que él ha constatado a través de las opiniones 

de Jos demás. Al decimos cómo es, seguramente nos dará solamente Ja 

opinión que a el más le agrade. (Solamente se ve lo que se quiere ver) Esta 

ventana representa Ja opinión de nosotros mismos, aunque esencialmente 

no es muy real. Representa las facetas de Ja personalidad que Ja propia 

persona conoce y que está dispuesta a participar a Jos otros. Es el área 

abierta de Ja personalidad, de Ja que tanto Ja persona como Jos otros tienen 

percepciones mutuamente participadas; es decir, que Jos otros Ja ven 

exactamente como ella se ve a sí misma. 

Ventana 2: El •yo• oculto. Todos, en el interior, llevamos 

·experiencias que en un determinado momento sacamos convirtiéndonos en 

una especie de contadores. Llevamos un registro pormenorizado de todas 

las cuentas por cobrar con los demás y que finalmente serán cobradas con 

los intereses respectivos; además, llevamos cuentas por pagar que 

representan nuestros sentimientos de culpa. Representa Jos aspectos de Ja 

personalidad que el individuo conoce, pero que consciente y 
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deliberadamente intenta esconder a Jos otros. Es el área secreta que la 

persona intenta ocultar para protegerse. 

Ventana 3: El •yo" ciego. Existe información muy valiosa en poder de 

Jos demás; desafortunadamente esta información no fluye hacia el 

interesado, porque éste la bloquea constantemente, y solamente surge en 

momentos críticos, en el que al otro se le hace necesario darla a conocer, 

pero con un alto contenido emocional, y muchas veces conlleva 

consecuencias dramáticas. Representa el área ciega de Ja personalidad del 

sujeto, que inconscientemente se esconde de sí mismo, pero que hace parte 

del comportamiento que comunica a Jos otros. Son Jos aspectos de la 

persona que ella misma no percibe pero que si perciben Jos individuos que 

Ja rodean. 

Ventana 4: El •yo• desconocido. Es el área impredecible del ser 

humano. Con frecuencia encontramos en esta ventana casos de 

irrácionalidad alimentados por la ventana 2 y que son las cuentas por cobrar 

que impulsan a conductas inimaginables. Representa las facetas de la 

personalidad del individuo que ni él ni Jos otros conocen o perciben. 
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EL YO INTEGRAL 

Es increible Jo que hay dentro del ser humano, pero 

desgraciadamente no se comprende. El esquema del "Yo Integral" permite 

analizar y conocer más a fondo al individuo --''lo que no se conoce, no se 

puede amar"-. Este esquema (ver Gráfica 8)21 describe al hombre como un 

ser biopsicosocial, es decir, la reunión de todas sus partes -lo que es y se 

tiene-- que, cargadas de energía, salen o se manifiestan en Jos actos que 

se relacionan con la cognición22 del individuo. Al entender Jos propios 

componentes, las manifestaciones y reacciones, necesidades y habilidades, 

podremos desarrollarlas y manejarlas. 

El esquema del "Yo Integral" se divide en: el "Yo Físico", el "Yo 

Psíquico" y el "Yo Social". 

El "Yo Flsico~ Es el organismo que necesita de atención y cuidado 

para poder desarrollar sus capacidades y convertirlas en habilidades. 

~! RcUiguci.1-Atnda., M&uro.AM10re111ma clawtklh:l1opersonal. Mbioo.EJ M...WtnodcmoS.A. dc:C.V .. 19$1.pf.g. 14. 
Se Ulll:kndc por cognición Jo que las p:nmas Abctt d.n IÍ misma y dn el ~ ipae Lu rodea. FJ Uatam C!OplOláriw de 

cada pcnona comprmdc IUS valora pcnmdea, y a iaftuido p.' IU arlJhiaU fkÑx> y IDCÍa1, por 1U all\ICWnl ~ por -
¡roa:aol. pot IUS noocaidadcs y por IUS apcricncia anUriorcs. 
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ESQUEMA DEL YO l~TEGRAL 
(BIOPSICOSOC AL) 
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El ªYo Pslquico". Es la parte interna, se divide en tres: la emotividad, 

la mente y el espíritu. La parte emotiva es la que lleva al hombre a 

conocerse; es a través de estados de animo, sentimientos y emociones, 

como se da cuenta de que existe. A medida que la vida transcurre, el 

cerebro va grabando como en una cinta virgen, experiencias positivas y 

negativas; siendo esto inconsciente, se reacciona ante determinada 

circunstancia, dejándose llevar por emociones o sentimientos. Estas 

grabaciones negativas son ·como telarañas que impiden que salga el 

verdadero yo; como un cristal que tiene manchas y que no es todo lo 

transparente que debería ser. 

La mente tiene todos los talentos; es necesario desarrollarlos y, más 

aun, estar consciente de ellos para manejarlos positivamente. Debe 

recordarse esto a las personas que con frecuencia dicen: "así soy yo"; "me 

enojo cuando las cosas no salen como yo quiero". Esas personas están 

funcionando solo en la parte emotiva (grabaciones), no usan sus talentos de 

la mente y menos utilizan las capacidades del espíritu; viven reaccionando 

automaticamente a sus grabaciones, sin ver que cada situación que se 

presenta en la vida tiene diversas soluciones y esto las lleva a sentirse mal, 
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frustradas. La frustración de las necesidades y valores hacen al individuo 

vulnerable y falto de energía, lo cual le impide el desarrollo normal de su 

persona. 

El espíritu es el elemento que busca el significado de la vida, es el 

"yo profundo", el núcleo de la identidad, la parte más interna y dinámica. Se 

manifiesta a través de lo que se quiere lograr y cómo quiere lograrse. Es el 

poder de la persona, su centro perfecto con un potencial ilimitado. Cuando 

una persona se percata del inmenso potencial de este "yo profundo", sus 

sentimientos negativos se transforman en positivos, y entonces se da un 

cambio de conduela. 

El "Yo Social". Se expresa a través de los papeles que vive el 

individuo como hermano, amigo, padre, madre, vecino, alumno, maestro, 

empleado, jefe, etc. Al relacionarse el hombre trasciende a través del yo 

social, pero no de lo que el cree, sino de lo que es realidad. 
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Conocer al ser humano es básico para intentar cualquier tipo de 

motivación; en general, podemos decir que todo líder, para lograr motivar, 

debe ejercer y comprender las siguientes etapas (Ver Gráfica 9)23 : 

"CIRCULO DE U MOTTVACTON' 

Gráf1Q9 



1. EXAMINAR LAS PROPIAS POTENCIALIDADES. Para poder 

desarrollar a los demás y conducirlos hacia un autentico compromiso, lo 

primero que se hace indispensable es creer en uno mismo. Resulta 

asombroso la conciencia que se tiene del valor de las cosas sin que se 

llegue a comprender el valor de sí mismo. El amarse a uno mismo implica 

apreciar el propio valor por encima de todas las cosas, porque en la medida 

que se ame a si mismo, se podrá amar a los otros. El líder deberá identificar 

éstas fuerzas con sus seguidores y deberá ayudarles a encontrarse a si 

mismos. 

2. INTERESARSE REALMENTE POR LOS DEMÁS. Con frecuencia 

los seres humanos tenemos prejuicios con relación a los demás, emitimos 

una· sentencia. El prejuicio consiste en anticipar una condena antes de 

conocer a la gente. El líder de excelencia sabe la importancia de aprender 

de cada uno de sus seguidores y sabe que en la medida en que conozca a 

cada uno da sus seguidores, podrá estimular el desarrollo pleno de cada 

una de sus potencialidades. 
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3. ESCUCHAR ATENTAMENTE. Frecuentemente hay mucho tiempo 

para hablar, pero muy poco para escuchar. Un líder de excelencia posee esa 

rara cualidad de escuchar plenamente a los demás, pues al escuchar 

consigue que los demás lo escuchen atentamente cuando él habla y parece 

mágica la atención que logra captar. 

4. ENCONTRAR LAS POTENCIALIDADES DE LOS DEMÁS. El 

verdadero líder sabe hacer del subordinado lo que debe ser. Es un 

potencializador de sus seguidores, no los trata como son, sino como 

deberían de ser. No educa metiendo datos en el cerebro de cada seguidor, 

sino obteniendo la mayor potencialidad de cada uno de ellos. 

5. PROVEER DE REFUERZOS POSITIVOS. Para lograr desarrollar 

a un subordinado, hay que fijarle metas alcanzables y reforzarlo 

constantemente a través del reconocimiento en los avances que va logrando 

para alcanzar los objetivos señalados. 

6. INTRODUCIRSE. Es muy importante que el líder permanezca 

cerca de sus seguidores, dándoles marcos de libertad para que logren 

89 



expresar plenamente sus capacidades, comprendiendo plenamente el medio 

en que se desarrollan. Cuando un líder se mantiene alejado del entorno y . 
aparece ocasionalmente para informarse de Jo que está sucediendo, 

difícilmente entenderá las realidades y conflictos en que se desenvuelven 

Jos seguidores. 

7. GUIAR CON EJEMPLO. Guiar con el ejemplo es uno de los 

mayores retos para un líder. Nunca se debe exigir lo que no se puede 

realizar. La congruencia en el decir, el hacer y el pensar, es la piedra 

angular para inspirar confianza en los seguidores. 

8. ASEGURARSE DE QUE HABRA RECOMPENSA. El líder de 

excelencia reconoce que el éxito es el resultado del esfuerzo de todo el 

equipo. Es un promotor de la calidad humana pues sabe recompensar a 

través de premios, reconocimientos o estímulos económicos. 

9. PROMOVER ESPECTATIVAS DE DESARROLLO. Siempre hay 

que impulsar a la gente a ser mejor. despertando ese espíritu que existe en 

el interior de todo ser humano, aboliendo las estructuras mentales de Ja 
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mediocridad y de la resignación. El líder hace despertar en sus seguidores el 

sueño de la superación permanente y constante. 

10. ESPERAR LO MEJOR DE LA GENTE A CARGO. El líder de 

excelencia espera el mejor esfuerzo de cada uno de sus subordinados. 

Cuando alguien falla, tiene una gran capacidad de perdón. Amar es humano, 

perdonar lo es aún más. 

Las motivaciones nacen de las necesidades. Podemos decir que las 

necesidades empujan y los objetivos jalan. Estamos en la base biológica de 

la conducta. Se mencionó que motivo y emoción vienen de la misma raíz 

latina movere. Hay fenómenos fisiológicos que mueven: la adrenalina que 

acompaña a las emociones fuertes estimula al sistema reticufar24 y aea 

nuevas conductas. Como ejemplo de esto podemos mencionar cuando en Ja 

calle. vemos un perro que nos crea temor y dudamos si retroceder o dar un 

rodeo. 

24 Sislana n:tkular. hnc del ai1tana hCf'VJOIO ~ cbdc la méduZ. apinaJ hMa la Jm\e ~ dd tronco wdraJ; 
ptokwtg:l..ión de la sulll&nr:U gris en fOl'Tl\l de hlioea ~wto.. F,jaucn mUhipb influenci&I ~ la~ dd cc:n::t.o y dlll b 
cc:rtrm. wb..'\'lrficaJQ. Influye IObr-e la regulación de la rapincióo. la tonicid.d de b ,._. ~ y d ritmo vigif&HUCGo. 
SUmini:M. loit ~-- noccsarim plll ti mAnlcnimienlo dd al.Ido concicDc. 
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En el caso del ser humano las conductas que están más motivadas 

por una necesidad biológica son: gatear, llorar, tocar objetos, jugar etc. 

El sistema motivacional de los niños no es igual al de los jóvenes, ni 

este se parece al de los ancianos. Existe una clara evolución de los factores 

internos (expresan la aspiración básica del ser vivo a crecer, a desarrollarse 

hasta cierta plenitud) y a factores externos (son sobre todo las influencias 

educativas que se cristalizan en los diversos aprendizajes y que van 

estructurando el sistema motivacional-biológico). Se trata de las cadenas de 

refuerzos positivos consistentes en las repercusiones favorables de nuestros 

actos y que nos inclinan a repetirlos una y otra vez. 

3.3 FORMAR l' EDUCAR 

El verdadero lfder es un educador, porque se esfuerza en sacar del 

ser humano todas las virtudes ocultas de que es capaz, a fin de guiarle a 

que se ame a sf mismo para realizar cuanto su misión espera de él. El lfder 

verdadero es un despertador de cualidades, es un experto en motivación, 
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gusta de que el más humilde de sus trabajadores sea un hombre libre, 

creador atrevido. Esparce iniciativa, lucidez, decisión de espíritu, franqueza. 

El líder educador ve por encima de los defectos y vicios que forman 

la corteza del individuo, busca las cualidades que radican en la profundidad 

de cada ser. No hay cosa más grande que anime a un hombre a 

perfeccionarse que la persuasión de ser comprendido y animado por su 

líder. La educación dada por el líder debe conducir a desarrollar en el 

subordinado lo siguiente: 

1. Amor al esfuerzo. 

2. Sentido de la responsabilidad. 

3. Gusto por el trabajo en común. 

1. AMOR AL ESFUERZO. El que renuncia al esfuerzo renuncia a la 

vida, al progreso, a la fecundidad; el hombre no es esforzado naturalmente, 

Y para infundirle la costumbre de vencerse y de encontrar en su vencimiento 

la suficiente alegría que compense el esfuerzo empleado, es preciso haber 

determinado en él una actitud positiva en presencia de las dificultades que le 
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aguardan ya que las dificultades están hechas para ser vencidas, no son 

barreras que detienen sino trampolines que facilitan subir. El líder que no 

inspira amor al instruir, provoca frialdad en ei seguidor. 

La educación del esfuerzo debe conducir a desarrollar el gusto por 

el trabajo bien hecho y el orden sin el cual todo lo demás resulta despilfarro; 

resulta necesaria porque el hombre por instinto de conservación, está 

propenso a evitar el peligro y a buscarse comodidades. El ser humano es 

complejo, es un campo de lucha de tendencias profundas. El papel del líder, 

sobre todo cuando quiera ·cumplir su deber de educador, es el de llamar a 

todas las tendencias generosas que están ocultas en cada hombre y 

neutralizar con ellas los instintos de pereza y miedo al sacrificio, que no son 

sino fonnas del instinto de conservación. 

2. SENTIDO DE LA RESPONSABILIDAD. Despertar el sentido de la 

responsabilidad en los subordinados es para el líder uno de los mejores 

medios de hacerlos más hombres. El subordinado se interesa más en un 

trabajo cuanto más capaz se siente para hacerlo. 
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Hay dos tendencias en la necesidad de independencia; una es 

negativa, consiste en no querer someterse a la disciplina; la otra positiva, 

consiste en querer elegir el mejor medio para llegar a la meta que se ha 

propuesto. El arte del líder consiste en llevar a los dirigidos a que hallen por 

sf mismos el mejor medio para lograr el fin común. 

3. GUSTO POR EL TRABAJO EN COMÚN. La Idea de 

responsabilidad crece a medida que se desarrolla al mismo tiempo el 

sentimiento de solidaridad, en virtud del cual las obras siempre acompañan, 

y nada de lo que se hace es indiferente para el bien general del conjunto. El 

secreto del líder está en despertar ese sentido de solidaridad en todos los 

subordinados. 

3.4 HACER EQUIPO 

Un verdadero líder siempre forma equipo con su gente, trata de que 

haya siempre asociación, más no concurrencia, que es lo que ha dominado 

actualmente. El espíritu de concurrencia opone los intereses y suscita 
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egoísmos, pone el interés general y el bien común en segundo grado. El 

líder sabe que la motivación individual es importante, pero la motivación de 

un equipo lo es más. En general un líder hll:ce que en su equipo se reúnan 

los siguientes requisitos: 

1) Amor a la organización. 

2) Conciencia de participación activa en las decisiones y en la 

calidad de la ejecución. 

3) Liderazgo respetuoso, democrático y eficiente; es decir, el que 

conjuga apropiadamente la atención hacia la tarea con la atención 

hacia las personas. 

4) Adecuada integración humana. 

Investigaciones de Floyd y otros concluyen que el trabajo en grupo 

se realiza con más éxito y quienes así lo ejecutan viven más exitados 

emocionalmente. La situación de '1untos" refuerza en forma notoria la 

motivación para cumplir una actividad. 



En igualdad de circunstancias cuando más cooperativos son los 

grupos, tanto más fuerte es la motivación. Shigueru Kobayashi~ observa al 

cabo de sus largas experiencias de consultor: "el trabajo en equipo tiene 

algún poder místico que hace desarrollarse a las personas". 

El arte de conducir hombres es dificil, depende de dones naturales 

desigualmente repartidos y de que algunas leyes psicológicas, que son la 

base de la relación entre líder y subordinado, sean poco conocidas. 

El servicio del líder consiste en estudiar y comprender a los que ha 

de formar. Toda educación es un contacto con la gente, el líder no podría 

tener tal contacto con los dirigidos si no hubiera unión entre las dos partas. 

El ideal para el líder es colocar a cada uno en su puesto. Un hombre que se 

encuentra con una función difícil parece tonto e inservible; un hombre en 

una función adecuada da la impresión de ser inteligente. Es falso decir que 

un hombre vale tanto como otro, hay que conocer bien a Ja gente para 

ponerla en el sitio que conviene. Un individuo calificado como malo por un 

líder puede ser estimado como excelente por otro. 
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Hacer equipo requiere la cohesión de los miembros, la comunicación 

y la armonía del trabajo; hacer equipo es motivar, es un reto para el líder 

pues de la idea de equipo o de trabajos aislados depende el alcance de 

objetivos y el éxito de toda organización. 



CAPRULO 4. DIRIGIR PARA TRANSFORMAR 

4.1 lA AUTORIDAD Y SU CONCEPTO 

Comprender y practicar Jo que es la autoridad para un líder significa 

realizar una de las funciones para las cuales Je ha sido otorgada la 

oportunidad de dirigir: realizar la labor de lograr objetivos en Ja organización, 

al transformar mediante su influencia a Jos seres que colaboraran con el. 

La autoridad, para los clásicos, se considera como un poder formal, 

o sea, una propiedad de una persona o institución, que significa el derecho 

de dar órdenes. Fayol decía que "la autoridad es el derecho de dar órdenes 

y el poder de exigir obediencia".26. 

Bamard define a la autoridad como "el carácter de una comunicación 

(orden) dentro de una organización formal, en virtud de la cual , ella (la 

comunicación) se acepta por el colaborador o miembro de la organización, 

como reguladora de su actuación". 27. 

~ Chi•vmato, ldalbcrto, /nrroducc10n a la 1~ g•ftVal tk la o4ntlnislrod6n. M6ico. McOnw.JlilJ. 1981. P'&- 91 .. 
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"la autoridad puede definirse así: Es el derecho de mandar lo más 

conveniente para el bien general social'.28 

Hoy para muchos la autoridad significa principalmente el derecho de dar 

órdenes, la oportunidad de tener poder sobre los "inferiores". Sin embargo, 

es algo más que eso. la autoridad es un servicio, pero un servicio 

magnífico. Consiste en no acariciar caprichos individuales, sino en ejecutar 

lo que la naturaleza y la conciencia exigen. Autoridad viene de autor, que a 

su vez se deriva de la palabra latina augere, que significa crecer. Podemos 

definir a la autoridad como un servicio que consiste en mandar a otros 

para buscar su crecimiento y el bien común, con la finalidad de cumplir 

los objetivos organlzacionales. 

El buen líder ejerce la autoridad que le fue encomendada con 

cautela y discreción. Busca solamente la suficiente autoridad para cumplir en 

forma eficaz sus deberes y aportarle a la organización lo que ésta requiere 

de él. No concibe la autoridad como un poder sobre su gente, sino más bien 

como un poder para tomar decisiones orientadas hacia las metas 

organizacionales. 
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Según Max Weberl9 podemos decir que hay tres tipos de autoridad: 

1. Autoridad tradicional. 

2. Autoridad carismática. 

3. Autoridad racional, legal o burocrática. 

1. Autoridad tradicional. Se ejerce cuando los subordinados aceptan 

como justificadas las órdenes de los superiores basados en que las cosas 

siempre se han hecho así. El dominio patriarcal del padre de familia, del jefe 

del clan, el despotismo real, son ejemplos de autoridad tradicional. Esta 

autoridad es racional, trasmitida por herencia y extremadamente 

conservadora. 

2. Autoridad carismáüca. Se ejerce cuando los subordinados aceptan 

como justificadas las ordenes del superior, por causa de la influencia del 

liderazgo con el cual se identifican. El carisma es una cualidad 

extraordinaria e indefinible de una persona. Es una autoridad basada en la 

devoción afectiva y personal y en el arrebato emocional de sus seguidores. 

El llder se impone por ser alguien fuera de lo común, poseedor de 
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habilidades mágicas o revelaciones de heroísmo o poder mental de locución 

y no debido a su posición o jerarquía. 

3. Autoridad legal, racional o burocrática. Se ejerce cuando Jos 

subordinados aceptan como justificadas las órdenes de Jos superiores, 

porque están de acuerdo con un conjunto de acuerdos o normas que 

consideran legítimos y de Jos cuales deriva el mandato. Es el tipo de 

autoridad técnica, meritocrática y administrada. Se basa en Ja promulgación. 

La idea básica se funda en el hecho de que las leyes pueden ser 

promulgadas y reglamentadas libremente por procedimientos formales y 

correctos. El conjunto gobernante es elegido y ejerce el mandato de 

autoridad sobre sus subordinados, siguiendo ciertas nonnas y leyes. 

4.2 INFLUENCIA 

El lfder, Jo quiera o no, es el blanco de los subordinados, todos los 

ojos tienen puesta Ja atención en él. Su ejemplo tiene más peso en la medida 

en que es apreciado. Los ejemplos siempre arrastran, son decisivos, 
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concretan en un acto o en una actitud lo que hasta entonces solo e a una 

idea abtsracta del entendimiento. 

Los hombres nunca se conducen por los preceptos de la razó pura; 

necesitan ver su ideal encamado en un hombre, que los obliga a su 

seguimiento por la seducción del ejemplo. El líder que da ejemplo uede 

pedir cualquier cosa a sus hombres porque siempre acaba por merecer y 

conquistar su confianza. El concepto de autoridad puede crecer o dedacer 

en la medida que se da o no ejemplo. 

El líder que se abandona a la ley del esfuerzo mínimo aut riza 

tácitamente a sus hombres para que hagan lo mismo. El hombre no a mita 

disciplina si no es recíproca. Muchas veces se oye decir que es bastan! dar 

buen ejemplo en el servicio y que fuera de esto, se puede hacer cual uier 

cosa, pero también hay que vencer los problemas de la vida en general; la 

influencia no puede ahondar mucho si el ejemplo no es total. 1· 

Todos los seres humanos catalogamos las conductas de los deiás 

en conductas aceptables y no aceptables, las conductas que se cita~ a 
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continuación, son aquellas que un líder debe erradicar para poder influenciar 

positivamente a sus seguidores: 

- Criticar. Con frecuencia encontramos personas que critican, pues 

consideran que el ser humano a partir de señalarle sus errores va a cambiar, 

muchas veces se llega hasta humillar. Esta actitud quizá provoque un 

cambio, pero no un cambio por convicción, sino un cambio para evitar de 

nuevo la humillación, pero solo se deja en el interior resentimiento y 

oportunidad de venganza. Parece ser que para muchos líderes la única 

consigna es encontrar siempre algún defecto del cual burlarse. 

- Quejarse. La queja permanente y el papel de víctima son actitudes 

que para una persona que ostente el nombre de líder le quedan ridículos, 

pues cansan a la gente y la alejan. 

- Reprimir emociones. El no permitir la expresión de sentimientos 

hace que la gente se vuelva hipócrita, creando un clima hostil y frío. 
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- Mentir. Es un gran enemigo que descalifica al Jlder ante us 

seguidores, una mentira siempre creara más. 

- Ridiculizar. Evitar sobrenombres y apodos provocará el respet a 

hacia si mismo y hacia a Jos demás. 

- Hablar únicamente de cosas que atañen al interés individual. 

Para influenciar positivamente a sus seguidores, el Jfder debe d 

preocuparse porque su autoridad este basada en el desarrollo de hábitos d 

excelencia, algunos de ellos son Jos siguientes: 

1. Ser asertivo. El Jlder debe sustituir actitudes criticas destructivas 

por hábitos de asertividad, es decir, expresar en forma sencilla Jo que siente 

y quiere, teniendo cuidado de no humillar a Ja gente. 

2. Desarrollar a los seguidores al triunfo. Es fundamental que un 

líder reaccione positivamente ante Jos proyectos que se Je planlean e 

impulsar a los seguidores a tener fe y a lograr el éxito. 

lw.í 



3. Ser positivo. Un líder positivo siempre aportará bienestar a su 

gente, ver la vida con la mejor cara es indispensable para contagiar a los 

demás. Si se quiere ser un triunfador y tener a personas triunfadoras en la 

vida, se necesita ser positivo, mirar las cosas por el lado bueno y esforzarse 

por adquirir ese don que hace entusiasmar a los seguidores por el logro de 

los ideales. 

4. Ser honesto. La honestidad es solamente de aquellos que tienen 

dignidad. Un líder debe conquistar a sus seguidores con Ja credibilidad y el 

AUTORRESPETO, acompai'\ado siempre de la veracidad que crea la 

confianza y la seguridad. 

5. Potenciallzar. Encontrar las cualidades de los seguidores y hacer 

que crezcan, de esta manera se podrían reducir los defectos. 

6. Suscitar el interés de los seguidores. Para que un llder pueda 

hablar de algo que interese a todos, primero debe escuchar. Esto es una 

tarea difícil, ya que se requiere entender el mundo de significados del 

emisor, poniendo atención y tratando de comprender lo que con esas 
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palabras se quiere decir. Es importante aceptar a las personas como son y 

no como nos gustaría que fueran. 

7. Vender ideas. Un líder que vende sus ideas provoca interés en 

hacer las tareas; un líder sencillo logra que los seguidores compren sus 

ideas. Es el gran secreto pues muchas veces se cree que es suficiente la 

investidura para imponer. 

8. Ser Idealista. En lo profundo del ser de cada persona existen 

ideales, el secreto es encontrarlos. Un líder idealista edifica un liderazgo 

transformador. Encontrar un sentido a la vida, un sueño por realizar, marca 

el principio de un liderazgo de excelencia. 

4.3 El PODER Y SU CONCEPTO 

Es frecuente que cuando a alguien lo nombran líder, piense y diga: 

"lo logre", "he alcanzado la cumbre". Pero no basta el nombramiento La 

adquisición de un título de liderazgo, supervisor, jefe de departamenlo, 
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presidente o sencillamente jefe de oficina, produce frecuentemente 

decepciones, problemas y cambios: celos de algunos, resentimientos, 

amigos que evitan la relación, servilismo de otros, etc. El que se convierte en 

líder de un grupo inevitablemente producirá cambios importantes en sus 

relaciones con Jos demás miembros. 

El líder debe estar preparado para encontrar una gran variedad de 

respuestas desfavorables: suspicacias, desconfianza, hostilidad, 

subordinación, resistencia pasiva, inseguridad y ganas de que se fracase. 

Las personas llegan naturalmente a estos modelos innatos de respuestas 

negativas ya que se aprendieron en Ja nii'lez. 

El líder hereda el sentimiento innato del nillo de ceda uno de los 

miembros de su grupo; cada persona tiene el antecedente de haber sido 

nii'lo e identifica este estado con múltiples relaciones con adultos (abuelos, 

padres, profesores, etc.), estos tenían el poder y la autoridad y la mayorla 

Jos usaba con frecuencia cuando se pasaba a la adolesoencia. Como el nil'lo 

ensaya diversos comportamientos con figuras autoritarias, Jos mecanismos 

algunas veces resultan efectivos, pero otras no. Los que funcionan se usan 

108 



constantemente y se convierten en respuestas habituales a todos los adultos 

que tratan de dominar y controlar a los niños. 

Los mecanismos de defensa mencionados, no se descartan cuando 

los niños entran en la adolescencia o cuando pasan a ser adultos. Se 

conservan como parte integral de la personalidad, y se recurre a ellos (o son 

disparados inconscientemente) cuando se entabla una relación con alguien 

que tiene poder de autoridad. Podemos decir entonces que todos los adultos 

conservan un niño interno del pasado que influye frecuentemente en su 

manera de reaccionar hacia los líderes. 

Las personas cuando se enfrentan con una persona autoritaria, 

emplean los mecanismos de defensa que se crearon por el uso habitual 

durante el transcurso de su vida, algunos de ellos son los siguientes: 

~ Resistencia, desafio, rebeldía, negativismo. 

~ Resentimiento, ira, hostilidad. 

~ Agresión, represalia, ridiculizar la imagen de la autoridad. 

~ Mentira, ocultación de sentimientos. 
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~ Culpar a otro, chismear, engal'lar. 

~ Dominar, ensañarse o intimidar a los que tienen menos poder. 

~ Necesidad de ganar, no querer perder, perfeccionismo. 

~ Formación de alianzas, organizarse contra la imagen de la 

autoridad. 

~ llorar, etc. 

Al principio los miembros del grupo ven a la mayoría de los lideres 

como los probables controladores y dominadores, responden en dicha forma 

a sus actos. Ser nombrado o nombrarse líder no quiere decir que se sea 

realmente, por ello no se gana el respeto y la aceptación de los miembros de 

un grupo; para ganarse el liderazgo y tener una influencia positiva, el líder 

debe saber usar el poder y la autoridad que le fue dada. 

Para Max Weber el poder significa "la probabilidad de imponer la 

propia voluntad dentro de una relación social, aun en contra de cualquier 

resistencia o cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad".30 . 

JO Jl>;dem. pia. 219 
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De acuerdo al origen de la palabra poder (del latín posse: ser capaz, 

ser fuerte) y de los elementos que aporta Max Weber se puede decir que el 

poder "es la fuerza de mando otorgada u obtenida, que tiene una 

persona y que ejerce, por medio de la capacidad de lnffuenciar a otros, 

para el logro de objetivos Individua/es o colectivos". 

La autoridad se obtiene por decreto: el poder hay que ganarlo 

ejerciendo la autoridad. A la autoridad no se puede abdicar; el poder se 

pierde al no ejercerlo. 

Desde el punto de vista de su origen, hay que distinguir dos tipos 

fundamentales de poder: el de posición y el personal. 

El poder de posición se da cuando el líder ha llegado desde arriba, 

alguien que tiene un poder social superior se lo ha conferido. 

El poder personal se da cuando la persona ha llegado a líder desde 

abajo, es decir de los seguidores; este poder es fruto del reconocimiento que 
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determinadas personas y/o grupos manifiestan con respecto a sus 

cualidades y objetivos valiosos de promoción social. 

Otra forma de clasificar el poder es la siguiente (Gráfica 1 )JI . 

PODER - cot:RCl'flVO 
OTORGADO: - IJE llf:COMi'f;NSA 

- DE REFERENCIA 

PODER 

OBTENIDO: 

- DE ESPECIALl7,ACION 
- TRANSFORMADOR 
Gráf1""1 

PODER COERCITIVO: Es el poder ejercido más antiguo de la 

historia, ya que los grandes imperios lograron su auge y esplendor a través 

de éste sistema, aunque algunos aún lo mantienen vigente, con beneficios 

palpables y con deterioros dramáticos para los pobladores de los paises 

sometidos a ese régimen. 

En las empresas aún se sigue utilizando este poder, muchas veces 

se aplica más en el plano psicológico que físico y muchos Jo consideran 

JI Miguel Angel Cornejo, op.cil. pltg. 82. 
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como excelente método de motivación, esto es erróneo, ya que los que se 

encuentran constantemente amenazados con el despido se van 

desgastando y acaban por no obedecer la autoridad. 

En otros casos también se aplica la violencia con mucha frecuencia, 

pero sus resultados son funestos pues la persona que obedece para no ser 

golpeada tarde o temprano acabará desquitando sus sentimientos con el 

agresor. 

El poder coercitivo tiene un final cierto: atacar o huir, y mientras esto 

no suceda, su compensación es el sabotaje por parte del agredido. 

PODER DE RECOMPENSA: Este poder entra en acción cuando el 

poder coercitivo entra en crisis, se basa en hacer las cosas por interés. 

Si partirnos del principio de que todos los seres humanos somos 

seres necesitados, y a través del descubrimiento de satisfactores se van 

despertando en nosotros mayores necesidades; por lo tanto. el poder de 

recompensa ha tenido un gran impacto en el mundo de la motivación, 
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aunque tiene el problema de ser efímero porque lograda la recompensa, 

desciende considerablemente, a menos de que se presente inmediatamente 

una nueva recompensa, igual o más atractiva que la anterior. 

El aspecto positivo de la aplicación de este tipo de poder consiste en 

que es necesario recompensar al ser humano por sus logros; cuando Ja 

recompensa es económica, el subordinado podrá satisfacer adecuadamente 

sus necesidades y se evitará el cambio de trabajo provocando Ja estabilidad. 

El problema consiste en que cuando es el único sistema de motivación se 

corre el riesgo de convertir a Jos seguidores en auténticos mercenarios. 

Este poder se pierde cuando el interés del seguidor encuentra otro 

líder con mayor poder de recompensa. 

PODER DE REFERENCIA: Es el clásico poder del sistema político 

de muchos países: el influyentismo. Es el charolazo de prepotencia del que 

tiene la autoridad; el privilegio de estar emparentado con el poderoso; al que 

se le da preferencia aunque no tenga la mejor propuesta. Hay quien lo ejerce 
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en forma prioritaria, siempre con amenazas a los subordinados al imponer 

sus órdenes, con la confianza de tener buenas relaciones con los de arriba. 

Es cierto que las buenas relaciones son importantes, pero no se 

pueden tomar como base para influir positivamente en los demás. 

Este poder se agota cuando el seguidor encuentra un líder mejor 

relacionado o cuando se han logrado las buenas relaciones por sí mismo. 

PODER DE ESPECIALIZACIÓN: Es adquirido por méritos propios 

del líder, a través de los conocimientos que ha adquirido se Je da la 

autoridad de operar en alguna especialidad. 

Este poder es el resultado de la práctica para adquirir Ja capacidad 

de resolver cierto tipo de problemas; el seguidor estará con el líder mientras 

Je interese el tema y no encuentre a alguien mejor especializado. 

PODER TRANSFORMADOR: Es el poder de mayor dificultad de 

obtener, ya que se requiere de Ja fe de Jos seguidores; al líder Jo siguen por 
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Ja credibilidad que obtuvo; adquirió el poder legítimo. Es Ja máxima 

aspiración de un líder de excelencia; se logra cuando se personifica el papel 

de líder, cuando la congruencia es Ja mejor enseñanza, cuando el testimonio 

es la mejor demostración de Jo que se quiere realizar en Jos seguidores, 

cuando Ja ideología enamora y cautiva, y sobre todo cuando la comunicación 

es empática y llena de significados. 

La respuesta a éste tipo de poder es Ja fidelidad; la única razón por 

Ja que es mermado es porque el seguidor deja de creer en su líder; quien 

seguramente ha traicionado su ideología y su propia incongruencia se 

convierte en su más acérrimo enemigo. 

Todos Jos diferentes tipos de poder pueden usarse siempre y cuando 

sean adecuados y positivos ya que todos representan herramientas muy 

importantes para el desempeño de un buen estilo de liderazgo, si embargo, 

el más conveniente es el poder transformador y el que menos debe 

utilizarse, el coercitivo. 
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4.4 EL ARTE DE MANDAR 

Lo que más aprecian los hombres en el líder es el mandato. Mandar 

no es doblegar las voluntades y mucho menos quebrantarlas, sino buscarlas 

para conducirlas a adherirse a los actos necesarios para la realización del 

trabajo encomendado. El verdadero lfder al mandar no busca dar ordenes, 

sino que se esfuerza en hacer que nazca en los subordinados el deseo de 

colaboración voluntaria. 

Para mandar es esencial comprender bien a los subordinados y 

hacerse comprender bien de los mismos. Entenderse bien es Ja clave del 

trabajo. 

El arte de mandar es el arte de guiar a los hombres de manera que 

se obtenga de ellos el mayor rendimiento para la causa que se sirve, con el 

mínimo de problemas y el máximo de colaboración. El subordinado nunca 

debe ser considerado como una simple máquina para cumplir órdenes, sino 

como un ser humano dotado de inteligencia y libertad, llamado por el lider a 
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colaborar de cerca o de lejos con él, basados en un ideal que Jos impulsa Y 

al que juntos sirven, cada uno en su puesto. 

Mandar no es imponer Ja voluntad a esclavos pasivos; para el líder 

de verdad, apoyado en un equipo bien seleccionado, mandar es aconsejar y 

guiar. Y entendida así la autoridad, lejos de oponerse a Ja comunicación de 

ideas entre el líder y seguidor, Ja suscita y desarrolla. Para Jos verdaderos 

líderes que viven encima de Jo cotidiano, el aislamiento moral no es de 

temer, porque saben ganarse la confianza y porque de esta confianza nacen 

con más frecuencia Jos sacrificios que Jos abusos. 

La palabra orden tiene dos sentidos: 

1) Es Ja indicación precisa dada a un subordinado de lo que tiene 

que hacer. 

2) Es en un sentido más amplio, el armonioso arreglo de Jos 

elementos de un todo para que responda a una concepción de conjunto 
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Si el derecho de mandar es un titulo para la autoridad, el talento de 

hacerse obedecer es el que da la talla al líder. El mando no se reparte, el 

líder es único responsable, toda orden que da compromete responsabilidad. 

Un líder digno de mandar debe tener el carácter necesario para 

asumir la responsabilidad; si la teme, es incapaz; si la rehuye, es indigno. En 

la elección que haga no ha de esperar la infalibilidad; la realidad es 

demasiado compleja y la inteligencia débil. Por su función y situación, la 

decisión que haya tomado será la mejor, la solución suficiente para trabajar, 

solución que todos conjuntamente trabajarán por hacerla verdadera, 

asumiéndola y mejorándola en el curso de la acción. 

Las cosas duras y peligrosas, no detienen al hombre que tiene valor 

y dignidad, cumpla con seguridad e inteligencia todo lo necesario siempre 

que el líder sepa mandar. Es preciso hacerse comprender, y para esto dar 

las órdenes netas, claras, leales, que no se redacten para esquivar 

responsabilidades eventuales y para dejar caer sobre los inferiores el peso 

de los fracasos y la vergüenza de los reveses; el líder no implora obediencia, 
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manda con calma, tiene el derecho y el deber de explicar una orden, pero 

sin llegar a discutirla. Un lfder no se deja manejar por los subordinados. 

Una orden que por su forma o aplicación parezca arbitraria, tiránica 

o restrictiva de la libertad personal, arriesga bloquear la confianza y 

provocar el resentimiento. Cuando se apoya en algún comentario bueno se 

logra una reacción psicológica diferente. Es algo comprobable que los 

subordinados realizan la idea del lfder eficazmente cuando más la 

comprenden, y trabajan con más ganas cuando hacen suya esa idea. Una 

decisión cuyas razones se han comprendido y aprobado, será aplicada con 

conciencia y eficacia; una decisión aceptada a regañadientes será 

saboteada voluntaria o involuntariamente. Las órdenes deben ser claras, 

pues nada enerva más la autoridad que las órdenes equivocadas. 

Algunos niegan a las personas el derecho a "querer comprender'' y 

no Je dejan otro recurso que el de la obediencia pasiva. Cuando se olvida 

que las personas son criaturas humanas y se les considera como máquinas, 

se mata la confianza y las ganas La depresión moral cons1gu1ente a Ja 

ignorancia, engendra el desorden. El espíritu humano es activo y no se 
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puede nutrir del vacío; si no se le proporciona algún alimento, la imaginación 

acaba por deformar la realidad. Vale más confesar un fracaso que dejar la 

incertidumbre. El líder debe ser exigente siempre y cuando tengan 

fundamento sus exigencias. 

La vacilación de un líder permite suponer que al dar una orden se ha 

fracasado, pues las dificultades de su ejecución son muchas, desde 

entonces el dirigido no piensa en obedecer, sabe que en cualquier momento 

viene otra orden. Un mandado dado netamente consigue la adhesión casi 

automática, consigue el comienzo de la ejecución. cualquiera que sea el 

método empleado, es mejor proceder por afirmación que por negación. La 

fórmula -cumpla con su trabajo-, funciona mejor que -no esté sin hacer nada­

Algunos que dirigen, pensando en imponerse, buscan intimidar y lo único 

que se logra es la desconfianza de los seguidores. 

Dar una.orden es como el 25% del objetivo, el 75% consiste en la 

ejecución de la misma. No es bueno repetir las órdenes, esto haría notar en 

el líder que duda de su eficacia; si se teme que una orden haya sido mal 
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entendida, comprendida o interpretada, lo mejor es hacerla repetir por uno 

de Jos subordinados, entonces se podrá rectificar o precisar. 

Los dirigidos esperan que su líder sea consecuente. Ser 

consecuente es no pedir más de lo que se puede y se está resuelto a 

conseguir. Esto es una gran verdad aún para la educación de los nil\Qs. En 

las familias donde la madre se pasa diciendo a sus hijos: ¡no hagas esto!, ¡si 

sigues te voy a dar!. Al no castigar cuando el niño sigue en lo mismo, hay 

indisciplina y disgusto porque la madre no es consecuente. Lo que es verdad 

para los niños, lo es mucho más para los adultos. 
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CAPITULO 5 CAMBIO, RETO PARA LOS ÚDERES 

5.1 LA ASERTMDAD \' LA AUTOESTIMA EN EL LIDERAZGO. 

Actualmente la gran preocupación de la mayoría de las 

organizaciones son sus líderes, se destinan bastantes recursos para el 

desarrollo y formación de los que dirigen, la confianza y la esperanza está 

en ellos ya que son los artífices del mejoramiento y de la filosofía 

organizacional. El verdadero fin que se busca es el cambio, es decir, el 

proceso de adaptación a las nuevas necesidades y al inestable ambiente. Se 

sabe que la base para un verdadero éxito, es la formación de un equipo que 

modifique conductas para alcanzar determinados objetivos, entre ellos, el 

bienestar organizacional e individual y la satisfacción de necesidades .. Es 

entonces un verdadero reto para el líder, el transformar la propia conducta 

para después. tratar de transformar la de los demás. 

El verdadero objetivo de la motivación, es transformar o modificar 

conductas, actitudes y acciones. Para aspirar a la excelencia organizacional, 

el líder tiene que ser excelente, eso se logra siendo un auténtico motivador y 
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tratando de que el ejercicio de la autoridad y del poder transformen e 

impulsen al cambio (que es un verdadero reto), ya que la esencia del ser es 

un verdadero monstruo que si no se vence y se domina, se corre el riesgo de 

que en lugar de cambio surja la destrucción. 

Para lograr este objetivo tomaremos en cuenta algunas técnicas de 

conducta32 , así se comprenderá más el proceso y la complejidad de la 

persona. 

La palabra asertividad tiene su origen en el vocablo aseverar, 

que según el diccionario de la Real Academia Espai!ola significa: 

"Declarar o afirmar positivamente, con seguridad , con sencillez y 

fuerza lo que se siente, se piensa y se quiere", por lo que la conducta 

asertiva consiste básicamente en la expresión adecuada de cualquier 

emoción que no sea la ansiedad hacia otras personas, convirtiéndose asf en 

el arte de relacionarse con los demás para lograr alcanzar la intimidad. El 

llder que aspire a la excelencia encuentra en esta técnica la fónnula para ser 

JJ Como W terapias &: la cmducla uudas por ta org.aiizKión AJcohólkol An6nimo&. m donde d principio r~ de las 
dhma.s u..-mcu (ctlre ellas la logoccrtpb y tu l6micas de uc:rtividiid) rs d lb«> de cambio por pmte de la paklBI.. 
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agresivo sin ofender, ya que siempre reconocerá la capacidad del otro y 

podrá expresar abiertamente lo que siente. 

Podemos decir que una persona no asertiva vive dentro de sus 

limitaciones; la mayoria de la gente vive dentro de un marco que ella misma 

se ha construido, se sabe incapaz de romper sus propias barreras. La 

persona mediocre conoce sus limitaciones y no se esfuerza por vencerlas. 

La aserción lleva al crecimiento del respeto porque permite afirmar 

constantemente la personalidad, logrando la autoestima. 

La autoestima es el respeto hacia si mismo. Cada individuo es la 

medida de su amor a si mismo; su autoestima es el marco de referencia 

hacia el cual se proyecta. En la actualidad algunos científicos del desarrollo 

humano33 , afirman que la autoestima es una parte fundamental para que el 

hombre alcance la plenitud y autorrealización en la salud física y mental, en 

la productividad y creatividad. 

3J Pm17 F.Udns. Rogm. Mulnw, Hcaelhrim mtre alFbOL 

12.~ 



El hombre tiene la capacidad para elegir Ja actitud personal ante 

cualquier reto o circunstancia y así decidir su propio camino. Lo que el 

hombre llegue a ser lo tiene que ser por sí mismo Se ha llamado a la 

autoestima Ja clave del éxito personal, porque ese "sí mismo", a veces está 

oculto y sumergido en la inconsciencia o en la ignorancia y si alguien logra 

descubrirlo con seguridad alcanzará el éxito. 

Para poder conocer y desarrollar la autoestima, es conveniente 

seguir ciertos pasos, que se representan en la escalera de la autoestima (ver 

Gráfica 1 )34 • 
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AUTOCONCEPTO 

AUTOCONOCIMIENTO 

Gr.ífka 1 

J. AUTOCONOCIMIENTO. Es conocer las partes que componen el 

yo, cuáles son sus manifestaciones, necesidades y habilidades; Jos papeles 

que vive el individuo a través de Jos cuales conoce el por qué de su 

actuación y de lo que siente. Al conocer todos sus elementos que se 

entrelazan para apoyarse uno al otro, el individuo logrará tener una 

personalidad fuerte y unificada; si una de estas partes funciona de manera 

deficiente, las otras se verán afectadas y su personalidad será débil y 

dividida, con sentimientos de ineficiencia y devaloración. 
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11. AUTOCONCEPTO. Es una serie de creencias acerca de sí 

mismo, que se manifiestan en Ja conducta. Si alguien se cree tonto, actuará 

como tonto; si se cree inteligente o apto, actuará como tal. 

111. AUTOEVALUACJON. Refleja Ja capacidad interna de evaluar las 

cosas, si se consideran como buenas entonces serán satisfactorias, 

interesantes, enriquecedoras, le harán sentir bien, crecer y aprender; y si se 

consideran como malas, no Je serán satisfactorias, carecerán de interés, Je 

harán daño y no le permitirán crecer. 

IV. AUTOACEPTACION. Es admitir y reconocer todas las partes de 

sí mismo como un hecho, como la forma de ser y sentir, ya que sólo a través 

de Ja aceptación se puede transformar lo que es susceptible de elfo. 

V AUTORRESPETO. Es atender y satisfacer las propias 

necesidades y valores. Expresar y manejar en forma conveniente 

sentimientos y emociones, sin hacerse daño ni culparse. Buscar y valorar 

lodo aquello que lo haga a uno sentirse satisfecho de sí mismo. 
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VI. AUTOESTIMA. Es la síntesis de todos los pasos anteriores. Si 

una persona se conoce y está consciente de sus cambios, crea su propia 

escala de valores y desarrolla sus capacidades; si se acepta y respeta, 

tendrá autoestima. Por el contrario, si una persona no se conoce, tiene un 

concepto pobre de sí misma, no se acepta ni se respeta, entonces no tendrá 

aotoestima. 

5.2 IAS CONDUCTAS TÍPICAS ANTE El CAMBIO 

A) LA AUTOETIMA AL TA Y LA AUTOESTIMA BAJA. Una persona 

con autoestima alta, vive, comparte e invita a la integridad, honestidad, 

responsabilidad, comprensión y amor; siente que es importante, tiene 

confianza en su propia competencia, tiene fe en sus propias decisiones y en 

que ella misma significa su mejor recurso. Al apreciar debidamente su propio 

valer está dispuesta a aquilatar y respetar el valer de los demás; por ello 

solicita su ayuda, irradia confianza y esperanza y se acepta totalmente a si 

misma. 
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La autoestima alta no significa un estado de éxito total y constante; 

es también reconocer las propias limitaciones y debilidades, es sentir orgullo 

sano por Ja habilidades y capacidades, tener confianza en la naturaleza 

interna para tomar decisiones. Es verdad que todo ser humano tiene 

momentos difíciles, cuando el cansancio le abruma, Jos problemas se 

acumulan, el mundo y Ja vida Je parecen insoportables; pero su autoestima 

alta toma en esos momentos Ja depresión y la crisis como un reto que pronto 

superará para salir adelante con éxito y más fortaleza que antes, ya que Jo 

ve como una oportunidad para conocerse aún más y promover cambios. 

Por desgracia existen muchas personas que pasan Ja mayor parte de 

su vida con una autoestima baja, porque piensan que no valen nada o muy 

poco. estas personas esperan ser engañadas, pisoteadas, menospreciadas 

por Jos demás, y como se anticipan a lo peor, Jo atraen y por Jo general les 

llega. Como defensa se ocultan bajo un muro de desconfianza y se hunden 

en la soledad y el aislamiento. Aisladas de los demás se vuelven apáticas, 

indiferentes hacia sí mismas y hacia las personas que las rodean Les 

resulta difícil ver, ofr y pensar con claridad, por consiguiente tienen mayor 

inclinación a pisotear y despreciar a los otros. El temor es un compañero 
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natural de esta desconfianza y aislamiento, limita, ciega y evita que el 

hombre se arriesgue en la búsqueda de nuevas soluciones para los 

problemas, dando lugar a un comportamiento aún más destructivo. 

Cuando la persona de autoestima baja sUfre derrotas, se siente 

desesperada y se pregunta: ¿Cómo puede alguien tan inútil enfrentar 

dificultades así?, no es de sorprender que en ocasiones recurra a drogas, al 

suicidio o al asesinato. 

Los sentimientos de inseguridad e inferioridad que sufren las 

personas con autoestima baja,. las lleva a sentir envidia y celos de Jo que 

otros poseen, Jo que difícilmente aceptan, manifestándose con actitudes de 

tristeza, depresión, renuncia y aparente abnegación, o bien con actitudes de 

ansiedad, miedo, agresividad y rencor, sembrando así el sufrimiento, 

separando a Jos individuos, dividiendo parejas, familias, grupos sociales y 

aún naciones. 
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Los siguientes puntos sobre una autoestima alta y baja (Gráfica 

2)35 , servirán como base al líder que aspire a la excelencia, para encontrar 

su autoestima y la de sus seguidores. 

AUIOESllMA ALIA AUTOESTIMA BAJA 
Usa su Intuición v nercepclón. Usa sus preJulclos. 
Es Ubre, nadie lo amenaza, ni amenaza Se siente acorralado, amenazado, se 
a los demás. defiende constantemente y amenaza a 

los demás. 
Dirige BU vida hacia donde cree Dirige su vida hacia donde otros 
conveniente, desarrollando habilidades quieren que vaya, sintiéndose 

1 aue haaan nosible esto. frustrado enojado y agresivo. 
Es consciente de su constante cambio, Inconsciente del cambio, es rigldo en 
adapta y a copta nuevos valores y sus valores y se empeila en 
rectifica caminos. oennanecer estático. 
Aprende y se actualiza para satisfacer Se estanca, no acepta la evolución, no 
las necesidades del "resente. ve necesidades n" aprende. 
Acepta su sexo y todo lo relacionado No acepta su sexo, ni lo relacionado 
con él. con él. 
Se relaciona con el sexo opuesto en nene problemas para relacionarse con 
forma sencllla y duradera. el sexo opuesto. si lo hace es en forma 

posesiva, destructiva, .superficial y 
eflmara. 

Ejecuta su trabajo con satisfacción, lo Ejecuta su trabajo con Insatisfacción, 
hace bien y aprende a melorar. no lo hace bien ni aprende a melorar. 
Se quiere a sr mismo y quiere a los No se quiere a si mismo ni a los demia. 
demAs. 
Se aprecia y respeta a los de más. Se desprecia v humilla a los demAs. 
Tiene confial1Z4 en si mismo y en los Desconfía de si mismo y de los demAs. 
demAs. 
Se percibe como único y percibe a los Se percibe como copia de los demts y 
demAa como únicos y diferentes. no acepta que los otros -n dif ... ntas. 
Conoce, respeta y expresa sus No conoce - Mntimle-, loa 
sentimientos y permite que lo hagan reprime o deform11; no •cepta la 
losdemis. expresión de los sentimientos da los 

dellllls. 
~ 

3s ldid<m, ..... 27 y 28. 
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Toma sus propias decisiones y goza No toma decisiones, acepta las de los 
con el éxito. demás, culoándolos si alao sale mal. 
Acepta que comete errores y aprende No acepta que comete errores, o se 
de ellos. culoa y no aprende de ellos. 
Conoce sus derechos, obligaciones y No conoce sus derechos, obligaciones 
necesidades, los defiende y desarrolla. ni necesidades, por lo tanto, no los 

defiende ni desarrolla. 
Asume sus responsabilidades y ello lo Diluye sus responsabilidades, no 
hace crecer y sentirse pleno. enfrenta su crecimiento y vive una vida 

mediocre. 
Tiene la capacidad de autoevaluarse y No se autoevalúa, necesita de la 
no tiende a emitir juicios de otros. aprobación o desaprobación de otros; 

se la oasa emitiendo luicios de otros. 
Controla y maneja sus instintos, tiene Se deja llevar por sus instintos, su 
fe en aue los demás lo ha11an. control está en manos de los demás. 
Maneja su agresividad sin hostilidad y Maneja su agresividad destructiva-
sin lastimar a los demás. mente, lastimándose y lastimando a los 

demás. 

Gr.ifica ? .• 

B) SENTIMIENTO DE INFERIORIDAD. Es el resultado de muchas 

experiencias que han sido frustrantes por parte del individuo a través de su 

vida, básicamente en su infancia. Es una percepción subjetiva de sí mismo 

que lleva a las siguientes conductas: 

· Es hipersensible a la crítica. 

• Sobrealardea. 

- Se manifiesta crítico. 

- Tiende a culpar. 

- Teme la competencia 
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- Se siente perseguido. 

- Se oculta. 

- Se aotorrecrimina. 

C) AUTOCONCEPTO-AUTOIMAGEN. El autoconcepto es el 

conjunto de creencias que una persona tiene acerca de lo que es ella 

misma. Cada persona se forma a lo largo de su vida, una serie de ideas o 

imágenes que la llevan a creer que así es. Hay personas que creen 

firmemente en su capacidad para ganar dinero o para vencer en la vida, 

pero también por desgracia, existen personas que se han formado un 

autoconcepto negativo, de manera que están convencidas de su incapacidad 

para triunfar o para aprender y progresar. El autoconcepto limita en forma 

poderosa pues lo que se cree, se es y esto influye en el cambio de 

conducta de una persona, a tal grado que no se tiene capacidad o hay 

negación rotunda al mismo aún cuando se sabe el mal que se hace a sí 

mismo y a los demás. 

Por lo regular cuando hay negación al cambio se emplean 

justificaciones, algunas son las siguientes: 
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- DIOS: El origen de esta justificación es porque existió una 

formación pseudo-religiosa y mágica en la infancia, concibiendo a Dios como 

mago que maneja nuestra vida como quiere dejándolo como único 

responsable de las inclinaciones de la vida. Como ésta responsabilidad la 

descargan en un designio misterioso, el resultado es la incapacidad de 

gobernar la libertad. 

- LOS PADRES: Se les hace responsables de todas las desgracias y 

de todos los males. La consecuencia es el mal comportamiento que se tiene 

con ellos (si ya murieron se les sigue culpando) y a cualquier figura 

autoritaria. 

- LA ESTRUCTURA FISICA Y MORAL: Hay quien no acepta el 

cuerpo que tiene, reprochándose constantemente su forma; así se justifica el 

mal carácter y el maltrato a Jos demás. De igual manera cuando los errores y 

fracasos no se perdonan, se marcan y producen amargura que es la 

justificación a la conducta inadecuada. 
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D) IMAGEN IDEALIZADA Y NEUROSIS. La baja autoestima hace 

distorsionar Ja autoimagen produciendo neurosis que consiste en reprimir 

ciertos aspectos de Ja personalidad y traer Jo opuesto a flote, y por otro lado, 

poner distancia entre el ser real propio y el del otro. Es no dejarse conocer 

íntimamente y no conocer en esta forma al otro. 

El neurótico crea una imagen irreal de sí mismo; trata por todos Jos 

medios de hacer creer a Ja gente lo que él quisiera ser; hace alarde de 

cualidades que no tiene o tiene sólo en potencia, y es vulnerable porque no 

tiene Ja firme convicción de que son reales. 

La imagen idealizada es un fenómeno inconsciente, el neurótico no 

se da cuenta de que sus demandas peñeccionistas no tienen fundamentos 

verdaderos. La imagen que está formando hace que exista una división 

interna: lo que es la persona y no quiere que vean, y lo que no es pero 

quiere que vean los demás. De ahí la lucha que lo sumerge en Ja neurosis. 

Está tan preocupado en mantener su falsa imagen que vive en tensión, o 

bien cae en depresiones y conductas agresivas, ya que sólo está pendiente 

de cumplir un papel que haga que los demás lo valoren Su verdadero "yo" 
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está tan devaluado que teme mostrarlo, dejando su autoconcepto en manos 

de Jos demás. 

Por lo regular estas conductas típicas ante el cambio producen como 

resultado conflictos, a veces difíciles de resolver por parte del líder. 

5.3 ANÁ.USIS DEL CONAJCTO 

la palabra latina conflictus es un compuesto del verbo fligere, 

ffictum, de donde se derivan affigere, affictum e inflgere, inflictum, afligir, 

infligir. Significa chocar. El conflicto de acuerdo a su origen es un choque. 

los diccionarios· modernos lo definen como: "lo más recio de un 

combate", "Punto en que aparece incierto el resultado de la pelea" (Real 

Academia); "choque, combate", "lucha, antagonismo". (Larousse). En 

psicología se define como: "estado emotivo doloroso producido por una 

tensión entre deseos opuestos y contradictorios". 
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Los conflictos se encuentran en el orden físico, en el orden 

biológico, en el psicológico, en el personal y en el social. 

El conflicto en una organización se da en todos los ámbitos y por lo 

regular lo originan las siguientes causas: 

A) La percepción subjetiva, es decir, las diferentes formas de 

captar el objeto o situación. 

B) La falta de información completa; esto se da porque por lo 

regular se tienen referencias de una parte y no de la totalidad del objeto. 

C) Las barreras en la comunicación, el código usado impone, por 

lo regular, dificultades en descifrar el mensaje. 

D) Los satisfactores no están en proporción a las necesidades 

de las personas. 

E) Los caracteres diferentes. 

F) La frustración originada por las presiones. 

G) El querer igualar a los demás con uno mismo. 

H) Los separatismos y divisiones. 
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Generalmente la actitud principal ante el conflicto es la agresividad, 

se basa en el siguiente esquema: 

TlNSION 

'Y 
fRUSTRACION 

+ AGR[SIVIDAD 

A la agresividad la origina fundamentalmente la frustración (es su 

hija mayor); sin a·hondar, podemos deci~ que la agresividad significa: 

marchar hacia un punto determinado con cierta energía; entonces, el 

manejarla adecuadamente o no significa armonía, felicidad, progreso, o bien 

problemas y desorden. 

Un líder debe tener cuidado de no ocasionar conflictos y de que Ja 

agresividad se maneje adecuadamente, en la siguiente tabla (Gráfica 3)3' 

observamos algunas conductas peligrosas: 

J6 Mauro Rodrfguct fAnda. HanrJo derorrfl¡cto1, Mi!xico, F.I Manual Mo&:mo S.A. de C.V .. 1919, páp. J:1•I•38. 
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CONDUCTA REACCICN. 
1. Ortleur, dirigir, mandar, Ta:Jee conduclu pueden originar susto, miedo, o t»eti, real:atencla, rebeld/11 y rato. A~ le gusta que le ordenen 
"""'""'· "Tu debes ... •. ~u o manden, por esto se produce también ~!miento. Estas conductas pueden romper cualquter comunieaciOn 
blnelque .. • postm1or de parte del otro, o prtWC1C3r una comunicación defenaMI o negativa. A menudo los lndrviduos se sienten 

rechlzadoa al sua n~ per!oOriales han s.ldo lgncndaa; y se sienten humillados si tales conductas se dan 
delante de los damáS. 

z. Amonfftlr, lmlftlllr. "Si Invitan 11 dar una prueba, o a lanzar un de&aRo. Pueden lograr que el OOo obedezca, peTO será solamente poc 
no - .. entonces ... • Son temor. como en el caso anterior puede resultar resentimiento, coraje. resistencia y rebeldla. 
canduetn di ordenar, dirigir_, 
ttircepto que en 6staa ee anade la 
•men&ZI de uur el ,.....,,w. 

3. Moralur, annonear, crur las pw&onaa aientbn ta presión de tales mena.ajea y rrecuentemente ae resisten y se desenbenóen. tales 
obl;lcJ6n. "'Tú deblas ... , tú mensa¡. kts comunk:an una falta de confianza: 'Tu no eres suficientemente lnleltgente•, o bien, MNo eres -.. ... ... .. tú raponaeble". Quieren Imponer una autoridad externa. la gente a menudO responde con" ¿qul6n dice que yo debo 
lillll¡¡lclOo., ... .. tu de ... T,o"¿porquéyodebode ... 7' 
MpO!lllbllidod ... • En lliaB 
conduelas oe insllte en la 
obilglci6tiyenclortooutct1dad 
8'dama Su lnltnci6n ea que el 

i 1 =- CUlpeble o liado y 

4. Aconltjlr, dar IOllldona. No os verdld que lo gonle oleniprw quiere un consejo. El contejo, la ldvertoncla, implican "superioridad" y pueden 
·1.a q.io yo hari• on tu ono .. ." provocar que el otro ae w.nta lnadecuJdo a lnftnor. Se suele mpooder a la adver1enela y al conse)o con 
"¿Por q\M IQ no ... ?' "Yo le resletencll y rebtkf/1: "Yo no quiero que me digan lo que tengo qut hacer"; Aun Jos nlt'los a menudo se resienten 
llllQIR que ... • •s.rt1 mejor para por las augerencila de lol adurtoe: "Dejl que lo piense yo solo". Por otra parte, el no seguir el consejo de los 
a que •. : adultoe puede provocar en loa nlt\oa que 11 sientan culpab)es. SI el consejo de otros no parece sensato, el 

lnt«eMdo tendnt: que argatr en eonn y decUcar liempo a eato, en llJOlr de pensar en encontrar sus propias 
eoludOnerll. El cor'IHjo puede hacer al otro un aer dependiente. no promueve su prcpio pensamiento creativo. El 
lnteruldo puede responder simplemente con •I Mntlmlento de que el otro no lo entiende: "Cómo puedes sugerir 
emo; tú no 'Mbn lo asu.tado que ntl1(. T1mblln puede rnpcnder "C uanclo yo quiera un consejo tuyo, yo te lo 
pedlrt". SI tl CiOnMfo ea erróneo, el otro lJtnt que asumir ll relpOnaabllldld o evadlril: "El me lo aconsejó; ésta no 
mmlldelomllrúnelón". 

L--lóglca.•r;<llr, T• conducta• provocan estar a la def9nN y a menudo causan una c:onha4Jrgumentación. Tambi6n puede 
dor - "¿No i. da1 - que el otro 1e - 111rer10< - 1 que lmpl\cen la auperioridad dal que arguye. La ponuaaión 
CUlntl. .. T, "mil que l9tú en l'nla»n!lmlnt• hlC8 que el otro defienda au propia polición con mayor fuerza y que puede sentir: íll siempre 
un lm>r", 'loo hlchoo '°" plenua que tiene& la razón". El hecho de teMr la lógica no alem¡n trae consigo una mayor obediencia o un 
que .. .","11,poro-- auntirTúlnto de lol dwnia. El &entlmlento qut a menudo provoca • "El haca que me llenta tonto". 

ltlll9 ... •• 

l. Juz01r. ctttlcar, C«18Ur.r ..,_ que CU91qultr otro tipo de Fn9f'!Ujl, '9tl h9ee que la c:b1: plrlOOl le sienta Incómoda, lnf111or, lnCOmP31:ente, 
"TO .. malo", "CDmO "" tan mela, tonbl. T-n puede hlcotla - culpeble. A menudo l1'lpcndl muy defentlvamenie; 1 nadie le gusta 
ll:ijo •. .".-lld\llndooomo _, equtvocado. Elle lipa do mlulc:l6n ltllllJlO 1.1 comuniclclón: "SI va¡ 1 oar juzgldo, no le va¡ a decir lo que 
loco". olenlo": En 11 r;eso do nll\Oo, por ol tamallo pek:ológleo y 11 edod do lol ldultoo. loo hljOO •copian i.1oo julcioe 

como &I fuinn un dogma: -Yo 90Y muy nmlo". La evalU9dón de bl adulta. produce y configura el autoc:oncepto y 
11 ......._,pero"' vld1I pootal1or: "Yo no aoy benlll". Otrw ._-do loo nlllol e esla• conductu de los 

- .. quellloo empiezln ·-1 loe podfto. 
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7. Alabm', aprobar, evaluar 
poalttvimlnl• "Tú .,.. muy 
boonO", io has hooho muy bien 
el trabajo", "este es un dibu!O 
muy t>ueno", )'o te apruebO·, ·as1 
escomo-actUll'. 

El Muer y alabar no 1\emp'e ttenen los efeetoe que se deleen. SI se evalúa siem¡n posl\Namente, el otro 
deduce que también .. le puede evaluar negativamente. Por tanto la ausencia de juicio pogdlw en una sltuadOO 
particular puede lnter¡ntarle como un juicio negJUvo: "Tu no has dicho nada de mi trabajo hoy; seguro que no te 
gusta". Tambi~n una evaluación positiva que no corresponda c:on la propia evnluaclOn deJ otro puede ser 
amenazante para él, o percilikfa como falsa. A menudo el otro &lente las alabanzas como manipulaciones: "Me 
estas dic*1do eso para que yo trabaje mis": La alabanza a menudo detJene la comunicación de parte del otro: 
"UatedeS no entienden como me siento". Además, la alabanza clasifica a quienes la conceden como "seres 
suoerk>nts", el derecho de evaluar al otro lmclka aue ellos aaben lo que es buellO o maJo. 

8. RJdJcullur, IVlf'gOnut 1 Taret ñil0saje8 tJerlefi Un f!feclo deVastador. deftiUvefl 18. irñ~ que tiene et otro de si mismo. Pueden hacer 
"Eres un nlno toda\lla", "leliota", que la pel'W'1I: aa sienta 8ln dignidad, mala, abandonada y rechazada. 
"lo que mande el senor'". Un1 respuesta frecuente a !alea mensajes es dar la espalda. na1ca o moralmente a quien Jos emite: "Y tU eres un 

reod/lón", "mira Qul&l lo dice". "al fin me va.¡ a ir de agur. 
9. lnterpretu, anaUzar, 
dltgnostlc.r "lo que lu 
necesitas es ... ", "en lo que estas 
equivocado es ... ·, "estas tratando 
de Damar la atención". 1ú 
realmente quieres decir que ... ", 
"yo s6 lo que tú necetMs. ", "tu 
IDr~ea." 

10. Consolar, "'1'1Plrar, alent.lr 
"Vamos. "° f"IO es tan mafo ...... 
"no te preocupes, le sentirás 
me,or". 1u problema se va a 
resolver por si SOio 

11. PnQUnlar, Interrogar, 
l50ndear "¿Por qué ... 7'. 
"¿qu~n .?'. "¿c!OOdtl ... 7". 
"¿cOmo 7" 

12. otatrHr, desviar, hKer 
bromas "No hablemos de es.o en 
la mesaM. "eso me recuerda ... ", 
"¿por q~ no incendias la 
oric1na?". M!e levantule hoy por 
eJ lado izawerdo" 

Oeclr1e a otro qu6 es Jo que realmente esté sintiendo. ci.mles son ~verdaderos motJvos o por q~ esUi actuando 
en tal forma. puede ser muy amenazante.: "El siempre piensa que sabe lo que me pasa". Hacer el papel de 
psleoanansta ccn los demás e. pellgrceo y frustrante pera ellol. Si el entlfsis es erróneo, el otro se resiste; si es 
correcto, se aentilli expuesto pUb!lca:menle, desnudo, atrapado. El mensa;oe :'"YO se lo que tú necesitas", implica 
que se ea auperior, se sabe mt1 que el otro. la gente se vuelve resentida y col6r1t:1 cuando otro inlerpreta sus 
motivos y sus pensamientos. las interpretaciones frenan la eomunicaclón, ya que desaniman al otro a expresar 
más de si mismo. 

Pa~dójlcamente también estos mensajes pueden tener efectos negativos. Rerorzsr a otro puede hacerte sentir 
que no se le comprm1e: "SI, para ti es f•cU dtcir eso; pero tú no sabes eómo lengo miedo". Los mensajes de 
amparo y sostén pueden tambl6n decirte al otro: "No te qu'lero débil o inaCtcuado. Yo no puedo aeeptar tales 
sentimlentosM. SI las cosas no cambian favorablemente pani la persona, entooces se puede sentir resentida hacia 
los all8nk>6 del otro por enga/\arlo. Oectr1e a una muchacha que no es muy atractiva para los muchachos, que 
realmente es muy guapa, puedo provocar fuertes &entimlentol de ho!Stilldad; Incluso puede hacerle perder la 
confianza en el otro: "TU estts diciendo aso sólo oara oue me sienta melor: Dero no eres sincero": 
La respuesta de las pel'&Ol"las al sondeo. es a menudo sentirse defen&ivas o "en el banquillo de los acusados·. 
Muchas preguntas son amenazantes porque eJ sujelo no sabe pol qué Jo estan interrogando. Siente que eJ 
interrogador es un entrometido, ·un metiche'". El preguntar puede comunicar una falta de coofianza. sospecha o 
dude acerca de ra habihdad def otro: "TU no nccesrtas preguntarme si yo H la forma, yo ya Jo he hecho antes". 
Algunas preguntas del l1po de sood6o hacen que la persona sienta que se le onlla para sacar una conclusión en 
su contra. Cuando algulen naco pfegunlas, puede lmpltear que está acumulando informaCIÓll para poder resolver 
el problema por si mi.me· "SI yo lea digo a mis jefes Jo que preguntan, entonus tendré que escuchar sus 
resplJfJZtn". Las preguntas restringen drHtlcamente la cantidad de información que podrlan dar los demás si 
solamenle 11 ies anima~ 1 Que hablaran en forma espcntánea 
Tales mensajes pueden comunicar al Ol1o que no se está Interesado en él, que no se respetan sus sentimientos. 
En generaJ la gonte es muy serla cuando necesita hablar de algo personal. Cuando se les responde bromeando, 
se pueden Nntlr hendos o rech&zadoG. Distraer a los demás de 1us aentimientos puede aparecer oportuno par el 
momento, pero los sentlmlentos no se van. A menudo aparecen más farde. Los problemas diferidos rara vez son 
problemas resueltos. las personas quieren ser escuchadas y comprendidas con respeto. Si se les hace a un 
lado, atref)den mw pronto a llevar a alrtl lado sus problemas lmDOrtantes va Ruardarse sus sentimientos. 



Podemos concluir que lar respuestas del número 1 al 5, son 

mensajes que se solucionan por la otra persona; de la 6 a la 11, son 

mensajes que hacen menos a la otra persona; la respuesta 12 es mensaje 

de evasión. Todas estas respuestas, bloquean la comunicación y dañan la 

relación. Los mensajes que contienen son de: 

· - No aceptación. 

- Imposición (querer cambiar al otro). 

- Control (mantenerlo quieto). 

- Quitar la responsabilidad (Tú no puedes). 

- Rechazo o culpa. 

Una realidad dinámica como es el conflicto, no abarca solo un rincón 

de Ja personalidad, se mueve, se expande, crece, trasciende e invade otras 

áreas de la vida. En el siguiente cuadro (Gráfica 4) se enumeran Jos 

principales reflejos psicológicos y sociales del conflicto, en ténninos 

generales, hay conflicto funcional positivo y disfuncional negativo. 
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EFECTOS Y REPERCUSIONES DEL CONFLICTO. 

E1 connlc1o al almacenu energla, es una fuenle potencial de violencia. 

Como origina frustración provoca hostilidad y sentlmklnloa deatructivos 
contra quien lo provoca o se percibe como fuente del mismo. 

Es motivo de ansiedad, opresión y preocupaciones que desencadenan 
reacciones p1lcosom,Ucas como dolores de cabeza y transtorno• digestivos. 

Ea Impulso a a. actividad • La divergencia de opiniones estimula a todos a 
expresarse. a defender sus posiciones y a realizarlas. También origina lo 
conlrufo, muchas veces el lndMduo llega• sentirse Impotente, baja el 
rendimiento y la persona queda Inhibida y bloqueada. 

Produce el cambio aoclal. 

Ayuda a crear y consolidar en el ser humano el principio de la realidad. 

Aclara las Ideas, sentlmlenlos caracteres y los objeUvos de 101 mh:mbros de 
un grupo. 

cu .. ndo el connicto no es lntragrupal 1ino lnlergrupal, une al grupo y ilyuda a 
definir sus fronteras, El connicto interno también provoca la fonnación de 
1ubgrupos y bloques antagónicos. 

Los connictos llenden a prollfer.u, a formar cadenas o masas. 

Gr-.ífic~4 

Para un líder es importante aprender el difícil arte de manejar los 

conflictos, en los siguientes esquemas(Gréficas 5 y 6) se presentan ejemplos 

del manejo inadecuado y del manejo adecuado de los conflictos. 
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MANEJOS INADECUADOS DEL CONFLICTO. 

REBELARSE Y PRETBIDER ELl........U.0 POR COWLETO, OLVIDANDO QUE EL CONFLICTO ES 
INOREDCENTE DE LA VIDA. 

IMRl.E SALIDAS EXTRBISTAS, O LA REPRESION O LA EXPLOSION. 

TrSC'f 
FRu¡nUCIOH 

AGRESMD.lll 

R1pwiw E.iplCDt 

COHVERTlR LOS CONFLICTOS DE COSAS EN CONFUCTOS DE PERSONAS. 

LOS fECAHISMOS DE DEFENSA MAS COM.JNES: HEOACIOH, RACK>NAUZACKJN, OESPLAZAMEHTO Y 
FOJUMCtoN REACTIVA NO RESUELVEN LOS CONFUCTOS, SlrilO QUELOSCUBMM O LOS DISFRAZAN. 

LASACTllllDESliSPIRADASEH EL DOGM-.TISH:> y EN LA RJOIDEZ. aERRAH LAS r.ENras Y ANULAN 
TODA pOQILJOAD DE DIALOGO. 

LA POCA CAPACIDAD DE NEGOCIAR.QUE SE TRADUCE EN POSTURAS EXTREMAS DE "TODO O NADA", 
EN VEZ DE BUSCAR PUNTOS INTBU.e>K)S KO TAN ALSJADOS NI DE l.MA NI DE OlRA. 

LA COSTIJMBRE DE "ETIQUETAR AL OTRO". 

B. MONOLOGO DISFRAZADO DE DlALOOO, CUANDO LA PERSONA SE ESCUCHA '-"'S A SI MISMA QUE Al 
INTERLOCUTOR. 

LA RESOLUCIOH DE CONFLICTOS sm PREV&A DamFlCACION y CON INFORMA.CIOff INCOWLETA o 
INEXACTA. 
LA COKFUSION DELA CM9CUSION CON LA POLEMCA~ DlSCUTIR ES SACUDIR PARA ACLARAR, 
POl.EJ.IZAR ES LUCHAR PARA VER QUIS. GANA.. 

LA lalDelctA A DRAMAlllAR LAS SITVACKJNES CONFLtCTIVAS Y VERLAS CON LENTE DE AUAEH'TD, 
VERTRAOEDtM DONDE NO LAS HAY. 

DEJAR QUE SE DESBOQUE LA EMOTIVAD PERDIEHOO oeJETMDAO, 

SER EOOISTA OLVIDANDO B. PUNTO De VISTA DE LOS DEMAS. 

Gr.ific.15 



MANEJOS ADECUADOS. 

LASA9Tm1DES 
ACEPTAR LA toNDtCION HUMANA QUE HACE DE LA VIDA UNA CADENA DE CONFLICTOS: APRECIARLOS COMO FORJADOftES DEL 
C.IUIACTER, HTllllULOS PARA E\. DESARROLLO. PROMOTORES OEl. CAMBIO Y PROGRESO. 

ENFRENTAR El CONFUCTO MU QUE EVITARLO 

CULTIVAR LAS GANAS DE VIVIR, DE TRABAJAR, DE RELACIONARSE Y DE VENCER LA.S Dll"CULTAOES 

N0All!18UIR LOS CONFLICTOS A LA MALA VOLUNTAD DE LA OENTE. ACEPTAR A LAS PERSONAS CON SUS IDEAS 

APREHDER A OCA.LOGAR CULTIVAHDO LA EMPATIA: ENTDIOER AL OTRO AH TES CE OEF'EHOERSE DE EL 

FOMENTAR EN SI MISMO Y EM EL EQUIPO LA ACTITUD MENTAL DE TRIUNR> 

lMCAUZAR LA AORESIVl~O EVTTAHOO LOS DOS EJITRE»Oa: REPRIMIR Y EXPLOTAR. BUSCAR DESAHOGOS EXPRESANDO LOS 
Pfl0P10S SENTIMIENTOS OPORTUNAMENTE CANALIZADOS 

lAS TECNJCAS 

TENSION 

t 
FRUSTA.-C~ 

1 
AGRESIVIO.t.0 

/~ 

¿ ... ~ 
....... , 
(Yl&ler.caQtstfi.ctJnJ 

APLICAR El ANAUSIS DE PRODl.EWA.S. ·OIAG1'0STICAR EL ~08lEMA TRAS FORMULARSE UNA SERIE DE PREGUMTAS PARA DEFl\lllR 
COMO UTA U*> VMEHOO LA SITUACION; ·RECONOCER LA FORMA CN QUE LAS PROPIAS ACTITUDES COHTRBUVEN A C:Rl!AR O 
CDHTIHUAR EL PROBLEMA Y AC:LARAR LOS PROPIOS VALORES Al RESPEC:TO; -ENC:OHTRAA Y UBICAR TODAS LAS ALTERNATIVAS 
DE ACCION C:ON "l'ERDAOERO DESEO OE M"-'ORAA LAS COa.t.3; -OEC:DJA LA ALTERNATIVA MAS ADECUADA Y UNA ESTRATEGIA PARA 
UllPLEMEHTARLA. 

OUARROUJ.R EH 8' .. SMO Y EH LOS .. ENOAOS DEL EQUIPO LAS HASUOADES OE HEGOCIACION: INICIAR SN ATACAR. ESCUCHAR 
CD" DFATIAPARA llEaAR ... UH OLAGNosnc:o QUE INTEGRE LAS APORTACIONES DE TODOS, CREAR EH LOS INTERLOCUTORES 
Ac:TlT\JOES OE C:OOPERACION, ENFATttAR LOS VALORES C:OMUNU Y C:EDER EH POCO PARA EHC:ONTRAR UN PUNTO INTERl.EDJO. 

ll.iVAR LOS ASUNTOS A YCTACION C:UAHOO ES TE C:LAllO QUE NO llE PUEDE U.EGAR A UN ACUERDO UN.ANIME 

RECURRIR EN CA&OS ESPECIALES, A LA M'EOlACIOH Y ARBITRAJE OE PERSONAS RESPETADAS POR LAS PARTES EN CONFLICTO. EN 
OTIIOIJ CASOS. SABEA EJERCER RESISTENCIA P.UIVA, POR EJEMPLO, EN HUELGAS. BOICOTS. ETC:. 

PAACTM;AA TECHICA$ DE REl.AJAC:ION PARA SEAEHEKAASEY w.NTENER El CONTROL OE LAS PROPlASE"'OC:IONES 

Gr.íficJ 6 

Para manejar los conflictos adecuadamente, se requiere asertividad, 

prudencia, respeto, altruismo, condescendencia, autocritica, disciplina y 

capacidad de renuncia. Una de las mejores definiciones que se han dado de 

la madurez humana es tan simple como esto: tolerancia a Ja frustración. 
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5.4 El PROCESO DEL CAMBIO 

Erikson habla de ocho etapas por las que el hombre pasa en el 

proceso de su vida (ver Gráfica 7)37. En el paso de una a otra se vive una 

crisis, acompañada de depresión y ansiedad ya que esto significa dejar algo 

seguro, conocido, por algo incierto y desconocido. 

·-= i\Wnt 
.-.!1~1 
...,¡ 

' ~· !-50 ~~, 

r.JAPAS DEL DF.S.Ul.ROl.LO 

1 
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Gráfica 7 
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37 Mauro Rodriguo F.llrlda,AMIMlhma: claYe d,/hltopenoNJl. Mh:ico, El Mima] Moderno S.A de C.V .. 1918. p6p. 31y 
39. 
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La autoestima queda conformada en la etapa de "confianza básica" 

contra "desconfianza". Esta etapa para el desarrollo de la persona es 

esencial, pues según sea ésta, así llevará la confianza, la fe, la aceptación 

de sí 1":1isma y hacia los demás. El niño percibe que es importante y valioso 

para las personas que le son significativas. El conseguir logros le dará la 

satisfacción necesaria para arriesgarse a dar el siguiente paso. Entonces la 

crisis depresión y ansiedad serán constructivas y no destructivas. 

Los niños no solo tienen la necesidad de recibir de sus padres las 

necesidades primarias, aparte de que le brinden amor, es indispensable que 

lo sienta, lo perciba, se dé cuenta, tenga confianza, sepa que está seguro, 

atendido amado. 

En la segunda etapa comienza a darse cuenta de que puede dar, 

empieza a tener autocontrol y fuerza de voluntad. Se atreve y no. 

De los 4 a los 6 años, ya dirige su voluntad a un propósito; se fe 

llama a esta etapa de juego. Hace y deshace, construye y destruye, 
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compone y descompone; esto Je va dando seguridad. Su curiosidad sexual y 

fantasías no deben ser coartadas, sino encauzadas. De esta etapa se 

desprende Ja siguiente: "industria contra inferioridad". Aquí su autoestima fo 

hace ser responsable, cooperar en grupos, y se despierta su interés en 

aprender. 

De los 12 a los 16 años, empezando con Ja pubertad, se llega a Ja 

adolescencia. Es Ja crisis en donde las etapas anteriores se cuestionan; se 

llama de "identidad". La persona se vuelve egoísta, solitaria, de carácter 

cambiante; Jo mismo está feliz que enojada, no sabe que le pasa ni qué 

quiere. En esta etapa puede recuperar, aclarar y fortalecer su autoestima. 

En Ja sexta etapa, "intimidad contra aislamiento", comienza a 

compartir, aprecia la intimidad, la amistad profunda e integra el sexo al amor. 

La persona ya es madura y busca trascender. Si no se consolidaron las 

etapas anteriores se provocará aislamiento y estados de neurosis. 

En la etapa de "generatividad contra estancamiento", las personas 

son productivas , creativas, consolidan y cuidan su familia, amigos y trabajo. 
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Hay una total proyección del ser humano a relacionarse y ser productivo. En 

el caso contrario las personas se encuentran estancadas, no aman, no son 

creativas ni productivas. viven en el egoísmo, no se han encontrado a si 

mismas (etapas anteriores no superadas). Su autoestima es baja con todas 

sus consecuencias .. 

La última etapa, "integridad contra desesperación", es la integración 

de todas las etapas. La fe, seguridad, anmonia, espiritualidad y el orden dan 

todos sus frutos. Al estar satisfecho y feliz de una vida plena, ia 

trascendencia y los valores supremos de amor, bondad, paciencia se 

manifiestan en sabiduría, entonces el individuo vive más consciente y pleno. 

La autoevaluación implica la capacidad interna para evaluar las 

cosas, considerando si algo es bueno, enriquecedor, interesante, si hace 

crecer y aprender. La autoevaluación requiere estar consciente de si mismo, 

pues es la clave para cambiar y crecer. El "darse cuenta", es prestar más 

atención a las propias vivencias para comprenderlas y entender la vida 
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El YO PROFUNDO. 

El Yo profundo es el sí mismo, la esencia o centro de la persona, su 

núcleo de identidad. Es aquí donde la autoestima debiera residir y no en 

valores intermedios y periféricos que la harán débil y vulnerable. El yo 

profundo es permanente e independiente de los papeles que se viven, del 

"status", títulos o pertenencias, funciones que se desempeñan, ideas, 

principios y valores, de rasgos psicológicos o condicionamientos 

inconscientes, del temperamento y carácter. Ellos son sólo medios para que 

se manifieste el yo profundo, mismo que permanece igual a lo largo del 

tiempo. 

En el yo profundo están todas las capacidades del espíritu, toda la 

energía psíquica, los valores universales, lo que el ser humano es y para lo 

que fue creado en potencia (Ver gráfica 8)38 

En la etapa de autorrealización (5a. de la Pirámide de Maslow) las 

necesidades de crecimiento buscan el desarrollo de su potencial. Mientras la 

persona no se identifica con su yo profundo, sus pensamientos y actitudes 

38 lbidcm, pág. 44. 
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arrancan del ego y el amor a sí mismo se convierte en egoísmo. el ego 

puede estar tan inflado que llegue a ubicarse en los valores periféricos, con 

frecuencia vemos personas que creen que valen por su posición, "status" o 

poder que tienen, sin embargo, cuando los pierden se desmoronan, 

autodestruyen o destruyen a otros . 

........ 
..... 

--

Griflca8 
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El ego está pendiente de la aceptación, rechazo, aplausos o criticas 

de los demás, de "demostrar que valgo". El yo profundo es el verdadero 

valor, almacena felicidad, es el ser y no el tener, da el poder de elegir, de 

buscar el crecimiento. esto es lo que da plenitud, por lo que los valores 

intermedios y periféricos se vuelven instrumentos y oportunidades para 

desarrollar todas las capacidades del ser. 

Algunas personas dicen que quisieran cambiar la forma insana de 

pensar de ellas mismas, pero que por desgracia la niñez infortunada que 

tuvieron las hace ser como son. Estas personas están tan ocupadas en 

construir nuevas defensas e inventar nuevas excusas, gozando su propia 

desgracia, que no guardan energía para conocer y experimentar nuevas y 

constructivas formas de vivir; también confunden el aquí y ahora con un no 

planear el futuro; no creen en ideales, metas o esperanzas. El desarrollo y la 

actualización tienen su satisfacción en el presente, dirigidos hacia el futuro, 

quien no percibe esto reduce, atrayendo el vacío y la insatisfacción. 

Las experiencias pasadas tienen influencia en el comportamiento de 

ahora; aunque no se puede cambiar lo que pasó ayer, si puede cambiarse lo 
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que se siente de ello ahora. La barrera principal para un verdadero cambio 

es vivir en el pasado, lleno de culpas, resentimientos, etc .. Un lfder tendrá 

que meditar en los siguientes aspectos para intentar un cambio propio y 

provocar el cambio en los dirigidos: 

1.- AUTOACEPTACION. Para intentar un verdadero cambio hay que 

aceptar las propias habilidades y capacidades, y reconocer las fallas y 

debilidades sin sentirse devaluado confiando en el organismo interno para 

tomar decisiones sin importar la reprobación y la critica. 

Para fomentar una reconstrucción de la autoestima se debe utilizar 

todo el potencial, intentando metas, haciendo convenios consigo mismo, 

remodelando actitudes y acciones, actualizando la escala de valores y 

manejando la agresividad. 

11.- ASERTIVtDAD. Como ya se había mencionado la asertividad es 

el manejo positivo de la agresividad, entendiéndose ésta como fuerza, valor, 
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empuje, intención, que impulsa a obtener Jo que se desea, necesita, anhela 

o sueña, sin agredirse o lastimarse a si mismo o a los demás. 

El manejo de la asertividad en la persona es mediante una estima 

alta, el autoperdón y el uso de la razón. Ser asertivo es ser consciente de si 

mismo, de la realidad. El asertivo pide lo que necesita, dice Jo que Je gusta, 

expresa Jo que siente. Las personas asertivas canalizan su agresividad 

negativa u hostil a través de los deportes, ejercicios físicos o de relajación, o 

por actividades que permiten Ja salida de la energía acumulada. La· 

asertividad sin una buena percepción y comunicación puede llevar al 

desastre. 

La agresión hostil es el manejo negativo de la asertividad. La no 

aserividad se maneja por medio de una autoestima pobre y baja, con 

autodevaluación, tristeza y depresión, con sentimientos de culpa y 

remordimientos que llevan a explicaciones y disculpas, provocando 

enfermedades y autodestrucción. Las personas no asertivas canalizan su 

agresión destruyendo objetos, golpeando ,física, moral y económicamente a 

154 



otras personas, levantando falsos y sobreprotegiendo a los demás. (Para 

comprender más este punto ver Gráfica g¡J9 . 

RECONSTRUCCION DE LA AUTOESTIMA 
Manejo negativo Manejo poeltlvo 

Autod1wluacl6n A Autowlctacl6n 
Tri-• Aulmoop1llolón 
Doproll6n G Autcperd6n 
CUipa Ueo da la roz6n 
Romordlmlantr:Jo R Berccn1alena 
Apl1fa dellmllmo 
Enlwnnodod• Hacia dentro E Hacia dantro R•pon11bílld1d d1 lo1 
ExpllOIClon• y 11ntml11111>1 

dl1CXJ!p11 s R11ponoabUldad di la 
R..ntlrnlentr:Jo 

1 
prcplarMIJd&d 

AutodeatnJool6n R11ponllbild1d di 11 
Suloldlo 

V 
ccnduoll 

Donulr cbJetco 

l 
1 ] 

Pedir lo qui 11 nlOlllta 
OrtW Decir lo quo d-grada 
lnNtar D Decir lo qu111 llenla 
P1g1r Hacia atuera Hacia atuera Doport.. 
lownllr 191100 A Olmnul1 
Sobroprctogw Otru 1otlvldld11 
Aoalnar D 

Baja autoestima = no aaertlvldad Alta autoestima = aaertlvldad 

39 lbldcm. pág. 53. 
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111. VALORES. Un valor es lo que se considera importante, 

estimable, valioso y necesario, que hace a uno sentirse bien y eleva el 

espíritu. Es todo aquello que con las experiencias se va amando, cuidando y 

trabajando. 

Para que un valor Jo sea realmente, es necesario creerlo, decirlo y 

act1Jarlo de manera constante y repetida. 

Existen valores fijos, absolutos o universales, como eí amor, la 

justicia, bondad, libertad, belleza, etc., y otros cambiantes, según la edad, 

intereses, necesidades, circunstancias, época, estado civil, etc. 

La incongruencia entre lo que se cree, dice y vive, produce 

tensiones, angustias y conflictos con uno mismo y con los demás. Los 

valores siempre cambian en cuanto a su importancia y primacía. Se necesita 

aprender a distinguir y hacer la propia escala de valores, es decir, qué es lo 

más importante o tiene más valor; cuál en determinado momento o 

circunstancia tiene la primacía, aunque se haya puesto abajo en la escala de 

valores. 
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Una persona que posee un sistema de valores esta dispuesto al 

cambio, y aceptará comportamientos que no sean afines a sus propias 

creencias y valores. 

IV. RESPETO. Como se dijo en Ja escalera de la autoestima, el 

respeto propio es entender las necesidades y valores para satisfacerlos; 

expresar y manejar en forma conveniente los sentimientos y emociones, sin 

hacerse daño ni culparse: buscar y valorar todo aquello que lo lleve a 

sentirse feliz. Sólo en la medida que haya respeto por si mismo se 

comprenderán las necesidades y valores de los demás y la actitud de juzgar, 

culpar o hacer daño desaparecerá. 

En todos existen actitudes buenas y no muy buenas. debilidades y 

fortalezas, ningún ser humano es perfecto; si entramos en les 

comparaciones siempre se encuentran personas mejores y peores, por tal 

motivo, las comparaciones nunca son positivas. Se puede mejorar e ir 

transformando lo que se quiere, pero el ser, así como es, merece todo el 
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respeto. No se es mejor o peor, tan sólo se es diferente. Debe valorizarse el 

aquí y el ahora. 

V. CREATIVIDAD. Esta capacidad de transformación es el máximo 

privilegi~ del ser humano, es el poder del yo profundo, el núcleo de la 

identidad personal, la esencia con la cual fuimos creados, a imagen y 

semejanza del Creador. 

Es muy conveniente encauzar mediante la creatividad las 

frustraciones, la agresión y destrucción que se viven en la actualidad. La 

creatividad impulsa a la renovación, emoción de la multiplicidad y riqueza de 

altemativas, darse cuenta de la cantidad de experiencias que se viven, 

superación y liberación de uno mismo, aceptación de Jos retos como 

oportunidades, adaptación a nuevas situaciones y expansión de la 

personalidad, que es Ja expresión del yo más profundo. La dignidad como 

persona está en su ser persona, ser ella, ese espíritu o yo profundo que se 

manifiesta a través de lo que hace y tiene. 
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La creatividad es principio de bienestar y progreso, una capacidad 

humana perfectible y educable, con gran diversidad de áreas y diferentes 

niveles. 

Los inhibidores de Ja creatividad están en Ja condición humana, en 

todas las telarañas que tiene el ego: temores, miedos, rutinas, obsesiones, 

incomprensiones y sobre todo la ignorancia del mundo exterior y del "quién 

soy"; ignorar todos los potenciales con que se fue creado. 

Se necesita humildad para reconocer las debilidades y, aún más, Jos 

propios dones y habilidades. Algunos elementos que podrían facilitar la 

creatividad son: Ja imaginación, percepción, intuición, tenacidad, 

independencia, entrega, ambición y sobre todo amor a Ja vida. 

VI. TRASCENDENCIA. El primer plano para trascender es compartir 

en forma profunda el ser y el amor, ir más allá de sí mismo, conectarse al yo 

profundo del otro o de los demás. 
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Desarrollar Ja creatividad y la imaginación lleva a la persona a una 

plena expresión de ella misma en el aquí y el ahora, sea cual fuere su 

actividad, y a vivir en mayor salud, felicidad y autoexpresión. El 

comprometerse con una causa, movimiento, idea, misión, etc., algo que 

perdure a través de los años. El acto de trascender da un nuevo significado 

a la vida y éste, a su vez, impulsa a lograr niveles más altos de proyección 

positiva. "El hombre no es sólo cuerpo material, sino que está constituido por 

algo que trasciende a los sentidos, a las dimensiones físicas del espacio y 

del tiempo. El pecado más grande es la ignorancia de la conciencia, de esa 

conciencia de horizonte limitado que tiene en él y frente a él. Esta 

inconsciencia es la fuente de todos los males que el hombre sufre".40. 

40 Dr Raól Outierrc:t Sácnt •. 
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CONCLUSIONES Y RECOlllENDACIONES 

En el capitulo 1 ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO, se analizaron 

los estilos de liderazgo, todos aportan elementos muy importantes, sin 

embargo, la teoría de PAUL HERSEY Y KENNETH BLANCHARD que da 

origen al liderazgo situacional, es indispensable pues nos demuestra que en 

cuatro estilos existen líderes buenos y malos, al tomar elementos de otras 

teorías como la de Robert Tannenbaum y Warren Schmidt y Robert Blake y 

Jane Mouton investigaron lo siguiente: Después de estudiar a diversas 

instituciones resulto que los líderes eficientes se encontraban en cuatro 

cuadrantes, los cuales correspondían a grados crecientes de 'madurez"41 

de los seguidores y en base a estas respuestas el líder puede optar por las 

siguientes alternativas: 

1. Ordenar: Cuando el seguidor no quiere ni puede realizar la tarea; 

es decir, no está capacitado ni motivado para tal efecto. 
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2. Persuadir: Cuando el seguidor empieza a poder pero no quiere; o 

a querer pero no puede. Existe ya cierta disposición hacia la tarea, aunque 

muy deficiente. 

3. Participar: Cuando el seguidor en cierta medida, aún no 

satiSfactoria, quiere y puede realizar la tarea que le corresponde o que se le 

asigna. 

4. Delegar: Cuando el seguidor quiere y puede, está bien capacitado 

y motivado. 

Partiendo del estudio de los estilos se intentó elaborar una definición 

de lo que significa liderazgo de excelencia es: "la capacidad de lnfluenc:lar 

e Impactar la conducta de otras personas comprometiéndolas a la 

acción y formAndolas como agentes para el cambio". 

Lo anterior quiere decir que para ser líder se necesita tener el amor 

del prójimo y la cultura que permite conocer al hombre. Además se preci~a 
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pertenecer a ese especial grupo que tiene por fundamento servir. Pero con 

servicio desinteresado, perseverante, resuelto, que reclama convicciones, 

entusiasmo, carácter. 

Podemos concluir entonces que el líder gana y retiene su papel de 

líder únicamente sí ante sus seguidores tiene la potencialidad de cubrir las 

siguientes situaciones: 

- Satisface necesidades. 

- Resuelve problemas. 

- Transforma dando significado existencial 

En realidad, el liderazgo es una necesidad, y sí se quiere aspirar a 

dirigir con excelencia se tiene que reflexionar sobre la formación de un líder 

y las cualidades que debe alcanzar para lograr el objetivo, de esto nos habla 

el capítulo 2 LA NECESIDAD DE LIDERAZGO. 
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Para comprender la necesidad de liderazgo se mencionaron algunas 

ideas:- El liderazgo no se aprende, es algo que desde el nacimiento se trae-; 

-casi no existen líderes verdaderos-; - todos los líderes deben ser 

carismáticos-; - los líderes solo se dan en los altos puestos-;- el que dirige es 

manipulador. El análisis de lo anterior nos lleva a concluir lo siguiente: 

1. No se nace líder (quizá se nazca con algunos dones), el liderazgo 

es una formación constante y con un entrenamiento bastantes podrían llegar 

a ser líderes. 

2. La acción de ser líder es parecida a la de ser padre o madre de 

familia, es decir, que está implícita en la naturaleza humana la posibilidad de 

liderazgo en todos los seres. 

3. El carisma se puede adquirir poniendo especial cuidado en las 

actitudes de cortesía hacia los seguidores; y a la inversa se perderá en la 

medida en que el líder menosprecie y humille a los demás. 
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4. Los líderes en la organización son todos aquellos que tienen la 

responsabilidad de dirigir a otros, no importa su nivel jerárquico, y su 

Influencia será definitiva en el comportamiento de éstos. 

5. El verdadero líder es el que es admirado, amado y seguido. Se le 

admira: se confía en él, se reconoce su competencia, sus cualidades, su 

valor, se sabe que con él ni se extravía uno ni jamás se queda sin salida. Se 

le ama: hay confianza en su sencillez, en su espíritu de servicio y se sabe 

que para él cada uno de sus encomendados vale por una realidad, mejor 

dicho, vale por una persona y por eso puede él contar con cada uno. Se Je 

sigue: su palabra, su presencia, su mirada, hasta su recuerdo, son otros 

tantos estímulos. Se está dispuesto a sacrificarse con él, en servicio de la 

causa que él representa. 

6. Es importante que el líder este siempre y en todas partes 

presente. La presencia tiene una eficacia que con nada puede 

reemplazarse: el gesto, Ja mirada, la voz, el porte y los modales es lo 

esencial de un líder y esto es por lo que actúa. Porque en el líder Jo que 

importa es el hombre, y sus cualidades de hombre se manifiestan, primero y 
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principalmente, en las cosas que parecen insignificantes. De una suma de 

cosas pequeñas nace Ja autoridad del líder. debe tomar las cuestiones una 

por una, y a los hombres uno por uno, para que su acción, en efecto de la 

persona, se desarrolle siempre y en todas partes por la posibilidad de 

sorprenderlos en todo momento, llegando de improviso sin causarles 

ansiedad, pero forzándoles a estar siempre a punto, de modo que se forme 

en ellos una conciencia, y una conciencia siempre alerta. Ahí está el secreto 

de los líderes. 

7. Un líder que aspire a la excelencia debe reunir las siguientes 

cualidades: 

Buen comunicador y buen receptor. 

Orientado a la realidad y a la acción. 

Flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rígidos. 

Positivo, seguro, independiente, capaz de analizar en forma objetiva 

los hechos. 

Buen colaborador, habituado a pensar en términos de "nosotros" 

Ambicioso, estimulado por una alta necesidad de logro. 
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Animoso y valiente, dispuesto a tomar decisiones a afrontar riesgos, 

reconocer las culpas y afrontar las consecuencias. 

Comprensivo y respetuoso. 

Responsable. 

Motivador de individuos y grupos. 

Autocrítico, capaz de verse objetivamente sin caer en las trampas 

sutiles de los mecanismos de defensa. 

Creativo, orientado a la innovación. 

Honesto y sincero. 

Uno de los grandes secretos para que un líder alcance sus objetivos 

y pueda dirigir con éxito es el arte de motivar, por eso el capítulo 3 se llama 

EL SECRETO DEL LIDER: LA MOTIVACIÓN. 

Motivación viene de "motivo", y motivo viene del verbo latino movere, 

motum, de donde también proceden móvil, motor, etc. La palabra designa 

una fuerza motriz psicológica. Se define como: "todo lo que impulsa a Ja 

persona a actuar de determinada forma o que de origen a un 
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comportamiento específico". Ese impulso a la acción puede ser provocado 

por un estímulo externo y puede ser generado internamente en los procesos 

de raciocinio del individuo. Su campo lo forman los sistemas de impulsos, 

necesidades, intereses, pensamientos, propósitos, inquietudes, aspiraciones 

y deseos que mueven a las personas a actuar en determinadas formas. 

Partiendo del concepto de motivación sabemos que es indispensable 

que el líder se conozca y conozca a sus seguidores; si se quiere impulsar y 

levantar se tiene que motivar, es decir, se tiene que provocar el querer en el 

individuo (pues la motivación es interior). 

El líder tiene que comprender que es un formador y un educador por 

excelencia, es uno de sus principales papeles. 

El verdadero líder es un educador, porque se esfuerza en sacar del 

ser humano todas las virtudes ocultas de que es capaz, a fin de guiarle a 

que se ame a sí mismo para realizar cuanto su misión espera de él. El líder 

verdadero es un despertador de cualidades es un experto en motivación, 
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gusta de que el más humilde de sus trabajadores sea un hombre libre, 

creador atrevido. Esparce iniciativa, lucidez, decisión de espíritu, franqueza. 

El líder educador ve por encima de Jos defectos y vicios que forman 

Ja corteza del individuo, busca las cualidades que radican en la profundidad 

de cada ser. No hay cosa más grande que anime a un hombre a 

perfeccionarse que la persuasión de ser comprendido y animado por su 

líder. La educación dada por el líder debe conducir a desarrollar en el 

subordinado lo siguiente: 

1. Amor al esfuerzo. 

2. Sen!ido de la responsabilidad. 

3. Gusto por el trabajo en común. 

Un verdadero líder siempre forma equipo con su gente, trata de que 

haya siempre asociación, más no concurrencia, que es lo que ha dominado 

actualmente. El espíritu de concurrencia opone los intereses y suscita 

egoísmos, pone el interés general y el bien común en segundo grado. 
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El líder sabe que la motivación individual es importante, pero la 

motivación de un equipo lo es más. En general un líder hace que en su 

equipo se reúnan los siguientes requisitos: 

1) Amor a la organización. 

2) Conciencia de participación activa en las decisiones y en la 

calidad de la ejecución. 

3) Liderazgo respetuoso, democrático y eficiente; es decir, el qua 

conjuga apropiadamente la atención hacia la tarea con la atención hacía las 

personas. 

4) Adecuada integración humana. 

Motivar es transformar, DIRIGIR PARA TRANSFORMAR (capítulo 

4), es la columna vertebral de cualquier líder, por eso es conveniente qua se 

asimile y practique el concepto de autoridad y poder, asimismo, la influencia 

que tiene un líder en sus seguidores se debe en gran parte al uso de estos 
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dos factores; el buen manejo de la autoridad y el poder hacen que el mandar 

sea un arte auténtico. 

Lo que más aprecian los hombres en el líder es el mandato. Mandar 

no es doblegar las voluntades y mucho menos quebrantarlas, sino buscarlas 

para conducirlas a adherirse a los actos necesarios para la realización del 

trabajo encomendado. El verdadero líder al mandar no busca únicamente 

dar ordenes, sino que se esfUerza en hacer que nazca en los subordinados 

el deséo de colaboración voluntaria. 

El arte de mandar es el arte de guiar a los hombres de manera que 

se obtenga de ellos el mayor rendimiento para la causa que se sirve, con el 

mínimo de problemas y el máximo de colaboración. El subordinado nunca 

debe ser considerado como una simple máquina para cumplir órdenes, sino 

como un ser humano dotado de inteligencia y libertad, llamado por el líder a 

colaborar de cerca o de lejos con él, basados en un ideal que los impulsa y 

al que juntos sirven, cada uno en su puesto. 
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Mandar no es imponer la voluntad a esclavos pasivos; para el líder 

de verdad, apoyado en un equipo bien seleccionado, mandar es aconsejar y 

guiar. Y entendida así la autoridad, lejos de oponerse a la comunicación de 

ideas entre el líder y seguidor, la suscita y desarrolla. Para los verdaderos 

líderes que viven encima de lo cotidiano, el aislamiento moral no es de 

lemer, porque saben ganarse la confianza y porque de esta confianza nacen 

con más frecuencia los sacrificios que los abusos. 

El capítulo 5 llamado CAMBIO, RETO PARA LOS LIDERES, nos 

muestra las facetas de la persona y sus conductas. Al estudiarlas se 

·comprende que la finalidad de dirigir ser agente e instrumento de cambio, 

por eso es un reto. 

Al hablar de la asertividad y la autoestima se pretende incorporarlas 

en un proceso verdadero de cambio, la base en que se fundamenta este 

proceso es el interior de cada ser, es ahí donde se crean los grandes 

líderes. 
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Podríamos resumir lo que es un líder: el alma de un grupo, el 

ejemplo, el guía, el primero, no en Jos honores, sino en las cargas; no por Jos 

galones, sino por los cuidados; el más prudente, aquel a quien se voltea a 

ver cuando surgen los problemas; el que tiene que olvidarse y sacrificarse; 

el que guía pudiendo ser el buen pastor o el asesino. 

la vida social implica relaciones de autoridad y de obediencia, el 

hombre al ser creado entra en las relaciones de inferior a superior, así lo ha 

querido su creador. Someterse a la autoridad es respetar el ciclo de la vida. 

Es preciso que quien mande pueda sacar la fuerza de imponerse a los otros 

con Ja convicción de que coopera al cumplimiento del plan divino. 

El líder tiene que hacerse querer, el afecto es el que resuelve de 

hecho todas las dificultades. Hacer que Jos subordinados se apropien la idea 

y el plan de la organización, infundir voluntad en todos Jos ejecutantes. 

La primera cualidad que se exige a un líder es que sea una 

PERSONA, con todo lo que significa es1a palabra. Un verdadero líder es 
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capaz de sentir el destino, no sólo el de la tarea por Ja que trabaja, sino el de 

cada una de las personas que le están confiadas. 
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