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RESUMEN 

A 
c1ualmente en las organizaciones se ha acentuado el Interés por el desarrollo 
del Recurso Humano y la preocupación por tener un equipo de trabajo con 
pe1$0nas satisfechos. motivados y capaces para que puedan contllbulr a 

enfrentar los retos que en el ambiente orgonlzaclonol Imperan. 
Los miembros que Integran la empresa. esperan encontrar en ella el ambiente 

y los recursos que cubran sus necesidades y expectativas. es en este sentido que la 
organización requiere establecer los sistemas y mecanismos que les aseguren lo 
anterior y para ello designa algunas personas como las responsables de conducir. 
y guiar a un grupo determinado de personal o quienes denomina formalmente 
"Jetes·. 

La práctica nos dice que no es la designación formol la que asegura el 
cometido, sino que se requiere de algo más que ser ·Jete· se necesitan "Uderes• 
que desarrollen las estrategias para hacer que lo gente esté motivado en su trabajo 
y slenta que sus metas se logran al mismo tiempo que contribuye a que se cumplan 
las de la organización. 

El psicólogo que participa en el área de Recursos Humanos de lo organización 
ha reconocido que es a través del liderazgo efectivo que se dirigen y conducen las 
actividades de los trabajadores mediante la motivación y la Influencia para modi­
ficar sus comportamientos y dirigirlos hacia el logro de las metas personales y de 
grupo. 

- Por lo tanto. el Liderazgo merece especial atención, por lo que se pretende 
a través de este trabajo aportar los elementos que requiere el líder para cumplir con 
su objetivo de conducir. dirigir, Influir y motivar a los colaboradores. Para· ello, fue· 
necesario revisar los conceptos de comportamiento orgonlzaclonal y llderazgo, asi 
como las teoñas de lo motivación. las teoños del liderazgo y los ejercicios del poder. 

Es evidente que el líder requiere responder a cuestiones como ¿qué necesita 
saber para conducir al personal que tiene a su cargo?; ¿cómo define su estllo de 
liderazgo? ¿en base a qué establece que su estilo es efecllvo? ¿cómo entiende el 
poder? y ¿cómo lo ejerce en su grupo?. Estas y quizás otras preguntas quesu~an. se 
pretenden aclarar mediante el desarrollo de este trabajo. 
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INTRODUCCION 

LOS ESTILOS DE LIDERAZGO 
Y SU IMPLICACION EN El COMPORTAMIENTO 

DE LOS COLABORADORES 

E n las organizaciones se puede estudiar el comportamiento humano en tres 
niveles: el lndlvldual. el grupal y el sistema organlzaclonal (Robblns. 1994). los 
cuales se Integran para formar parte del sistema total representado en el 

modelo del comportamiento organlzaclonal. Dentro de éste. ubicamos el compor­
tamiento del liderazgo en el nivel grupal. de donde se emanan las Interacciones 
hacia los otros dos niveles. 

Resulta Importante ubicarlo en el modelo organlzaclonalporqueapartlrde ello 
se comprenderá la Importancia que tiene su participación en la solución de 
problemas y lo que el Liderazgo Implica en el comportamiento de los demás y en el 
logro de los objetivos organlzaclonales. 

Por lo tanto, el presente trabajo no solamente trata de lo que significa un fider 
sino también de los estilos que adopta éste ante sus colaboradores para conducl~os 
hacia el logro de las metas de la organización y las de ellos. 

En el nivel del sistema organlzaclonal se establece una estructura formal en la 
que se definen los roles que cada uno habrá de desempeñar. así dentro de una 
empresa nos encontramos con personas que se denominan "directores•; "geren­
tes•: "jefes·; •supervisores· y ·coordinadores·, entre otros. Es en este sentido que 
neis cuestionamos ¿de quién se anallzañan los estilos de liderazgo? y ¿cuáles ·estilos 
son los más efectivos en el ejercicio de éste? . 

. Hemos dividido el trabajo en seis partes: 

La primera parte se refiere al análisis dela organización como sistema y la forma 
como se ha entendido el comportamiento humano dentro de ella. 

En la segunda parte se define el liderazgo, haciendo un anállslsde las diferentes 
apreciaciones que al respecto han surgido, remarcando los puntos en que los 
autores han coincidido para conceptuallzarlo y llegar así a establecer la definición 



que guiará el desarrollo de los puntos subsecuentes de este trabajo. Se pretende 
además Identificar quiénes s0n los ílderes en una organización y al flnal de este 
capítulo se hace una revisión de las condiciones que demandan la necesidad de 
liderazgo en el contexto de I03 organizaciones refiriéndonos tanto a las vatlables 
Internas como externas que responden a esta necesidad. 

La tercera parte pretende relacionar las teorías de la motlvacl6n con el 
ejercicio delllderazgo. de tal forma que aquellas personas que asten al frente de un 
grupo entiendan .el ·por qué muchas veces sus colaboradores parecen haber · 
perdido et Interés en su trabajo. por qué algunos actúan siempre y cuando otros 
tomen la Iniciativa o po; qué muchas veces necesitan de Jos reconocimientos para 
esforzarse más. El líder podrá responder a estos cuestiones a través del estudio de iO 
motivación. Es osi que se Inicia con la conceptualización de ésta. iXira después 
exponer et proceso dela motivación en los Individuos y las diferentes teóñasquehan 
surgido para explicarlo. También se describen algunos programas que puede 
Implementar el líder para mantener motivados a sus colaboradores y que tienen su 
fundamento en lasdlferentesteoríasal respecto. Por último se plantea el modelo del 
trabajo enriquecido como una de las alternativas para promover entre los miembros 
del grupo el trabajo mismo como motivador a partir de que éste se torne Interesante 
para ellos. 

la cuarta parte. es una sección dedicada a describir la Investigación en el 
campo del liderazgo. Se exponen las diversas teorías que lo han explicado en base 
a la claslftcaclón .de éstas como la teoña de los rasgos. las teorías de la conducta y 
las teoñas contingenclales. Creemos que esta revisión permitirá conocer la evolu· 
clón del liderazgo que resulta Importante para comprender el proceso de éste. los 
elementos que lo componen y las lmpllcaclonesquetlene en el comportamiento de 
los colaboradores. En cada una de lasclaslflcaclonesselncluyen las Investigaciones 
de los autores más relevantes que han contribuido al desarrollo de las teoñas. En la 
medida en que se analicen cada una de ellos. se podrán Identificar los diferentes 
estilos de llderozgo que proponen y que tienen su base en los estilos expresados al 
Inicio de este capítulo. Este apartado tiene la Intención de exponer los elementos 
necesarios para que el líder fundamente su comportamiento y reconozca tanto sus 
alcances como sus limitaciones y a partir de ello elija los comportamientos y estilos 
más efectivos en el ejercicio de su función. 

En la quinta parte, una cuestión que se puede plantear después de revisar los 
capitulas anteriores es ¿cómo logro el líder obtener seguidores? Pensamos que una 
de las tormos es a través del ejercicio del poder. pero ¿cómo es entendido el poder 



en el comportamiento organlzaclonal?. Es en este capitulo. que dedicamos espe­
cial atención al anállsls de lo que es el poder y los conceptos que se relacionan can 
éste como son la autoridad y la Influencia. A partir de este anállsls se determinarán 
los lmpllcaclones que tiene el ejercicio del poder en el comportamiento de los 

colaboradores y las formas de eJercer1o ante ellos. SI bien es cierto. el sentido común 
halevadoapensaramuchosqueelejerclclodelpoderporpartedellidereslamejCM" 
forma para manipular a los demás. en este caso se pretende anular dicho pensa­
miento a través de demostrar que el ejercicio del poder se da por el sistema de 
lnteraccl6n·lnfluencla que surge en todos los grupos y que propone ciertas tácticos 
y artematlvas para obtener de las Interacciones beneficio tanto para el Individuo 
como para la organización en este caso. Creemos que el ílder puede lograr 
seguidores si establece un sistema adecuado de Interacción. lo que requiere de 
ciertas habllldades que se manifiestan en función de la persona con la cual se 
establezca dicha Interacción. por lo tanto también se presentan en este apartado 
uncirelaclón de algunas de las habllldades que pone en juego el lideren el momento 
de Interactuar con los demás. 

En la sexla parte y después de la revisión de los puntos anteriores. es nuestro 
Interés dedicar el últlmo capítulo al desarrollo de la propuesta sobre los estUos de 
liderazgo efectivos. Para este efecto sugerimos el Modelo del Liderazgo Sltuaclonal 
quesepresentóen elcapítulocuatro y que en este apartadosedetallaparasu mejor 
comprensión. Este modelo permitirá Identificar la eficacia de los estllos y sugerir las 
acciones que tomará el líder en base al conocimiento de la madurez de sus 
colaboradores y el anállsls de las situaciones. Además se pretende establecer la 
Importancia que tiene para el líder el estudio de los capítulos anteriores como la 
motivación y el ejercicio del poder. 

3 



1.1 CONCEPTO. 

CAPITULO 1 

EL COMPORTAMIENTO 
. ORGANIZACIONAL 

E 
1 estudio de las relaclones humanas en el trabajo dio Origen a varias lnvesffga­
clones Interesadas en demostrar la Importancia del recurso humano en las 
organizaciones. Davls y Newstrom (1993), mencionaron algunos lnvesffgadores 

notables que contribuyeron a ello. entre los que destacan Taylor en 1911; Mayo y 
Roethllsberger en 1920 y 1930. 

Los principios que generaron sus Investigaciones fueron que existían mejores 
maneras para que las personas realizaran sus tareas y que una organización es un 
sistema social y el trabajador es el elemento más Importante de éste. 

El desarrollo de las Investigaciones que Iniciaron a principios de slglo con 
autores como los anterfonnente mencionados, abrieron el paso a otros trabajos que 
consideraron el comportamiento humano en el trabajo como un factor Importante 
en el desarrollo de las organizaciones. Una vez que la dlsclpllna adquirió madurez y 
una sólida base de Investigación. surgió el término de "comportamiento 
Organlzaclonal". 

Robblns (1994), señaló que el comportamiento organlzaclonal forma parte de 
las ciencias de la conducta que trata como unidad funcional a la empresa y los 
Individuos que la Integran. Hizo hincapié en que es un campo de estudio en el que 
la participación lnterdlsclpllnarlo sustenta los lnvesffgaclones al respecto, sin embar­
go, reconoció que la dlsclpllna que más ha Influido y aportado en el tópico del 
comportamiento organlzaclonol y en su metodología de lnvesffgaclón es ·ra 
Psicología. 

Advirtió también que como una ciencia conductual. reúne slstemáffcamente 
los datos sobre la manera en que se comportan los Individuos en el contexto laboral 
para analizar las repercusiones de sus conductas en la consecución de los objetivos 
de la organización. Implica en este caso todas las situaciones relacionadas con el 



trabajo tales como: el ausentlsmo. la rofoclón de pe!SOnal, la producttvldad. la 
satisfacción en el trabajo. entre otros. 

Oavls y Newstrom (1993). señalaron que los elementos que Integran elcompor­
tamlentoorganlzaclonal son los personas. la estructura, la tecnología y el ambiente 
exterior en el que funciona. mismos que se relacionan entre si. Influyendo uno sobre 
el otro en el quehacer de la organización. 
- las personas; Forman el sistema social Interno de la misma. Este se compone por 
los Individuos y los grupos que se unen para alcanzar sus objetivos. 
- la estructura. Es la que define las relaciones oficiales de las personas dentro de la 
organización. Conforme a las actividades que realice cada elemento y al grado de 
responsabllldad que tenga en la organización es que se denominan a los gerentes. 
los empleados. los operarlos entre otros. que se relacionan de manera estructural 
para lograr la eficacia en su trabajo. 
• la Tecnologla. Comprende los recursos físicos y económicos con los que cuenta la 
organización y que ayudan al trabajador a realizar su labor. existe en beneficio de 
las tareas que desempeñan los empleados resultando mayor cantidad de trabajo 
y más calificado. 
- El medio. Es el ambiente exterior en el que opera la organización que Influye en el 
comportamiento de los personas. afectando en muchos ocasiones las condiciones 
de trabajo. Comprende otros elementos como la fomllla. el gobierno y otros 
empresas. éstos se Integran para definir los estilos de vida de los trabajadores. 

1.2 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA. 

H use y Bowdltch (l 980). definieron la organización como un sistema continuo 
. en el cual se distinguen e Integran actividades humanas. En este sistema se 
utlllzan. transforman y unen un conjunto de recursos humanos, moterlalesyde 

otras clases en un todo para alcanzar los objetivos deseados. 
Mencionaron que un sistema se define como una serle de portes 

lnterdependlentes que se relacionan entre sí. de manera que los cambios en un 
subs¡stema afectan y alteren la conducta de otros subsistemas, 

Estos autores acordaron que las organizaciones se definen como un sistema 
social de acuerdo a las siguientes características: 

-la complejidad y el grado de Interdependencia del sistema social está determina­
da por la existencia de los subsistemas. de tal manera que las actividades de los 
mismos permiten múltiples Interacciones entre ellos y sus funciones. 
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- Es un sistema abierto porque se encuentra en lnteraccl6n con otros sistemas del 
entornó más grandes o más pequeños. De tal manera que la organlzacl6n pasa a 
ser ensimisma un subsistema en Interacción con otros que se encuentran en el medio 
exterior. 

Por consiguiente, no se puede entender el tunclonamlento de una organlza­
cl6n sin tornar en cuenta lo Influencia de los otros subsistemas y del ambiente. 

- Lasarganlzaclones sociales son dinámicas. sin embargo éstas buscan un punto de 
· equilibrio que si bien no es tljo. se entiende como el márgen permisible de cambio 
conocido como ·estado estable" que en la mayoña de las veces se ve afectado 
p0r factores que provienen del exterior. 

- La organización social también tiene una multlpllcldad de subsistemas que se 
encuentran en Interacción con otros y estos á su vez se caracterizan par tener 
tunclones y objetivos específicos que en algunos casos difieren de Jos Intereses de 
la organización. Como en lacaracteñstlca anterior. ésta se ve afectadaporfactores 
del exterior. 

Analmentemenclonaron los autores. que las Influencias Internas y extemasque 
actúan sobre la organización social hace dlfícll que ésta llegue a un equlllbrlo de 
"estado estable" o que tenga únicamente un objetivo. 

Scheln (1993). consideró que la organización como sistema abierto recibe 
varias cosas del medio. las utlllza en algún proceso y las convierte en producto.s y/ 
o servicios. A este respecto Huse y Bowdltch (1980), determinaron los elementos 
tundamentales del sistema abierto como: el Input, la transformación y el output. así 
como la retroallrn.entaclón. 

- ~I lnpul (Insumo) está comprendido por las personas. energía. materiales e 
Información que entran en la organización. 
- La transformación. es el proceso. 
• El output (producto) es el resultado del proceso de transformación. Son las 
mercancías terminadas. 
- La retroallmt;tnlaclón es un elemento clave en el sistema social. Esta procede del 
entorno y de los diversos subsistemas de una organización y es necesaria para 
regular los funciones de la organización. Es considerada como uno de los Input del 
sistema. por ejemplo la Información sobre ventas enviados a la compañía por un 
vendedor se puede utilizar como un nuevo Input por la organización cuando se 
determinen las futuros actividades de producción. 
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Estos autores sei'lalaron que las organizaciones sociales se pueden considerar 
desde tres perspecffvas: como organizaciones estructurales. como sistemas de 
flujos y como seres humanos que Interactúan. 
• la perspecttva eslNclural. Hace hincapié en la estructura formal como resultado 
de la especlallzacl6n y división del trabajo. SU principio es la consideración de la 
autoridad y responsabllldad, creando relaciones vertlcoles. Considera a la organi­
zación como un sistema formal dividido en departamentos que consta de por lo 
menos tres subsistemas: el departamento de marketing.de fabricación y de finanzas 
ycontabllldady en algunos otros casos eldepartamentode personal e Investigación 
y desarrollo. 
· la perspectiva del nu¡o de trabajo. Se Interesa en los modos mediante los cuales 
el trabajo fluye a través de la organización. Crea relaciones horizontales. Sostiene 
que existen cinco subsistemas lnteractuantes por los flujos de lnfomiacl6n y por las 
redes de toma de decisiones tales como: flujo de Información. flujo de materiales. 
flujo de dinero. flujo de pedidos y fUentes de empleo. así como medios de 
producción. (Es considerada también como la perspectiva administrativa). 
• la perspectiva humana. Se cenfra en los seres humanos y los modos en los que 
Interactúan denfro de I~ organización total. Considera como subsistemas el Indivi­
duo. el grupo v la organización. 

Concluyendo. la organización como sistema requiere para su análisis de un 
enfoque Integral que evidentemente surge al considerar los tres perspectivas en un 
sistema total con la flnalldad de entender mejor los procesos que caracterizan la 
dinámica de los elementos que la Integran. 

1.3 COMO ENTENDER EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. 

S cheln (1993), evalúo la función del pslc6l0go organlzaclonal contemporáneo 
y opina que éste ha venido manejando.los problemas fradlclonales relaciona­
dos con el reclutar:nlento. evaluacl6n. selección, enfrenamiento. análisis de 

cargos, Incentivos, condiciones de trabajo, entre otros. como problemas 
Interrelacionados en el sistema social de la organización. Señaló que actualmente 
se ha Iniciado el estudio de los problemas· que surgen al reconocer la existencia de 
las características sistémicas de las organizaciones. Estos problemas tienen más que 
ver con el comportamiento de grupos. subsistemas y aún con el de toda la 
organización en respuesta a estímulos Internos y externos. que con Ja conducta de 
cada Individuo. 

Una vez que se han desarrollado dlversosenfoquessobrelamanerade analizar 
el comportamiento organlzaclonal. surge la cuestión ¿cómo entender el compor· 
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tc:mlento humano en el contexto laboral?. Anollzaremos en este opartado los 
h1oclelos que han resultado de tas Investigaciones al respecto v que se basan en 
criterios de valldez y conflabRldad. 

Robblns (1994) menclon6 que el estudio sistemático del comportamiento 
organlzaclonal es el medio que permite expllc:ar y prever el comportamiento con 
mayor exacfllud al tomar en cuenta datos obtenidos de condiciones controladas 
y medidos e Interpretados en base al conocimiento científico. 

El entoquecontlngenclal es el recurso que Investigadores del comportamiento 
-_organlzaclonalhan utilizado para anallzarelcomportamlentoti_umano en el trabajo. 
Este c911sldera los factores de ciertas situaciones como moderadores de las relaclo­
nes eritre dos variables. es decir. ·x que conduce o y, sólo si se presentan las 
condiciones específicas de z•. 

Este enfoquehapermttldocreaun modelodelcomportamlentoorgoolzaclonal 
que propone tres puntos de análisis del mismo: 

• El nivel Individual, el nivel grupal y el nivel organlzaclonal -

En donde cada nivel de análisis forma parte de los cimientos del otro. 
aumentando el grado de complejidad. Estos coinciden con la perspectiva humana 
mencionada por Huse y Bowditch (1980) que anteriormente se mencionó. 

De acuerdo al carácter sistémico de la organización cada uno de los niveles 
se expresan corno sigue: 

- Para el estudio del primer nivel "El Individuar • se consideran las características 
biográficas que Incluyen la personalidad. la capacidad. los valores y actitudes de 
las personas (conocidos como los lnputs). Estas caracteñstlcasse relacionan con los 
procesos de la percepción. la motivación y el aprendizaje: por ejemplo los valores 
y actitudes se reflejan en la motivación y la capacidad con un efecto recíproco en 
el aprendizaje (a esta relación se le conoce como la transformación). Estos tres 
procesos permiten al Individuo tomar decisiones y comportarse de diferentes 
maneras. Los productos que se generan en el ambiente organlzaclonal son: la 
productividad. el ausentlsmo, la rotación de personal y la satisfacción en el trabajo 
(outputs). 
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Esto se representa de la siguiente manera: 
•Et Nlvet lndlvlctual en e/ Modelo del Compotlam/en/o Organlzac/onal•. 

FU MI e: llobblnl (1119'1, C..mpotloml«nlo Orgonlrqc!gnql. p. IS 1 

- En el segundo nlvel 'El grupar . El grupo recibe los lnputs a partir del llderazgo. la 
comunicación. el conflicto. el poder y la polítlca. la tomo de decisiones y las 
relaclones lntergrupales y con otros grupos. Todos estosprocesosserelaclonan entre 
si para conformar la estructura del grupo y por lo tanto los resultados se reflejan en 
las varfables de productlvldad. ausentlsmo, rotación de personal v satisfacción en 
el trabajo. Esto se representa de la siguiente monera: 

"El Nivel Grupal en e/ Modelo del Compottamfen/o Organlzaclonat•. 

-.. _ 

--
IUMle: liobblnl (199", Compqdam/N!lo Otganltodqnql. p. IS 1 
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·En el tercer nlvel "El sistema organlZaclonal" • Se encuentra relaclonodo con 
aspeetes como la culturo ocgonlzaclonol. las poliflc:as v prácttcos de los recursos 
humanos como los procesos de seleccl6n. los programas de ccpacltocl6n. los 
m6todos paro lo eva!uacl6n del rendimiento, entre otros. Estos lnpub son lo base 
para confonnar la estructura v dls~ de la organlzocl6o. la es1Tucturo V los 
prácticos de recuraos humanos producen otro factor que es lo tensión laboral. Estos 
treseternentosttenenrepercuslonesenlasvarlablesy/oprocllctclcomoelcuenttsmo. 
la productividad. la rotacl6n de penonol y la sallsfaccl6o en el trabajo. 

Este nivel se presento de la siguiente manero: · 

"El Nivel de Sistema Otganlzoctoitol 
en el Modelo del Compottomlenlo OrganJzac/onQf". 

CULTURA 1 
ORGAHIZACIOHAI. 

.. 
------1 

De acuerdo con el enfoquecontlngenclaly lametodologiodelalnvestlgaclón 
apUcado en las ciencias de la conducta, se han ldentlflcodo como vañabfes 
Independientes a los tres niveles de análisis y como varfables dependientes a los 
productos o resultados de los procesos lmpllcados en cado nivel como son el 
ausentlsmo, la rotación, lo productividad y la satisfacción en el trabajo. 

Variables independientes: 

Nlvel lndlvldual. 
Nivel grupal. 
Nivel organlZaclonal. 
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Variables dependientes: 

ProducHvldad. Entendida como el principio de hacer más con menos. representa 
para la empresa alcanzar sus metas transformando los Insumos en productos al 
menor costo poslble convlrtléndola en una organización altamente rentable y 
eficaz. 

Au19nllsmo. Comprende el total de faltas a trabajar de los miembros de la 
organización lo que representa un alto costo para la empresa ya que repercute 
sobre manera en la productividad de la misma pues se Interrumpe en muchas 
ocasiones el flujo del trabajo y en otras hasta la calidad del mismo. 

Rolaclón de personal. lmpllca la cantidad de empleados que entran y salen de una 
empresa. Tiene Implicaciones Importantes desde el punto de vista humano. ya que 
su elevado índice puede Indicar graves problemas en las políflcas y sistemas de una 
organización y además un costo elevado par el reclutamfento. seleccfón y 
entrenamiento del nuevo personar. 

Satisfacción en el lrabajo. Es definida como la relacf6n entre la cantidad de 
recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que creen que deberían 
recibir. Se piensa que ésta se manifiesta como una acflfud más que un comporta­
miento. Sin embargo las Investigaciones han demostrado que guarda estrecha 
relación con la productividad de los empleados y su permanencia en la organlza­
cl6n. lasatlsfaccl6n en eltrabo)o, esparte de la satisfacción en lavlda,se encuentra 
íntimamente relaclonada al aspecto motfvacfonal. 

En el caso de las varfables moderadoras. éstas se manifiestan de manera 
partlcufar en cada caso ya que dependen de las situaciones que se pretendan 
analizar. 

. . 
ElmodelOdecontlngencladel compartamfentoorganfzaclonal queexpifcala 

reloclón entre lasyarlablos Independientes y dependientes. resulta de gran utlfftjad · 
para entender y prever el Comportamiento en el trabajo. Esto Incluye los tres nlveles 
del comportamiento organlzaclonal y expresa fa cantidad de factores que se 
encuentran detrás de las cuatro varfables dependientes. es así como resulta el 
siguiente modelo: 
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•11 modelo conlfngltncld d•I comportamiento otganlzaclonal• 

,--------------­·---------" ' " ' .. ' .. 
" " 

... -------------.. --. . . 
' 

~¡r::====~~.;....--.-r~·~-,,__~~~~~~~ .. .. 
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CAPITULO 11 

EL LIDERAZGO 

2.1 CONCEPTO. 

E 
1 liderazgo es uno de los temas más Interesantes del comportamiento 
organlzCIClonal. ha despertado el Interés de muchos Investigadores que han 
aportado Ideas al respecto evidentemente Importantes. De aquí que se han 

originado una gran variedad de acepciones del liderazgo. Casi todos los estudios 
concluyen en que Implico necesariamente un proceso de Influencia. 

Se mencionarán algunas de las definiciones al respecto que se tomaron en 
cuento para el concepto que servirá como punto de partido del presente 1rabajo. 

HuseyBowdltch(l980).sel\alaronqueelliderazgoeselesfuenoqueseetectúo 
para lnflu~ en el comportamiento de los ofros o para ccmblarlo y alcanzar los 
objetivos orgonlzaclonoles. Individuares o personales. 

Oavls v Newstrom (1993), mencionaron que el liderazgo es el proceso de 
moflvar y ayudar a tos demás a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos. 
Consideraron que sin el liderazgo una organización seria una confusión de personas 
V máquinas. 

Robblns(1994).deflnl6al llCÍerazgocomola capacidad para Influir en un grupo 
con objeto de que alcance metas. 

A pai:flr de ios-conceptos anteriores se concluye que. el liderazgo Jrnpllca lá 
conduccl6n v direcclól'l de los colaboradores. lnHuyendo en ellos v moflvóndoios a 
alcanzar los ob)ettyos de la organización v los personales. 

DavlsyNewstrom(1993).afirmaronqueentodosloscasoselllderazgoeselacto 
final que Identifica. desarrolla y uttllza el potencial que hay en la organización y en 
su personal. 

Robblns (1994) mencionó que el liderazgo puede presentarse de manera 
formal e Informal. 

El primero, es aquel que se distingue debido a la estructura de la organlzacl6n. 
esdeclr.comoatgunospuestoslrnpllcanclertogradodeautortdadformal,esposlble 

.1.•, ., •• ,,., ... •··~··----~ --
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que la peBOnCJ desempeñe un rol de liderazgo por el hecho de ocupar un puesto 
deten'Ñ'lodo en la empresa. aunque su posición no garantice que se ajena el 
lderazgo como tal. este punto se profundizará en el capitulo número cinco. 

EllderazgolnfonnaleslacapacldoddelnftUlrenlaspenonas quesepresenta 
tuera de la estructura formal de Ja organlzacl6n. Son los liderei que surgen en1Te los 
grupos de colaboradores. 

Este autor opina que el llderazgo Informal es más Importante que el formal. ya 
que el líder que surge del grupo garantiza los comportamientos que Implican el 
ej~cleto de Dderazgo. -

2.2 ¿OUIENESSDN LIDERES? 

A 
1 analizar la conducta de liderazgo surge la cuestión ¿a cuál líder nos 
rererfmos?. SI consideramos que en la estructura formal mas simple de la 
organlzacl6n encontramos puestos que requieren del Uderazgo como los 

Directivos, Gerentes y Supervisores. Entonces ¿el eslllo de quién anallzarfamos?. 
Scheln (1993). ejemplltlcó la organización como un equipo de tútbol. ldentlftcó 

a los miembros de éste como por ejemplo: los propietarios del equipo, un gerente 
general contratado por los propietarios, uno o mas cargos administrativos, un 
director técnico, otros entrenadores auxiliares, encargados de especialidades 
varios. uno o más capitanes del equipo. un medlocamplsta. representantes de tos 
jugadores si es que éstos son sindica/Izados y finalmente los rrderes Informales que 
surgen entre los Jugadores. 

Al revisar el rendimiento del equipo e Intentar responder a la cuestión Inicial, el 
autor encontró una gran variedad de opiniones al respecto, mencionó que algunos 
pueden pensar que el director técnico es el jugador clave. otros probablemente 
conslderañan al medlocamplsta o al capitán. 

Este ejemplo se puede transferir a la organización y el autor concluye que la 
organización en general no podrá funcionar bien a menos que el liderazgo a Todo 
Nivel alcance algún estándar mínimo de efectividad. 

Por tanto. líderes son en la estructura formal de la organización Jos Directivos. 
los Gerentes. los Supervisores. el representante sindical. entre otros y tocios los que 
surgen entre los grupos de trabojo de manera Informal. 

Pero un Gerente o un Supervisor no son fideres sólo porque en su puesto 
organicen y planeen su trabajo. además se requiere de habllldades que los 
conducen a Influir y motivar a sus colaboradores. a ejercer realmente el liderazgo. 

Davls y Newstrom (1993) definieron Jos tres tipos de habilidades que utlllzan los 
6deres conno: licnlcas, humanas y conceptuales. 
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- La habllldad técnica. Son los conocimientos y capacidades de una pe110na en 
cualqulerflpo de proceso. Es la caracteñstlca que se distingue en el desempeño del 
trabajo operativo. Algunos ejemplos son las habllldadesque aprenden los contado­
res. Ingenieros y operadores en general. En los puestos de liderazgo, estas habilida­
des se conocen y se han ejecutado pero un líder depende de las habllldades 
técnicas de sus colaboradores. él ya no las realiza. 

-La hablOdadhumana. Es la capacidad para trabajar eficazmente con las personas 
y para obtener resultados del trabajo en equipo. Esta habilidad es el elemento 
principal en el comportamiento de liderazgo pues Implica la habllldad para estable­
cer relaciones Interpersonales con los demás. 

- La habilidad conceptual. Implica la capacidad para pensar en términos de 
modelos, marcos de l'eferencla y relaciones amplias. como en los planes estratégi­
cos de largo plazo. En otras palabras es la capacidad de análisis y síntesis. 

Lo anterior se resume de la siguiente manera: 

- La habilidad técnica se refiere a cosas. 
- La habilidad humana a las personas. 
- La habilidad conceplual a las Ideas. 

Estas tres habilidades se relacionan entre si y la combinación de las mismas da 
como resultado el comportamiento de liderazgo. 

La aplicación de las mismas depende del cargo que se desempeñe en la 
organización. así un Supervisor requerirá de mayores habilidades técnicas y huma­
nas que de las conceptuales y un Gerente manejará más habilidades humanas que 
conceptuales y técnicas. 

A continuación se muestran •tas variaciones en el uso de las habllldades de 
LIDERAZGO en los diferentes niveles organlzaclonales· 
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"Len vartaclo-• en el uso de tas habllldad•s t» UDER.AZGO 
•n tos dll•r•nt•s niveles organtzaclona/es" 

100 
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SUPERVISOR GERENCIA IN1ERMEDIA ALTA GERENCIA 

Fuenl•: Davt. y N•wstrom, (199JJ. El Compodam/tnta llwnano •n •I Ttabalo p. 236 

2.3 LA NECESIDAD DE LIDERAZGO. 

K 
alz y Kahn (l 985). reconocieron que aún cuando la organización cuenta con 
una estructura sólida se suscitan en ella una serie de fenómenos que alteran 
sus procesos por lo que ésta necesita de r.deres, llderazgo y aumentos de 

Influencio. Los autores mencionaron algunos factores que responden a la necesidad 
de Liderazgo como los que a continuación se describen: 

- La Imperfección del diseño organlzaclonal. En las organizaciones se distribuyen las 
actividades a través del organigrama. pero en algunos cosos se manifiestan 
conductos que reflejan variaciones en el mismo y que afectan la organización 
establecida. por ejemplo a un trabajador se le exponen las por.ttcas y normas de la 
empresa a seguir mientras labore en ella. sin embargo éste se conducirá en base a 
la obseivaclón del comportamiento de sus compañeros de trabajo y aprenderá de 
ellos la verdadera forma de hacer los cosas. Otro ejemplo que refleja la Insuficiencia 
del plan formal de lo organización es aquel trabajador que sigue al ple de lo letra 
las Indicaciones que recibe sin hacer más ni menos de lo que se le explicó 
formalmente. La participación del r.der será necesaria para Influir en las conductas 
no deseadas de los trabajadores. 

IG 



- la organización como un sistema abierto y el medlo ambiente en el que se 
encuentra son también causas de que la organización necesltellderazgo. Partiendo 
de que todo sistema abierto se ve Influenciado por los cambios en el medio 
ambiente. la empresa como tal reacciona de diferentes maneras ante esos cam­
bios. mantiene su equlllbóo en base a los procedimientos de ajuste y adaptación ya 
sea absorbiéndolos o modificando alguno de sus procesos, y para ello se necesita 
de capacidad Inventiva y de creación más allá de los requerimientos "normales· 
de los jefes, se necesito así de "liderazgo·. 

-la Dinámico Interno de la organización. Entendida también como la dinámica de 
crecimiento. que expllco la tendencia de la empresa por mantenerse en el mundo 
delosnegoclos,loquelmpHcanecesarlarnenteesfUerzosycambfosorganlzaclonales. 
Cuando uno organización amplío su control delomblente.selncluyen en ello nuevas 
fUnclones y actividades, mismas que necesitan ser coordinadas y adoptados a las 
estructuras yo existentes. También en los subsistemas de lo organización surgen 
diferencias. éstos se esforzarán por justificar su permanencia en la estructuro de la 
organización. la respuesta ante esas diferencias Internos y las tendencias 
orgonizaclonoles no es sólo coordinar y arbitrar, slno de lograr un nuevo equlllbrlo y 
uno nueva estructura de trabajo. lo cual Implica el ejercicio del Liderazgo. 

- lo naturaleza de fa membresía humana en las organizaciones. Algunos factores 
externos a la empresa afectan la conducta laboral de fa persono. en este caso la 
organización necesitará renovar constantemente sus sistemas de recompensas o 
Incluso modificar el contenido del trabajo para lograr que el colaborador se adopte 
a los exigencias organlzaclonoles. En otros casos los reemplazos en los puestos 
generan expectativas entre los empleados y la falta de adecuación de los 
requerimientos del puesto y las necesidades de la persona pueden ser otros factores 
que requieren y obllgan a lo organización a llevar a cabo acciones para lograr el 
ajuste. 

Por las razones anteriores, la_ organización responde a numerosos demandas 
de cambio y o lo continua necesidad de motivar fa conducta que se requiere de 
sus miembros. El liderazgo tlene que ver con los procesos motlvaclonales y de 
aprendizaje. lo que en el capítulo siguiente se exPffcorá con detalle. 

Ahora bien.resulta lmportantemenclonarelanállslsreallzadopor Kotter(l 990). 
sobre elllderazgo en el contexto orgonlzaclonal actual. Pero antes hay que aclarar 
que este trabajo no pretende realizar un estudio exhaustivo de lo situación socio­
económica de los organizaciones contemporáneas sln embargo se reconoce que 
algunas variables de este tipo también Influyen en el ejercicio del liderazgo y la 
necesidad de la organización de contar con líderes. 
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Kotter (1990). bos6 su exposición en resultados de estudios empirtcos V estadís­
tlcosdealgunas empresosvconsfder6queen la modemav compleja organlzacl6n. 
el Bderazgo es uno de los factores más Importantes. Menclon6 que en los últlmos 
tiempos se ha acentuado una gran necesidad de llderazgo en los puestos de 
dirección v que se han tenido muchas dlflcultades para encontrar líderes. Los 
cambios en el mundo de los negocios pueden ser algunas causas e Identificó dos 
princlpalmente: 

1. La Intensidad competitiva. es una de las causas queha.desestablllzadoa muchas 
empresas v aún a sectores Industriales completos. Este Incremento en la Intensidad 

· compettttva se debe a varios factores tales como: 

- El estobleclmlento de nuevas emprésas exfranJeras que han Invadido los 
mercados nacionales. 

- la aparición de nuevos y avanzados tecnologías. 
- El mercado ha llegado a su madurez o padece de un exceso de 

capacidad productivo. 

2. El aumento en la complejldod de los negocios. Es uno de los factores que ha 
obstaculizado el desarrollo del liderazgo eficiente. 

Estos factores han llevado a muchas empresas a competir en un mercado que 
anteriormente controlaban y para conseguir nuevos clientes han llevado a cabo 
medidas muy serios como por ejemplo se han tenido que modificar las estructuras 
orgonlzaclonales. además se han adaptado a las nuevas exigencias de los clientes 
a través de la renovación y actualización de su tecnología y en general se han visto 
en la necesidad de replantear sus estrategias, pofitlcas y métodos de actuar en el 
mundo de los negocios. Todo esto con el objetivo de lograr permanecer en el 
mercado. 

Un caso representativo que mencionó el autor es la empresa de General 
Motors. que tuvo que Implementar estrategias para mejorar su nivel competitivo ya 
que actualmente compite con un conjunto de orgonlzaclonesque están agotando 
el mercado. por otro lado ha adquirido empresas flllales para diversificar sus 
oportunidades de crecimiento e Incluso a disminuido sus áreas productivas y ha 
optado por comprar algunos componentes que al fabricarlos elevaban sus costos. 

Como la Industria del automóvll. otros sectores como los de la banca. los 
seguros y el de salud pasan por situaciones similares. Durante dos o más décadas el 
problema de la competencia se controló. actualmente ésta ha crecido considera­
blemente, de tal forma que se puede predecir que en algunos sectores se acentúe 
aún más. 
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Como consec\.lencla de estos factores. actualmente se les pide a todos los 
Directivos y Gerentes de las diferentes organizaciones que desarrollen nuevos 
productos. nuevos canales de distribución. nuevos métodos de comerclallzación. 
nuevos procesos de producción. nuevas estrategias financieras, entre muchas otras 
cosas. Uevar a cabo éstas y otros funciones exige técnicas y actitudes que la 
mayoría de los Gerentes no necesitaban en épocas pasadas. Hoy en áiaserequlere 
algo más que la propia experiencia técnica y la capacidad administrativa. Su 
actuación en este nuevo contexto organlzaclonal exige también de LIDERAZGO. 

Cada vez se Incrementa la necesidad de liderazgo no s6lo en los niveles 
ejecutivos. las empresas se han dado cuenta de que. Incluso los mandos Inferiores. 
sus empleados profeskmales y sus técnicos necesitan adoptar el papel de lideres en 
sus respectivos campos de acción. 

El autor citó a uno de los vicepresidentes ejecutivos de General MotOR. Reuss 
que en 1986. Ilustró el reto al que se enfrentaron lasempresasdelaslgulentemanera: 

"Necesitamos m6s líderes en todos los niveles de nuestra organización. desde 
los puestos que primero ocupan Jos trabajadores al entrar a trabajar en nuestras 
fábricas hasta Jos de directores generales de la división de automóviles y hasta el 
comité ejecutivo·. 

Al mismo flempo que se requiere de mayores dosis de liderazgo. han surgido 
problemas para proporcionar un liderazgo eficiente. 

Por lo tanto.lacreclente Intensidad compefltlvay la creciente complejidad de 
las empresas producen efectos en la actual necesidad de liderazgo. la primera ha 
aumentado esa necesidad de disponer de Uderazgo en un número coda vez mayor 
de puestos en la empresa. El segundo ha provocado que los retos a que el liderazgo 
se enfrenta en cada uno de esos puestos sean mayores y más dlflclies de superar. 
pero lo más Importante es anflc::lparse en el efecto que produce la apllcaclc'.>n de: un · 
liderazgo efectivo y de un liderazgo Inadecuado. 

El autor. concluyó que cada vez la actividad compeflflva cobra tueaa enfre 
las organizaciones muy complejas y que los gerentes profeslonalesserán Ineficientes 
si no·son capaces de asumir e1·uderazgo. ya que este factor Irá siendo cada vez más 
Importante no sólo para prosperar sino también para sobrevivir. 

A conflnuacl6n se presenta el esquema que expresa "los Cambios en el 
Escenario Empresaria! y sus Consecuencias para el Factor del Uderazgo• 

.. 



"Los CQlnb/os en el Escenario Emptesadal 
y su• consecuencias para el Factor del Udelozgo• 

CAMBIOS H EL ESCENARIO EMPRESARIAi. Y SUS COllSECUEllCIAS PARA EL 
FACTOR DEL LIDERAZGO 

..... ~COlll"t,.,,,_.UI 
... .,.,..OILOlllCrQMf...,,_.ftlliMaa 

CAOA"911KY ...... "'*1111tD9lJIMAJOOlll 
.......,,ura••cr~•~ 

-c:M~llllLAI ...... 
·~•MODUCTDI ........ ~ . 
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EL FACTOR DEL LIDERAZGO HA PASADO A SER 
SIGNIFICATIVAUENTe MAS IMPORTANTE 

Fuente: /CollM, (1990). El Eaclat Lkiera~ p. 1'. 

!mundo (1989). mencionó que la Interrelación entre algunos sucesos. circuns­
tancias y condiciones se rene jaba en ciertos factores que Influyen sobre lo efectivi­
dad de los líderes v su evolución. Dichos factores coinciden en algunos casos con 
los expuestos anteriormente por Kotter (1990); slendo estos los que a continuación 
se mencionan: 

- Los valores de los trabajadores que se han Ido transformando. 

- Los leyes que protegen los derechos de los trabajadores. 

- Oferta y Demando en el mercado de trabajo. 



·Competencia Nacional y Extranjero. 

• Reduccl6n de los márgenes de utilidad. 

- Los sindicatos y su poder. 

-Nlvelessuperlores de educación delos trabajadores y de los administradores. 

·Crecientes costos debido a escasez. mayores Impuestos y otros factores. 

Por lo anterior el autor mencionó que la lntervencl6n del líder es necesaria en 
las organizaciones ya que éste tenprá que conducir a los trabajadores para que 
comprendan que al mismo tiempo que satisfacen sus necesidades cooperan con 
las metas de la organización. Ahora bien, el liderazgo no puede mantenerse al 
margen del contexto social que vive la empresa. por ello la comprenslé>n y opUca­
cl6n de leyes. el manejo de relaciones de negociación con sindicatos. con otras 
empresas y aún con los compañeros de trabajo.son elementos quesedeben tomar 
en cuenta en el ejercicio del Uderozgo. 

Después de comentar acerca de la realidad actual. sus consecuencias y 
fOITTIOS de actuar ante ella. el líder puede trasladarse a su entorno laboral y analizar: 

- ¿Qué cambios slgnlftcattvos están sucedlendo hoy en su trabajo que no 
sucedian antes? 

- ¿Cómo Influyen esos cambios en su desempeño? 

- ¿Qué hobllldades requiere? 
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CAPITULO 111 

LA MOTIVACION 

l
. a comprensión de los factores que Influyen en la motfvacl6n del _empleado 

. Implica méiS. que el conocimiento de un determinado n~mero de toorias.o la 
práctica mecánica de ciertas recetas de motivación. 

Uno de los aspectos que pueden afectar el proceso de la moflvoclón es la 
relación queellíderestablececonsuscolaboradores. Resulta Indudable que en esta 
relación estriba la diferencio entre una fuerza de trabajo hostll o apática y una 
motivada V satisfecha. 

El factor humano constituye la diferencia. SI la labOI' del líder ayuda a la 
motivación y satfsfaccl6n de sus empleados. se contribuirá significativamente a la 
productividad general y a los objetivos de la organización. 

El líder en su función motfvadora. deberá tener presente varios elementos que 
le permitirán desarrollar un estflo electfvo. tales como: 

- Comprender la motivación como un factor Inherente a fa naturaleza humana. 

- Analizar las diversas teoñas existentes sobre la mottvaclón para Identificar los 
prlnclpales factores motlvaclonales en el ámbito organlzaclonal. 

- Identificar los principios claves que favorecen el comportamiento motivado. 
(Asesoría en capacitación productiva. 1993) 

De aquí que. el desarrollo del presente apartado se apoyará básicamente en 
lo lnlormacl6n relacionada con la comprensión de los puntos anteriores. 



3.1 ENFOQUES CONCEPTUALES. 

L 
as personas trabajan por diferentes razones, los factores cutturales v sus 
experlenclosdeaprendlzo)etlenen mucho que ver con el por qué un Individuo 
trabaja; es Importante considerar que los pelSOl'los cambian en la medida en 

quesusmottvostomblénlohocendespuésdeolconzorunometa,porloqueesdlticll 
prever los consecuencias conductuales que puede tener. Por lo tonto resulta 
necesario comprender qué eslo que motivo o la gente paro trobo)arblen v sentirse 
sottsfecha,dondo como resultado un mejor desempeño (Asesoña en Copacltacl6n 
Productivo 1993). 

La motivación se define como las condiciones extrínsecas e Intrínsecos respon­
sables de lo variación de lo Intensidad, calidad V dirección del comportamiento, 
mismo que se origina por los esfUe12os que realizo el ser humano PCll'º satisfacer sus 
necesidades. Es Importante considerar que el sistema de motlvacl6n es muy 
complejo de tal forma que los seres humanos pueden tener muchos motivos 
relacionados entre si v otros contradictorios. (Huse y Bowdltch. 1980). 

Conceptualmente se define o lo motivación como el conjunto de variables 
que activan lo conducto y/o lo orientan en un determinado sentido paro la 
consecución de un objetivo. 

Proviene del latín motus que significo mover. Es la fue12a que está detrás de la 
conducta, es decir etconjunfode las razones que explican los actos de un Individuo, 
lo expllcoct6n del mollvo o motivos por los que se hace una cosa. (Rodríguez. 1988) 

Un motivo es lo que Impulsa o una persona a actuar en determinado forma. La 
necesidad de acción puede ser generado por un estimulo externo o bien puede 
generarse internamente en los procesos flslol6gfcos v de pensamiento del Individuo. 
la motivación lmpllca necesidades, deseos, tensiones, Incomodidades v expecta­
tivas y surge como resultado de algún desequilibrio o fnsatlstaccl6n dentro de la 
relación que guardo el Individuo con su medio, por lo que siente lo necesidad de 
nevara cabo determinado comportamiento que fo conduzco al logro de sus metas. 
Es evidente que las necesidades vañon en codo Individuo y por lo tonto, surgEI!' 
diferentes patrones de c'onducto. (Kost y Rosenzwelg, 1990) 

la motivación busca explicar por qué las personas se comportan. El compor­
tamiento humonoesdetermlnodoporcousosque,muchos veces escapan al propio 
entendimiento y control del hombre. A estas causas selesdeflnecomonecesldodes 
o motivos, por consiguiente, ta motivación Implica et comportamiento que es 
causado por necesidades dentro del Individuo y que es orientado en fUncl6n de los 
objetivos que fe lleven a satisfacer dichos necesidades. De tal manera que satisfe­
cho uno necesidad surge otro en su lugar y asi sucesivamente en un cofínuo Infinito 
(Chfavenoto, 1992). 
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De los conceptos anteriores podemos recalcar que: 

Mollvacl6n es una causa que genera un movimiento (Intrínseco) hacia un 
objetivo. 

De esta manera tenemos la causo, que es lo que nos mueve a actuar V el 
moverse. que Implica que la peBona realiza un cambio. quede suyo le es Intrínseco 
v que no Puede ser la acción por la acción. sino enfocada a algo que se quiere. 

Hay que considerar que la clave de este cambio o movimiento causado. 
consiste en que debe tender o dirigirse a algo espécíllco (objellvo) que desearnos 
alcanzar porque lo consideramos necesario o velloso. (Asesoría en Capacitación 
ProdUcttva. 1993) · 

A partlrdel concepto de motivación. es pertinente para el líder plantearse las 
siguientes cuestiones: 

- ¿Qué es lo que hace actuar a la gente? 
- ¿Qué los motiva? 

Kast y Rosenzwelg. (1990) afirmaron que aquello que es Inherente al hombre y 
quelomuevesellamasattsfacclón de sus necesidades. Entendiendo por necesidad. 
el estado provocado por una privación; la cual, desencadena un Impulso encami­
nado a satisfacerla y por lo tanto. a hacerla desaparecer, restableciendo el 
equilibrio del organismo. 

El dormir satisface una necesidad. la de reponer energías gastadas durante el 
día; la necesidad de allmentorse. lo de respirar, también satisfacen necesidades de 
tipo orgánico. Existen otras clases de necesidades. como la de estudiar. comunicar. 
trabajar. que van a satisfacer aquellas de tipo social. Así es como éstas se clasifican 
en genéticas v adquiridas. los primeros son las propias del organismo. necesarias 
para su supervivencia: las segundas son las que se Imponen o se aprenden por la 
culturo v la sociedad. 

Estos Investigadores agregaron que requerimos de uno continuo satisfacción 
de necesidades. A cado momento y en cada situación tenemos necesidades que 
habremos de satisfacer. Estas se caracterizan por ser illmltodas en número y en 
capacidad. es decir.cuantos más satisfacciones se obttenen mayores se persiguen. 
además son concurrentes. o sea, se sustituyen aquellas que lesionan por otras que 
benefician; son complementartos ya que la satisfacción de una necesidad lmpllca 
también la satisfacción de una o varias que la complementan. Flnolmente una 
necesidad que se satisface continuamente termina por convertirse en un hábito. 

Así pues, cada Individuo otorga slgnltlcadoasusnecesldodesjerarqulzóndolas 
V adoptándolas a su realidad. En este proceso tienen que ver los valores. Hay cosos 



queconslderamosm6svaUosasqueotras. Algunos valores son: econ6mlcos. lntelec­
tuales. profesionales. morales. rellglosos. estéticos, tísicos.afectivos, entre una gama 
de éstos. 

Afirmaron también que la fonna en que se satisfacen las necesidades puede 
varlordeunsujetoaotro,debldoalasslmllltudesentreloslndlvlduosqueseexpresan 
en los aspectos anat6mlcos y tislológlcos; y a los diferencias que son de orden 

pslcol6glco. 
Sin embargo, concluyeron que el proceso del comportamiento es slmllar para 

todos. El modelo de éste se basa precisamente en los supuestos de que el 
comportomlento es: causado. motivado y orientado por objetivos. 

•Modelo Básico de/Comportamiento" 

LA PERSONA 

NECESIDAD 

lft.0 . DESEO ~I l ... .• pi lllTA 
1 TENSION 

... INCOMODIDAD 

COMPORTAMIENTO 

No obstante, aunque el modelo del comportamiento sea el mismo par.a todos. -
los autores antes mencionados agregaron que es Importante tomar en cuenta que 
un estímulo ldéntlcc;> puede producir diferentes respuestas entre dos Individuos, 
debido a su escala de valores y grados de necesidades fo que les permite percibir 
los acontecimientos de diversas maneras. 

Rnalmente mencionaron. que el estilo de lfderazgo es uno de los factores que 
puede Inducir el comportamiento y guiarlo a una dirección en particular. Una de las 
formas para Influir en el comportamiento es ·1a motivación. El hecho de que una 
persona se motive a realizar un esfuerzo. a comportarse de cierta forma. depende 
de la Intensidad del estímulo y del contexto en que ocurra. 



Resulta Interesante entonces. que elfíderreftexloney se cuestione lo siguiente: 

- ¿Cree que lo que motivo o su equipo de trabajo es lo que percll?e? 
- ¿Considero lo tOllllO Individual de ser de sus colaboradores para motlvarlos7 
- ¿Cómo Influye su percepción en la relación de trabajo con su gente? 
-¿Tieneclaroslosob)etlvosqueperslgueconsucomportomlentoanteelgrupo 
de trabajo? 

Por lo tanto, el lder partirá del conocimiento sobre la mottvac16n "que restA!a 
Imprescindible para que establezca las condiciones que generen la mottvaci6n de 
sus cOiaboradores. · · · · · 

3.2 PROCESO DE LA MOTIVACION. 

D 
eacuerdoconKastyRosenzwelg(1990).enelcontextoorganlzaclonalexbten 
tresvarloblesbáslcas del proceso de la motivación: el esfuerzo. el desempeño 
y la satisfacción. 

Para Robblns (1994), los tres elementos clave de la motivación en este ámbito 
son el esfuerzo, las metas de la organización v los necesidades. 

El esfuerzo es entendido por Kasty Rosenzwelg (1990), como la actlvldadfislco 
y mental que lmpllca trabajar de manera Inteligente v con mayor Intensidad para 
mejorar el desempeño e Incrementar la satisfacción. Robblns (1994). por su parte 
mencionó que el esfuerzo dirigido hacia las metas de la organización y consistente 
con ellas, es el tipo deestuerzoqueserequlere en el proceso dela motivación dentro 
del contexto laboral; expresando dicho proceso como sigue: 

Una necesidad Insatisfecha crea tensión, la cual despierta Impulsos dentro del 
Individuo. Estos Impulsos crean una conducta de búsqueda de metas específicas. 
que en caso de alcanzarse, satisfarán la necesidad v reducirán la tensión. 

Agregó que los empleados motivados se encuentran en un estado de tensión. 
que Implica la reallzaclón de esfuerzos. de tal manera que mientras mayor sea la 
tensión mayor será el grado de esfuerzo. lo que conducirá a satisfacer la necesidad 
y a reducir la tensión. 

Recalcó este autor que en la conducta laboral el esfuerzo por reducir la tensión 
también debe estar dirigido hacia las metas de la organización. por lo tanto es 
lndlspensableque exista compatlbllldad entre las necesidades de los Individuos v los 
objetivos de la empresa. 

El estllo de liderazgo tiene que ver con este proceso. como por ejemplo: en el 
grado de participación que permite el lider a sus colaboradores para tomar 



decisiones. en el compromiso de cada uno de ellos y en el esfuerzo que reallzanpor 
alcanzar las metas. ya que según sea la situación el líder establecerá el cllma 
propicio para generar resultados. Un líder que conoce el proceso de la motivación 
estará mejor enterado de la naturaleza y fuerza de las necesidades humanas y 
podrá definir y establecer las formas de satisfacerlas y administrar las sistemas que 
produzcan las respuestas deseadas. (Blblloteca Práctica de Negocios. 1987). 

Por lo tanto. uno de Jos objetivos del llderazgo es hacer compatibles los 
neeesldades y respuestas de sus colaboradores con las metas de la organización. 

MEI Modelo del Proceso de la Moffvacl6n• 

-.. -.- - .. .... _ 
Analmente destacamos que el enfoque de sistemas se da como sigue: el 

proceso de la motivación Indica que un Individuo se comporta en función de lnputs. 
(la tarea o tareas y de las recompensas percibidas) Posteriormente evalúa estos 
lnputs de acuerdo con su motivación actual y con la fuerza de su necesidad. Jo que 
da como resultado un mecanismo de dirección de su comportamiento (oulput) que 
se representa en Ja cantidad y calidad de su rendimiento. (Huse y Bowdltch, 1980). 

#Modelo Slslómlco de mol/vac/6n y comportamiento• 

-· 

RECOMPENSAS 

-­.............. ---
Fuente: HUN y lloWd"r:h (IPMI). El Comportam/•nlo HurMOo 1111 !g Otgaalzac:/6n p. 16 

En este modelo partlculannente ubicamos al líder como el catallzador, y 
generador de los Jnputs. 



3.3 TEORIAS DE LA·MOTIVACIOH. 

l 
as teorías de la motivación se claslftcan en teorías de contenido que explfcan 
el "qué" de la moflvacl6n y ras teolÍas de proceso que e>cpresan el "c6mo" 
de ésta y uia tercera dlsttncl6n son las teorías de ·retueizo• que se basan en 

los medios de aprendizaje del comportamiento. 
Lasteoríasdecontenldosebasanenlacomprensl6ndelosfactoresdellnterlor 

de un Individuo que le mueven a actuar. Además pretenden dar respuesta a 
cuestiones como ¿CUÓ!es necésldades Intentan satisfacer las personas?, ¿qué les 
mueve a comportarse?. Oeaquique este enfoque exprese que los Individuos tienen 
necesidades Internas que los_ m0tlval'I, de tal manera que éstos se comportan 
buscando siempre la satbfacc16n de esas ne:cesldades. 

Las teorías de proceso hacen hincapié en cómo y por qué metas se motiva a 
los Individuos. De tal manero que para este enfoque las necesk:lades son ·un 
elemento del proceso mediante el cual las personas deciden la forma de compor­
tarse. 

Las teorías de refuerzo. trotan sobre cómo las consecuencias de una acción 
posada Influyen sobre las acciones futuras en un proceso de aprendizaje. (Stoner. 
1988) 

Es Importante el estudio de las teoñas de motivación. ya que coda una 
demuestra la Importancia de ésta en eldesempenodel trabajo y proporclonaalírder 
alternativas que podrá opllcar en acciones concretas. · 

En este apartado se presentarán las teoñas más representativas de cada una 
de las claslflcaclones. 

3.3.1 TEORIAS DE CONTENIDO. 

3.3.1.1 TEORIA DE LAS NECESIDADES. 

MASLOW (1943) 

En 1943 Maslow. consideró que las necesidades humanas básicas se podían 
organizar de manera Jerárquica. sostuvo que las necesidades de orden más alto 
no se poóian satisfacer a menos que se hubiesen satisfecho las necesldades de 
orden más bajo. Identificó cinco niveles de necesidades: flslológlcas. de seguridad, 
sociales. de estima y de autoreallzoclón. 
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- El nlvel más bajo comprende las necesidades flslol6glcas como la allmentac16n. 
vestido y vivienda. Elserhumanoffendea preocuparse primeroporcubflréstasantes 
de posar al siguiente nivel. 

- El segundo nlvel es el de la seguridad. Implica que el Individuo tiende a protegerse 
contra los peligros. amenazas y privaciones. 

- El tercer nivel. el social o de aceptación. Explica que el hombre se Interesa por 
relacionarse con los demás y ser aceptado. Et primer contexto en el cual se cubre 
esta necesidad es la famUlo. 

- El cuarto nivel comprende las necesidades de estimación, en el cual el hombre 
requiere una valorlzacl6n firme, estable y alta de sl mtsmo. Además de pertenecer 
a un grupo desea el respeto y estimación de sus Integrantes y ser reconocido coma 
capaz en su trabajo, famllta y vida social. 

- El quinto nivel. Las necesidades más altas de desarrollo y autoreollzocl6n. El 
Individuo dirige su atención a desarrollar todos sus poslbllldades y alcanzar el 
potencial dentro de sí mismo, Implica el máximo desarrollo. la creatividad y la 
autoexpreslón. (Huse y Bowdltch. 1980). 

Davls y Newstrom (1993), consideraron que a pesar de las llmltaclones de esta 
teoña. el modelo se aplica a casi todas las personas en situaciones normales, aún 
cuando las necesidades no son las mismas para todos. Incluso es posible suprimir 
algunas necesidades en favor de otras. 

Advirtieron que el modelodejerorqula de necesidades de Moslow. señaló que 
los personas tienen necesidades que desean _satisfacer y que aquellas que están 
cubiertas no son tan motlvontes como las que no se han satisfecho. Es decir. los 
empleados se muestran más motivados por lo que buscan que por lo que ya tienen. 
De cualquier manera los .Individuos tienden a proteger lo que ya tienen. motlván· 
dose solamente cuando desean y necesitan algo más. 

Estos autores Interpretaron que et modelo ha tenido un Impacto muy grande 
enlosgerentescontemporáneosyqueotreceolgunasldeos que los administradores 
utilizan para motivar a sus empleados. Cuando lo apllcan tienen mayores probabi­
lidades de Identificarlas necesidades de sus colaboradores y reconocer que existen 
diferencias entre ellos. además les permite otorgar satisfacción a las necesidades 
particulares. 

Sin embargo, mencionaron también que este modelo tiene ciertas !Imitacio­
nes. entre las que mencionaron que las Investigaciones no apoyan la presencia de 
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los cinco nlveles de necesidades como únicos, ya que al reconocer las clferencka 
Individuales pueden existir más o menos nlileles. Ademéis la Jerarqula se entiende 
como la progresl6n rigurosa de los cinco niveles propuestos. 

Ahora bien, en la práctica et Uder puede cuestionarse: 

- ¿Cuáles necesidades son las más Importantes a satisfacer entre su giupo 

colaborador?. 
- ¿La satlsfaccl6ri de estas necesidades repercute de formo directa en su 

desempe.io?. 
• ¿Qué acciones Ueva a cabo PQra que sus colaboradores cubran sus 
necesidad~ de est1mcicl6n? 

3.3.1.2 TEORIA DE LA MOTIVACION·HIGIENE. 

HERZBERG (1959). 

Henberg en 1959 desarrolló esta teoría basándose en un modelo dual de factores 
de la motivación: 

-Factores higiénicos o de mantenimiento (extñnsecos). Se localizan en el ambiente 
que rodea a las personas y abarcan los condiciones dentro de las cuales desempe­
ñan su trabajo. Su función esmantenerlasaflsfacclón, nola generan pero si ocurriera 
no lo logran por mucho flempo, sin embargo. si no existieran provocarían una clara 
Insatisfacción. 

Estos se encuentran en el status. relación con los supervisores. compañeros. 
políticas v administración de la compañía. segundad en el puesto, Ingreso. vida 
personal y condiciones de trabajo. 

• Factores motfvaclonales (Intrínsecos). Están relaclonados con el contenido del 
cargo v con la naturaleza de las tareas que realiza el Individuo. Pueden resultar 
ampliamente satisfactorios y motlvantes. Estos se Identifican en la labor misma. 
logros en el trabajo, posibilidad de desarrollo. avance v promociones. reconocf.. 
mlentos. respansabllldad v realización (Asesoña en capacitación productiva. 1994). 

La diferencia entre contenido y contexto del puesto es similar a la existente 
entre motivadores lntñnsecos y extñnsecos. Los motivadores lntñnsecos son recom­
pensas Internas que una persona percibe cuando desempeña un trabajo, porloque 
existe una relación directa entre el trabajo y las recompensas. Los motivadores 
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exflínsecossonrecompensaseKfemasqueseprocllcenfUerodGltrobajo.ynoofi'ecen 
salfstooclón ~en el momento en que éste se realza (Dovls y Newsbcm, 1993). 

Robblns (1994), punfUallz6 que los factores Intrínsecos, como la reollzaci6n, el 
reconocimiento. el trabajo mismo. la responsabllldad, el pcogreso y el desarrollo. 
están relacfonodoscon lo sottslacclón laboral. En el caso de los factores extrínsecos 
como la poírtlco de la empresa. la admlnls1racl6n. la supervisión, los relaciones 
lnterp&1S011ales y las condiciones laborales se relacionan con la lnsatlsfocci6n. 

DavlsyNewstrom(1993).señalaonqueapartlrdeladlstlncl6nentremoflvadores 
y elementos de mantenimiento se amplió la perspectiva de los gerentes que 
anteriormente prestaban mayor atención a los factores extrínsecos y en muchas 
ocasiones no obtenían los resultados que esperaban. Este modelo ofrece una 
dlsflnclón útil entre elementos de mantenimiento que son útiles pero no necesarios 
y factores motlvoclonales que tienen el potencial de mejorar el esfueizo del 
trabajador. Es a;icomo a partt de esta dtemallva se han desanolado ~ 1rc:tqos 
como el enriquedrrlento del puesto y la caldad de vida .,,.. el fr<:bqo. pa- eJemplo. 

Sin embargo, también mencionaron que este moc.alo ha sido juzgada porque 
reduce notablemente el lmpactomoflvaclonalaparentede la paga. el estatus ylas 
relaciones con los demás. ya que se les Identifica como factores de mantenimiento. 

Stoner (1988), agregó que el modelo ha sido criticado porque el método 
utlUzado para recopilar los datos de las personas que se encuestaron para obtener 
Información sobre las experiencias laborales que les producían satisfacción y 
descontento no fue del todo flel, ya que las tendencias de los participantes 
afectaron los resultados. 

Fhatnente, esta teoiia Induce dfdera refle><lonCI' y pensa si la manero como está 
moltvandoasusefTllleadoscorta¡pondereolmentealoselementosmoflvadonolesoalos 
factores de mantenimiento. Ademá; éste puede cuesfunarse: 

¿Qué factores maflvaclonales requieren sus colaboradores para mejorar 
su desempeño? 

• ¿Quétraba)Odorespreflerenlos factoresdemantenlmlentoparacubrlrsus 
necesl!=lades? -

·¿De qué manerasusacclonesanteel grupo afectan lo motivación de sus 
colaboradpre~?. · · 

3.3, 1.3 TEORIA ERG. 

l\LDERFER (t 969). 

Alderferen el año de 1969.retom6 lateoñadelas necesidades y planteó otra forma 
de agruparlas: necesidades de existencia. de relación y de crecimiento. A esta 
teorío también se le conoce como teoña ERG. 
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• Necesidades de existencia. Incluyen los factores 1blol6glcos y de segurldao. La 
paga; las condiciones f"JSlcas de trabajo y la seguridad en el puesto·. entre otros. 

·Necesidades de relaclón. lmpllca la necesidad de ser entendido y aceptado por 
pcmonasque se encuentran en el entorno del empleado. tanto en el trabqo como 
tue!Odeél. 

·Necesidades decrecimiento. Serenaren aldeseodeautoestlmayautoreallzacl6n. 

El autor de esta teoña aceptó la probabllldad de que los tres niveles pudieran 
ºéstar_actlvos en cualquler momento. además suglñ6 qll!" una persona que no 
hubiera satisfecho cualquiera de los dos nlveles superiores podría volver a dirigir su 
atención en un nivel Inferior. Señaló que los dos primeros n!Veles pueden estar 
Umltados en sus requerimientos de sotlsfacd6n. pero que las necesidades de 
crecimiento son Ilimitadas cobrando tuerza cada vez que se cubre una necesidad. 

Esta teoría demuestra que en un momento dado más de una necesidad 
pueden estar operando y que si se retrasa la gratificación de alguna necesidad de 
orden superior. aumenta el Interés por satisfacer otra de orden Interior. Además no 
supone una Jerarquía ñgldaqueexlja la gratlflc:acl6n de una necesidad Inferior para 
seguir adelante. (Robblns. 1994). 

la reflexión que sugiere ésta teoría al rider es: 

- ¿Qué medios les ha otorgado a sus colaboradores para que puedan 
satisfacer sus necesidades de orden Inferior y se Inclinen por satisfacer sus 
necesidades superiores?. 

3.3.2 TEORIAS DE PROCESO. 

3.3.2.1 TEORIA DE LA ATRIBUCION. 

HEIDER (1958). 

BasadaenlostrabajosdeHelderen 1958yenlasadaptaclonesdeotroscomoKelley 
en 1973 y Trotter en 1987. Estateoña parte de la Idea de que es posible entender la 
manera en que las personas asignan causas a lo que ven, lo que permite que se 
Incrementen las posibilidades de predecir y afectar su comportamiento tuturo. 
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Por tanto la atribución es el proceso mediante el cual las per.ionas lntetpretan 
las causas de su comportamiento v el de los demás. 

El modelo Identificó dos elementos causales del desempeño: 

a) las caracte(istfcas personales. 

b) El ambiente o slfuaclón. 

la combinación de estos factores produce cuatro sttuaclones que generan 
diferentes atribuciones: hobllldad, esfuerzo, dlflcuttad de la tarea V suerte. 

En este modelo es Importante conslderar que la percepción del comporta­
miento es varioble en funclónde si se anallza el propio o sise Interpreta el de algulen 
más. Esto es, las personas por lo general tienden a sobrestimar la Influencia de los 
rasgos personales cuando se evalúan sus propios éxitos y atribuir los logros de los 
demás a la buena suerte o a tareas fáciles. En el caso de los fracasos tienden a 
asignar causas sltuaclonales por su desempeño !Imitado, pero suponen que alguien 
más fracasa porno esforzarse o simplemente por carecer de la habllldad para tener 
éxlto. 

En general el modelo atribuclonal se puede Integrar al análisis de otros 
enfoques de la motivación. También ofrece el punto de partida para que los 
gerentes analicen su propio procesa atribuclonal y la manera en que éste afecto el 
comportamiento de los empleados. Así mismo. permite reforzar entre sus subordina­
dos la Idea de que el éxito se debe a los esfuerzos v hobllldades y se minimiza la 
atribución de que el fracaso se debe a la mola suerte o a lo dlflcuttad de la torea. 
(Oavls y Newstrom, 1993) 

En este caso el líder puede cuestionarse: 

¿Ha Identificado en su grupo de trabajo a las personas que se orientan al 
logro v que obtienen resultádos Impulsados por la competencia con los 
otros? · 

¿Oequé manero promueve entresusCoJaboradóresloldeadeque el éxito 
se debe a los esfuerzos v habilidades de ellos? 

Analice sus propias atribuciones y evalúe ¿en qué medida éstas afectan la 
motivación de sus colaboradores? 



3.3.2.2 TEORIA DE LA EXPECTATIVA. 

VROOM (1964) 

En 1964 Vroom. explicó que la motivación es producto de tres factores: qué tanto 
se desea una recompensa (valencia). la probabllldad deque el esfuerzo produzca 
un desempeño exitoso (expectativa) y la estlmacl6n que se tiene de que el 
desempeño conducirá a recibir la recompensa (lnstrumentalldad). La relación esla 
siguiente: · 

VALENCIA X EXPECTATIVA X MEDIOS Y l::IERRAMIENTAS • MOTIVACION. 

- La valencia se refiere a la fuerza de la preferencia de una persona por recibir una 
recompensa. Se encuentra en el nivel de deseo que se tiene para alcanzar una 
meta. La valencia hacia una recompensa es única para cada empleado. Está 
condicionada por la experiencia y varía en la medida en que van quedando 
satisfechas las necesidades y surgen otras nuevas. 

·La expectativa se determina por la cantidad de esfuerzo dedicado. Slel empleado 
no ve posibllldades de que el esfuerzo produzca el desempeño deseado. la 
expectativa es Igual a cero. pero si el empleado tiene confianza en que la tarea se 
realizará. la expectativa tiene un valor de uno. Generalmente las estimados de 
expectativas que tienen los empleados se encuentran entre estos dos extremos. Las 
capacidades necesarias para realizar el trabajo contribuyen notablemente en las 
expectativas del esfuerzo-desempeño.dicho de otra manera la "autoeflcacla" del 
Individuo lo dirige al cumplimiento de las expectativas del puesto y a responder con 
éxito ante una situación complicada. ésto genera mayores posibilidades de creer 
que realizar un esfuerzo producirá un desempeño satisfactorio. 

-La lnstrumentalidad •. representa la Idea que tiene el empleado deque recibirá una 
recompensa cuando haya concluldo el trabajo. Para tal caso. el empleado espera 
que la organización valore el desempeño y le otorgue recompensas de acuerdo 
con ello. Por ejemplo.si el empleadovequelaspromoclonessebasan en datos sobre 
el desempeño. la lnstrumentalldad tendrá una callflcaclón arta: pero si no es muy 
clara la base para dichas decisiones. la calificación será baja. 

El producto de la valencia, expectativa e lnstrumentalldad es la Motivación. 



Los tres factores en el modelo de expectaHvas pueden presentatse en un 
número Infinito de combinaciones. Por ejemplo: si el deseo de obtener una recom­
pensa es grande pero la expectaHva y la lnstrumentalldad son bajos. entonces la 
motlvacl6n será moderada. SI tanto la expectativa como la lnstrumentalldad son 
baJas. entonces la motivación será débil aún cuando la valencla sea alta. la mayor 

. motivación se produce cuando la valencla es positiva. la expectativa alta y la 
lnsfrumentalldad elevada. 

El modelo de las expectaflvas es una herramienta valiosa para ayudar a los 
gerentes a penSar en los procesos mentales a través de los cuales se da la 
moflvacl6n. Este modelo entiende que los empleados no actúan simplemente 
debido a fuertes Impulsos Internos. necesidades no cubiertas o por la apllcaclón de 
recompensas y castigos; por el contrario las personas deben verse como Individuos 
pensantes cuyas Ideas. percepciones y estimados de probabilidad Influyen pode­
rosamente en su comportamiento. Es un modelo que valora la dignidad humana. 

El sistema de las expectativas estimula a los gerentes a crear un clima 
motlvaclonal que fomente el comportamiento esperado organlzaclonalmente de 
los empleados. 

Como cualquier modelo nuevo. el modelo de las expectativas presenta 
algunas limitaciones. Porejernplo. lacomblnaclón multlpllcadoradelos treselemen· 
tos es todavla objeto de discusión y por otra parte hace falta dllerenclar qué tipos 
de comportamientos se explican con el modelo. En lo que se refiere a la valencla. 
expectativa e lnstrumentalldad hace falta desarrollar mediciones confiables que se 
puedan utlllzar en ambientes de trabajo. (Stoner. 1988 y Robblns. 1994), 

Se ha demostrado que este modelo está muy relacionado con el de la 
modificación del comportamiento y con numerosas prácticas gerenclales Impar· 
tantes Incluyendo la administración por objetivos y la fijación de metas. Es así como 
el gerente puede utlllzarla Información adquirida sobre las percepciones que tienen 
los empleados acérca de la valencia para seleccionar las recompensas que. 
cuando sean aplicadas sistemáticamente tendrán un efecto predeclble en el 
comportamiento de los trabajadores (Davls y Newstrom. 1993). . 

· · Esta teoría Induce al írder a cuestionarse sobre algunos aspeetos como: 

-¿ConSidera la Importancia que tienen las metas personales y la seguÍtdad 
deconsegulllas para el logro de resultados y la satisfacción en el trabajo? 

-¿Establece retos Interesantes y alcanzables al personal tomando en 
cuenta las diferencias Individuales? 

-¿Procura establecer la relación costo-beneficio en sus tareas?. 
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3.3.2.3 TEORIA DE LA EQUIDAD EN EL TRABAJO. 

ADAM (1965). 

Adam en 1965. parll6 del supuesto de que los trabajadores se preocupan por 
aumentarlaconfldadycallclac:ldesuremuneracl6nyquecaclalndlvlduocompara 
la magnitud de su propia contribución v de lo que recibe a cambio. con lo que los 
demás dan y reciben y que la equidad de la recompensa contribuye a determinar 
su nlvel de motivación. (Dessler 1986) · 

Por lo tanto el principio de este modelo es que el sistema de recompensas 
deberá ser Just~. reftrléndose a todo tipo de recompensas, pslcológlcas. socl!Jles y 

~as. 
En el procesC> de comparación se generan tres poslbles comblnac!Ónm: 

equidad, excesiva recompensa v poca recompensa. · 
Mediante este proceso el Individuo tiende a disminuir la diferencia que existe 

entre sus esfuerzos y la compensación global que recibe. Cuando Juzga lnsutlclente 
la compensación recibida.el Individuo puede procurar que sea mayor o bien puede 
disminuir la Intensidad de sus esfuerzos. 

Estateoñadejó claro que es necesario analizar continuamente la estructura de 
la organización para garantizar la existencia de oportunidades Igualitarias. SI el 
personal considera que existen grandes diferencias en la empresa. puede reftejarse 
en problemas como el Incremento en la tasa de rotación, el ausenttsmo o los 
conflictos laborales. 

En general, la teoña de la equidad ha generado ampllas lnvesflgaclones. la 
poca recompensa parece producir tensiones mottvaclonales con consecuencias 
predecibles, en cambio los resultados son menos consistentes para la recompensa 
excesiva. Algunas personas prefieren la recompensa excesiva. otros se conforman 
con el madelo tradicional de equidad v otros prefieren recibir menos recompensas. 
ldentlflcar a los empleados que entran en cada una de estas categoñas ayudaría 
a los líderes a predecir quién experimenta deslgualdad y qué tan Importante seña 
eso para afectar su comportamiento. 

Al Igual que el madelo de las expectativas, la percepción acerca de las 
recompensas es un elemento Importante, en este caso el líder tendrá que tomar en 
cuenta la opinión de los empleados en lugar de tratar de Imponerse. 

El modelo de la equidad permite al gerente que lo aplica a considerar y medir 
las evaluaclones que hace el trabajador de sus esfuerzos y resultadas, a Identificar 
a los compañeros con los que se comparan los trabajadores y evaluar las percep­
ciones que tienen de los resultados de esas personas de referencia. (Oavls y 
Newstrom.1988). 



Robblns (1994). puntualizó que los procesos propios. como el esfuer.zo, la 
experiencia.la escolarldad yla competencla,secomparan con los resultados como 
el monto del salarlo. los ascensos. el reconocimiento y otros factores. Cuando las 
personas piensan que existe un desequlllbrlo entre la proporción de procesos· 
resultados con relacl6n a la de otros. se provoca tenst6n. Esta tenst6n es la base de 
la motivación que lleva a las personas a luchar por lo que consk:feran equitativo y 
Justo. 

También serial6 que la mayor parte de las Investigaciones sobre la teoña de la 
lgualdadhari puesto su Interés en la remuneración .sin embargo algunos empleados 
requieren Igualdad en la distribución de otras recompensas concedidas por la 
organización como por ejemplo. los nombramientos para altos puestos y proveerles 
de un ambiente agradable como las oficinas grandes y amuebladas con todo lujo 
que pueden provocar resultados saffsractorlos. 

Algunas reflexiones para el líder que se Inclina por este modelo son: 

·¿Cómo demuestra el Interés por las personas que componen su área?. 

• ¿Fomenta la cooperación y el trabajo en equipo?. 

• ¿Promueve el desarrollo de su personal?. 

·¿Tiene un trato equitativo y justo con sus colaboradores?. 

·¿Qué acciones concretas Utiliza?. 

·¿Compensa el.buen desemperio y esfuerzo o fomenta el conformismo y el 
traba)o rutinario?. 

3.3.2;4 TEORIA DE LAS METAS. 

LOCKE (1968). 

En 1968 locke. mencionó que la Intención de alcanzar una meta forma parte del 
proceso de la motivación para el trabajo. 

las metas Indican al empleado qué tienen quehacer y cuánto estuer.zo deben 
Invertir para hacet1o. En realidad cuando las metas se especifican. éstas lnlluyen en 
el rendimiento. Se asevera que cuanto más dlriclles sean las metas mayor es el 



renclmlento. siempre que exista un proceso de retrociamentael6n del desempetlo 
que le sirve al trabajador para guiar sü conducto. 

Eslmportonterecalcorquelosmetasdebenserconcretasparaquetunclonen 
realmente como eslfmulos paro la acción. · 

Otro factor Importante en esta teoría es la participación de los empleados en 
el estableclmlento de las metas. es una ventaja para disminuir la resistencia en 
aceptar las metas dlficRes. de esta manera al participar en la elaboracl6n de las 
mlsmasselncrementanlaSposlbUldadesdeaceptacl6nysegeneramayorcompra­
mlso en el cumpllmlento. 

Este modelo selial6que1a·capacldad del Individuo para realizar las m~tas 
"eficacia pe1Sorial". es un elemento Imprescindible. ya que en situaciones dllicUes 
quienes tienen poca eficacia tienden a hacer menos esfuerzos o a darse por 
vencidos. mientras que quienes llenen gran eficacia ponen más empeño y además 
responden con mayor esfuerzo ante la retroalimentación negativa sintiéndose m6s 
motivados por conseguir la meta. 

Finalmente. las metas concretas y dlficlles son una motivación potente que 
puede generar mejoras en el rendimiento. aunque aún no existan pruebas de que 
este tipo de metas se relacionen con la satisfacción laboral. (Robblns. 1994). 

las cuestiones que podña hacerse el líder, son: 

- ¿Establece las metas a lograr en grupo? 

- ¿Es Importante para ud. la participación de los empleados en el estable­
. cimiento de las metas de su departamento? 

- ¿Todos sus colaboradores poseen la "eficacia personal" suficiente para 
cumplir con las metas? 

- ¿Qué medios utlllza para evaluar el cumpUmlento de las metas? 
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3.3.3 TEORIAS DE REFUERZO. 

3.3.3.1 LA MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO. 

SKINNER (1969). 

Desarrollado a portlrde los trabajos de 8.F. Sklnner hacia 1969. Las principios de este 
enfoque se basan en la ley de causa y efecto que proceden a la teoña del 
aprendlZoJe cuyo supuesto es que se aprende mejor cuando existe un medio 
favorable y placentero. En este caso la modificación del comportamiento afirma 
quelasconsecuenclosextemascontrlbuyenporagenerordetermlnadocomporta­
mlento. Asl es como los Gerentes tienen en sus monos la poslbllldod paro controlar 
las situaciones a través del anállsls del comportamiento de los colaboradores: 
Indagar por qué suceden dichas conductas y con qué frecuencia; además de 
Identificar sus consecuencias especíllcas. 

Este enfoque proporciona al fider los medios que le permiten modificar la 
conducta de los trobojadores como: el relonamlento positivo. el reforzamiento 
negativo. el moldeado. el castigo y la extinción. 

- El refonamlento positivo ocurre después de una conducta cooecta. es una 
consecuencia favorable que hace que ese comportamiento se repita. los 
reforzadores pueden ser prlmartos como por ejemplo tos alimentos que sattsfacen 
necesidades biológicas; y los reforzadores secundarlos que en el contexto laboral 
pueden ser los elogios. ascensos y la paga. Va que los refuerzos posltlvos difieren de 
un Individuo a otro. los gerentes deben establecer un sistema de recompensas que 
se adapte a todos los Integrantes de su grupo o diseñar uno que sea apropiado a 
cada trabajador. · 

·El reforzamiento negativo surge cl!ando el-comportamlento provoca una conse­
cuencia desagradable. de esta manera el com¡:)ortamlento que sirve paro desapa­
recer lo desfavorable se repite cuando la pelSOl'la se enfrenta nuevamente a esa 
sHuac16n.Enestecasoeltrabajadorselncllnaarepetirlaconductaporquealgoque 
no le gustaba desapareció como consecuencia de su comportamiento. Es lmpor­
tanteremarcarqueseretuerzanegafivamenteunaocc16n para fomentortanopora 
reprimirla. 
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- El moldeado. generalmente se aplica cuonclo las toreas son complejas. de tal 
manera que mediante el retotZamlento de las conductas precurrentes se puede Ir 
conduciendo a lo peisona a la conducta final. 

·El castigo. ocurre cuando Ulaconsecuencla desfavorable desalienta un compor~ 
tamlento en particular. El castigo es el Intento de reducir la probabUldad de que 
comportamientos Indeseados se repitan anexándole un suceso desagradable. 
Algunos ejemplos son las sanciones, Hamadas de atención. el trato desigual. etc. El 
castigo debe emplearse de manera ~electiva. 

• la extinción. Surge cuando los com~amlentos no provocan ninguna conse­
cuencia ni favorable ni desfavorable, simplemente no ocurre nada después de un 
comportamiento. dé tal· m'anera que 6ste desaparece. Los comportamientos 
Inadvertidos tienden a dlsmlriulrydesaparecerporlaconlfnuafaltadereforzamlento. 
(Rosenbaum, 1990). 

Cuando se pueden ldenlfflcar los comportamientos específicos y se aplican 
apropiadamente los refotZamlentos. la modificación del comportamiento puede 
producir mejoras en problemas específicos como las llegadas tarde, faltas y tasas de 
error. entre otros. 

Para la aplicación de este modelo se sugiere: 
- Identificar el comportamiento exacto que se modificará. 
- Apllcar el reforzamiento positivo siempre que sea posible. 
- Apllcar el castigo únicamente en circunstancias y comportamientos 
específicos. 

-Ignorar el comportamiento Indeseable que sealnslgnlflcante para permi­
tir que se extinga. 

- Utilizar procedimientos de moldeado para desarrollar el comportamiento 
correcto cuando éste sea complejo. 

- Minimizar el tiempo entre la respuesta correcta y el reforzamiento. 
- Ofrecer frecuentemente el reforzamiento. 

Este modelo ha sido duramente criticado, ya que parte de las Investigaciones 
realizadas por Sklnner en el laboratorio y se ha llegado a pensar que el Individuo es 
forzado a cambiar su comportamiento a través de la manipulación. lo que se 
contrapone con las suposiciones humanísticas. 

... 



Como alternativa a estas Umltaclones, se ha generado una adaptacl6n del 
mocfelo.basándoseenlateoñadelaprendlzaje,lacualrecuerdaalosgerentesque 
los empleados no reaccionan mecánicamente a su medio. sino que observan a 
otras personas v símbolos a su alrededor. eligiendo gran parte de su conducta de 
manera consciente. (Oavls v Newstrom. 1993) 

A partir de este enfoque. el líder ha de tener presente antes de aplicar Ja 
modificación del comportamiento Jas necesidades de las personas. es entonces 
cuando puede analizar Ja manera en que la modlncaclón del comportamiento 
opera para motivarlos. 

Se preguntará entonces: 

- ¿reconoce las conductas deseables de las Indeseables en su área de 
trabajo? 

- ¿qué tipo de reforzamiento está aplicando? 

- ¿el reforzamiento que apllca corresponde a las conductas deseadas? 

- ¿hace usa del castigo Indiscriminadamente o sólo en situaciones extraor­
dinarias que a su juicio lo requieren? 

Tados Jos modelos de motivación tienen ventajas y desventajas, promotores v 
cñttcos. Sin embargo, todos ellos contribuyen a Ja comprensión del procieso de la 
motivación. Existe una alta probabllldad de aplicar Jos modelos cognosctttvos (de 
contenido) en la práctica organlzaclonal. no obstante, Ja modificación de conduc-

. ta· resulta ser una altematlva útil en situaciones en donde existe una relación directa 
- entre el comportamiento v sus consecuencias. 

Cuando las situaciones son más complejas seapllcan con mayor frecuencia los 
modelos cognoscitivos y cuando son menos complejas se l,lfllizan·los modelos de 
procesa. La conclusión es que de cualquier manera el modelo motlvacional que se 
utvlce debe adaptarse a la situación. además de combinarse Inclusa con otros 
modelos. (Davb v Newstrom, 1993) 

Roblns (1994) mencionó que efectivamente las teorías se pueden Integrar, ya 
que estas coinciden en algunos puntos, caracteñstlca que pemilte al fider en Ja 
práctica combinar algunos modelos para concretarlos en acciones especificas. 
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El siguiente cuadro muestra la relación enfre los elementos de las teotias más 
representativas. 

"/lllegracl6n dfl le# TflOdas Contempo1ÓIHIC# 
IObte la motlvacl6n" 

--

En la parte central del cuadro se establece el esfuerzo Individual que produce 
el rendimiento y su relación con las recompensas organlzaclonales que llevan al 
Individuo al logro de las metas. 

Estas metas dirigen la conducta y nuevamente surge la oportunidad de realizar 
esfuerzos para conseguir otras. 

Cuando el Individuo se esfuerza para obtener resultados (rendimiento), lo 
capacidad, la camplejldod de los toreas v el sistema de evaluación del rendimiento 
son factores que tienen que ver con el grado de cumplimiento y/o nivel del 
rendimiento. 

El reforzamiento se relaclona directamente con el rendimiento y con el sistema 
de recompensas organlzoclonales: por ejemplo, si los empleados consideran que el 
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sistema de recompensas diseñado por lo administración es congruente con el 
rendimiento.las recompensas lo fomentarán y serán un reforzamlenfoparoque éste 

continúe. 
Las recomperuos organlzoclonales se afectan también por los criterios de 

evoluaclón del rendimiento y por las comparaciones de lguoldod que realizan los 

trabajadores. 
El logro de las metas Individuales, esta en función de las necesidades más 

apremiantes del Individuo y de la complejldad de las actividades. 
Corno se puede observar· en la parte superior, las personas que tienen 

necesidad de reallzacl6n. no requieren de la evaluación de su rendimiento y de las 
recompensas de la organización para estar motivados, de aquí que vayan del 
esfuerzo a las metas Individuales. 

Esta Integración representa los fundamentos de las teOIÍas de las metas. de las 
expectativas. ERG. del reforzamiento y de la equidad. 

3.4 LA MOTIVACION DEL EMPLEADO. 

e amo en toda la práctica una cosa es conocer la teoría de la motivación. las 
categorías de las fuerzas motivadoras y la naturaleza del sistema motlvaclonal 
y otra es poder aplicar estos conocimientos o los personas y a los situaciones 

(blblloteca práctica de negocios. 1987). 
Teniendo como antecedente las teorías de lo motivación y que el Individuo es 

considerado como un sistema en Interacción con el sistema mayor que es la 
organización haremos hincapié en que la gente trabaja para satisfacer sus necesi­
dades y que en este sentido siempre estará motivada. En realldod el Individuo llega 
a la organización con un conjunto de necesidades y si la empresa proporciona un 
clima propicio para lo satisfacción de las mismas. la persona trabajará motivada. 
Cabe mencionar que en el contexto organlzaclonal es más fácU carriblcir la 
sltuaclól'!. de modo que el Individuo pueda satisfacer sus necesidades~ el trabajo, 
en lugar de tratar de modificar al Individuo (Huse y Bowditch. 1980). 

Eslmportal)tereconocer en este punto la Importancia de uno de los prop6~os 
delllderazgo denomlnadO "Elprlnclplodearmon!a del objetivo·. lo que quiere decir 
que el líder debe aprovechar los motivos Individuales paro lograr objetivos de grupo. 

SI bien es cierto. los Individuos trabajan para satisfacer necesidades que 
generalmente distan de los objetivos de la empresa. esas necesidades deben 
armonizar y complementar los Intereses de lo organización. Un buen sistema de 
motivación debe fomentar el cumpllmlento de las necesidades de los empleados 
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y al mismo flempo contribuir a la reallzacl6n de las objellvos de la empresa. 
(Slblloteca Prácflca de Negocios. 1987) 

Porloanterior.IOmottvacl6ndelosempleadosesunaspectos911oquerequlere 
especial atención. Es uno de los caminos para mejorar el rendimiento y la satfsfac­
cl6n de las colaboradores. Poner en práctica las teorías de la mottvacl6n reslJta un 
tanto complejo. sin embargo para vincularlas con la exp911encla organlzaclonal se 
han desarrollado dlverros programas que han demostrado au efectividad en 
prornoverlamollvacl6n de los trabajadores yobtenerporconslgulenteeltncremen­
to de la productividad y la satisfacción laboral. 

. Estos programas tienen sus fundamentos en las teorias de la motivación 
cuiterlorn'iente expuestas. Algunos de los más representativos son: la adl'nlnlstr~cl6n 
porobJeflvos. la modificación del comportamiento. la admlnlstracl6ñ parflclpatlva. 
la remuneración con base en el rendimiento v el dlsetiodel trabajo que a continua­
ción se presentan: 

1.- La administración por obJeHvos: es un programa que convierte los objetivos 
globales de la organización en metas concretas para cada uno de sus miembros. 
los obJeflvos establecidos deben ser tangibles. esto es. que se puedan medir y 
evaluar para que la contribución de cada trabajador se Identifique con precisión. 
Este programa Incluye elementos fundamentales. tales como, metas concretas. 
decisiones tomadas en base a la participación. un peñodo de tiempo explicito y 
retroalimentación en cuanto al desempeño. Lo que quleredeclrqueallmplementar 
et programa eljefey el colaborador establecen losobjetivosy la forma de evaluarlos. 
mismos que se deberán cumpllr en un flempo específico y durante este lapso de 
cumplimiento la retroalimentación que significa Informar constantemente el avan­
ce de las metas juega un papel Importante ya que permite verificar los procesos. Un 
empleado debe tener claro en que consiste la tarea que va a realizar y recibir 
retroalimentación sobre ella. lo que redundará en el desempeño de éste. Bajo estas 
condiciones en lugar de que et jefe diga "quiero que termines tu trabajo pronto". 
expresará: •ta meta es Incrementar la producción en 10% para el 16 de Julio". 
Reconociendo que en muchas ocasiones se establecen las metas pero no se 
mantiene la supervisión necesaria hasta lograrlas es Importante puntualizar que no 
s6lo el contenido del objetivo y la fecha de su cumplimiento deben ser claros sino 
también las fechas en que se verificarán los avances del trabajo. Este principio es 
válido para cualquier situación y el fider está en posición de hacer que este 
programa funcione. (Rosenbaum. 1990 y Robblns. 1994). 

2. • La modificación del comportamiento: En este programa el material básico es la 
conducta de los empleados. se definen aquellas que conducen al rendimiento de 
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éstos. y se establecen fas estrategias de Intervención para refonar los comporta­
mientos deseables y disminuir los comportamientos Indeseables. 

De todas las actividades que realiza el empleado. se ellgen las conductas 
fundamentales que Influyen en el rendimiento. se registra lo frecuencia con la que 
se presentan y se analizan las causas que provocan dichas conductas y las 
consecuencias que las mantienen. Este anállsls permite dlseriar la estrategia de 
Intervención que comprende el reforzamiento de las conductas deseables para el 
rendimiento y debilitar los comportamientos Indeseables. a través de la apl1cacl6n 
de cualqulera de las técnicas como el reforzamiento positivo. el reforzamiento 
negativo. el castigo, la exttncl6n o elmoldeamlento. que el Jefe puede elegir según 
sea el caso. Generalmente las estrategias Incluyen el cambio de algún elemento 
como por ejemplo la estructura de lo organización. la tecnología, los procesos, los 
grupos de trabajo o la actividad misma. Finalmente se evalúa para Identificar si el 
rendimiento mejoró. lo que reflejará cambios en el comportamiento de los emplea­
dos, mismo que al perdurar será el Indicador del aprendizaje. (Robblns. 1994) 

En este programa el desemperio y el premio se deben asociar claramente. de 
lo contrario el efecto del refuerzo se entorpece o lo respuesta del trabajador es 
confusa. Algunos puntos claves que debe tomar en cuenta el gerente al utilizar la 
modlflcacl6n de conducta son: 

Reconocer que la razón de uffllzor el refuerzo es que el desempeño mejora 
porque Incrementa la frecuencia de la conducta deseable: los efectos secundarlos 
del uso Indiscriminado del castigo son conducta a la defensiva. hostllldad. enojo, 
pérdida de la motlvacl6n. actos de represalia y sabotaje; cuando se Inicia el 
refonamlento positivo. se tiene que reconocer lo que está bien hecho y premiarlo; 
se debe premiar cada mejoña del desempeño hasta que se logre el nlvel deseable, 
después se refuerzo de vez en cuando. Paro ellmlnar una conducta Indeseable es 
más recomendable retirar el reforzamiento (extinción). 

Finalmente resulta Importante señalar que se calcula que el 50% de los 
problemas de desempeño de una empresa se debe a la ausencia de refuerzo o a 
su empleo ln~ecuado, (Rossenbaum. 1990) 

3. - la admlnlstracl6n_partlclpatlva: Este programa Indica que los colaboradores 
comparten una cantidad lmp0rtante de capacidad de decisión con sus superiores 
Inmediatos. En la práctica organlzaclonal la administración participativa permite 
que los trabajadores se Incluyan en actividades como el establecimiento de las 
metas. resoluclón de problemas. representación en los organismos que formulan las 
políticas de la empresa. entre otras. 

Para que la administración participativa se lleve a cabo deben existir ciertas 
condiciones, _en principio no se puede aplicar en cualquier organización y para 
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todoslostlposdetraba)o.se requlerequelostemasenqueparlfclpenlosempleados 
sean adecuados para sus Intereses y éstos deben tener la capacidad. C:onoclmlen· 
tos técnicos. habllldadesdecomunlcaclón e Inteligencia suftclentesparapartlclpar. 
lkla de las formas de este tipo de programas son los llamados éirculos de caldad 
(Robblns, 1994). 

Un círculo de calidad está fotmacto por un grupo de penonas que se reúnen 
para Intercambiar Ideas y experiencias en función de la solucl6n de un problema 
específico de su área de trabajo. Su objetivo es promover la conciencia decalldad 

·y productividad en todos los elementos de la organización a través de la parttclpa­
cl6n activa de los Integrantes en Ja solución de problemas. Por lo tanto Jmpllca un 
pri:iceso de aprendizaje compartido que propone aprovech~rlaS experiencias que 
cada Individuo tiene para su aplicación de tal manera que aprenden unos de otros. 

· Lo5 tres conceptos básicos en este tipo de programas son: Calidad. Productividad 
y Motivación. 

- Calldad. Es un requisito para lograr la satisfacción plena del cuente. ya sea porque 
éSte compre un producto o un servicio, para que ésto se de es necesario desarroaar 
aspectos tales como: compromiso de trabajo mediante la administración 
participativa, reducción de errores y mejora de calidad. capacidad en la resoluel6n 
de problemas. desarrollo de una actitud preventiva de problemas. mejorar las 
relaciones lnterdepartamentales. 

- Productividad. Optimizar el uso delos recursos tanto materiales como humanos con 
el fin de abatir costos y mejorar los productos y servicios. Esto Implica tomar acciones 
como por ejemplo: ahorro de desperdicios en materiales y esfuerzos. revisión 
permanente en los procesos, desarrollo de efectividad en los grupos de trabajo e 
Innovación en los modelos y diseños. 

- Motivación. la relación entre el Jefe y los colaboradores se fortalece por la 
partlclpoclón administrativa, el respeto mutuo y la dignidad del trabajador. Esto 
despierta una fuerza motivadora para el cambio y la capacitación, lo que se refleja 
en una mejor comunicación tanto vertical como horizontal. se desarrolla el liderazgo 
y se genera la dlsponlbllldad para aprender de los demás. (Kasuga. 1991 ). 

Rossenbaum (1990). señaló tres etapas posibles para Implementar la adminis­
tración partlclpatlva como la Identificación del problema. la solución del problema. 
la acción y seguimiento. Cada una de éstas Implica llevar a cabo ciertas acciones: 
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• ldenllflcac16n del problema: Observación de la conducta del colaborador que 
afecta el desempeño. 

- SOluclón del problema: El supervisor Inicia escuchando las Ideas. opiniones.hechos 
y sentimientos del colaborador para recolectar datos suficientes del problema; 
facllltalapartfclpacl6ndeltrabajadorenlasolucl6ndelmlsmoyseproponenfechas 
para la revlsl6n del avance. En este lapso se refuerzan las capaclclades del 
trabajador para poner en práctica la soluci6n y además se comprometa a Uevar a 
cabo el programa acordado. 

• Acción y seguimiento: El colaborador lleva a cabo el programa y el supervisor 
verifica si se realizó o no y refuerza el desempeño efectivo. 

4. • La remuneración basada en el rendlmlenlo: Este tipo de programas Incluyen 
planes de pago a destajo, planes de Incentivos salariales, el reparto de utilldades y 
los bonos de pago único. 

En los planes de pago a destajo los trabajadores reciben una cantidad fija por 
cada unidad que producen. por lo tanto cuanto más produzcan más ganarán. En 
algunasorganlzaclonesapllcan el plan a destajo modificado. el cuallmpllcaotorgar 
al trabajador un suelo base más un diferencia! a destajo. de esta manera los 
empleados obtienen un Ingreso seguro y también un Incentivo por productividad. 
En el caso de los altos ejecutivos se han aplicado bonos por rendimiento anual 
basados en las utflldades de la organización en global. (Robblns. 1994). 

5. • El dlsel'lo del trabajo: Este tipo de programas consideran la opción de combinar 
diferentes actividades para Integrar el trabajo, se trata de cambiar los trabajos para · 
aumentar la motivación. Algunas _allemativas son: la rotación de puestos que 
presenta grandes ventajas para aquellos empleos rutinarios ya que el trabajador 
cambia de manera periódica de una actividad a otra; la ampliación del puesto que 
quiere decir at,1mentarla cantidad y variedad de actividades que generalmente 
realiza un empleado; el trabajo enriquecido que permite al trabajador realizar sus 
actividades a partir di;! la planeaclón, ejecución y evaluaclón de su trabajo, lo que 
origina que se aumente su libertad, Independencia y responsabilidad, asi como 
recibir la retroalimentación necesaria para evaluar su contribución. (Robblns. 1994) 

El siguiente programa es una de las altematlvas que el líder puede llevar a la 
práctica como una herramienta adicional a los sistemas de recompensas organl­
zaclonales: 
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El enriquecimiento del lraba)o. basado en la teoría de mot1vac:l6n-hlglene. Es 
considerado por Kast v Rosenzwelg (1990). como una altematlva parci enfrentar el 
problema de la motlvocl6n de los empleados. Se basa en el tra~ mismo corno 
motivador lo que lmpllca que un Individuo se esfu012a V ejercita su capacidad 
latente a partir de los estímulos que le ofrece su trabajo. Por lo tanto si el trabajo se 
toma lnteresanteelproblemadelamotlvacl6n esmássenclllaquesléste nolo fuera. 

Estos autores consideraron que no es necesario apllcar el con1rol coercitivo o 
Implementar sistemas de recompensas exfrínsecas si la labor que realiza el empleo­

·do satisface sus necesidades v lo recompensa.·A·partl.r .de esto, mencionaron 
algunas oltematlvas para Incrementar la satisfaccl6n y mejorar el desempeño del 

· cOlaboi:ador como: · 

- El estobleclmlento exprictto de las metas. 
- El diseño de enrtqueclmlento del trabajo. 

Estos elementos surgen una vez que están convencidos de que el trabajo en 
si mismo es un factor Importante para crear condiciones motivadoras. 

Kasty Rosenzwelg(l 990).aflrmaron que lostrabojosvañan en la medida en que 
están enr!quecldos y retomaron el modelo Integrado del enr!queclmlento del 
trabajo que en 1978 presentaron Umstot, MltcheU y Bell, para demostrarlo. 

Puntualizaron que los tendencias contemporáneas se Inclinan por la produc­
cl6n en gran escala como resultado de la slmpllftcacl6n y mecanlzacl6n Industrial. 
Esto ha provocado el Incremento en la productividad sin embargo también se han 
originado empleos que no son motivadores para los Individuos. Agregaron que por 
eso la organización debe tener presente la Importancia de que los trabajos sean tan 
significativos e Interesantes corno sea posible en cualquiera de las circunstancias 
que ésta establezca corno prlorfdad para lograr sus objetivos. 

Mencionaron que un trabajo es parte de una tarea compuesta por muchas 
otras que Incluye la apllcacl6n de una gran variedad de habllldodes que pueden 
mejorar en la medida en que los trabajadores reciben retroollmentaclón sobre su 
desempeño. 

Po lo tanto es Indispensable para enr!quecer las tareas tomar en cuenta las 
dlferenclaslndlvlduales y las condiciones de la organización, asi como la tecnología 
que se utlllza. 

Encontraron que el modelo de! enriquecmlento del 1robtjo tiene efectos positivos 
sobrebsresultados como el de sollsfacclón ld:>oral que se manifiesto en mejores actitudes, 
menos cambios de peironal y mayor asistencia, cdldad y costOG; aunque bs efectOG 
lrmedatos sean menores en esfuerzo y prodJcttvldad. poco o poco se bgron mayores 
restitados en la medida en que se relacionan con los anterlores. 



Concluyeron que los Individuos que flenen una gran necesidad de logro V de 
autoreallzacl6n responden mejor a este programa en comparación con aquellos 
Individuos que flenen mínimas necesidades en estas áreas. 
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Todos los programas han demostradp r8Sultados y la apllcaclón de los mismos 
hacontrfbuldoslgnltlcatfvamente en elavancedelasorganlzaclones. losresultados 
recientes Indican que cada día mayor número de empresas se Interesan por 
Implementar programas que desarronen íntegramente sus recursos materfales y 
humanos. en tal caso pensamos que el desarrollo del factor humano conlleva 
necesariamente al mejoramiento de todos los demás factores que forman parte de 
la organización. 
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Finalmente mencionaremos que existen Infinidad de recomendaciones para 
mottvar a los empleados. es evidente que el líder debe tener presentes alglM'lOS 
principios que ayuden a esta labor y que son elementos fundamentados desde 
luego en el proceso de la motivación y las teorías al respecto. A continuación se 
menclonarón algunos de ellos: 

- Comprender que para transmitir algo a los dem6s. debo poseerlo primero. por 
aquello de que nadie da lo que no tiene. 

- Anallzor qué perspectiva y apreciación tengo de mi actividad laboral y del 
peoonal que trabaja con~. 

• ldentlftcar que existen tantas motivaciones como Individuos. debido a las dlteren· 
clas lndlvlduales. Por lo tanto para estimular adecuadamente a cada perscina. se 
requiere de un conocimiento profundo de su personalidad. Para que la gente haga 
lo que nosotros queremos. necesitamos primeramente saber que quieren ellos. 

• Considerar que la motivación es algo lntñnseco al Individuo. Tradlclonalmente se 
consideró que el administrador debede motivar a sus colaboradores, sin embargo. 
esto no es estrictamente cierto, la motivación es particularmente Interna y diferente 
para cada Individua. El dirigente contribuye para establecer los condiciones que 
propicien la motivación entre sus colaboradores. 

• Entender que el estudio de la motivación viene a ser el estudio de las razones o 
causas Internas y externas. que explican el por qué un Individuo actúa de una 
determinada forma en una situación dada. 

-Comprender que en su aplicación práctico-administrativa, la motivación se explica 
como la serle de estímulos que se aplican a las personas a fin de modificar o 
promover una conducta deseada y positiva. Se trata de estimularlo e Incentivarlo. 
(Asesoña en capacitación productiva. 1993). 

En la medida en que el ffder tenga presente estos principios en su misión 
motivadora podrá superar los obstáculos que se presenten y concretar su labor en 
tareas especificas. 

Por lo tanto. mientras más sepa el ffder respecto a qué estimula a sus colabo­
radores y cómo operan estos estímulos y cuanto más reneJe esta comprensión al 
llevara cabo sus acciones. es probable quesea más efectivo como Uder (Biblioteca 
Práctica de Negocios. 1987). 
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CAPITULO IV 

TEORIAS DE LIDERAZGO 

E 
1 estudio científico del liderazgo se originó en el siglo XX. su objeto de es1udlo se 
ha centrado en elcontextodelaorganlzoclón Industrial y mercantil. (Rodríguez. 
1~n . 
Ha resultado ser uno de los temas más Investigados y estudiados en los últimos 

cincuenta anos. El Interés de los Investigadores ha radicado en explicar la Influencia 
del superior sobre los subordinados, de tal manera que se han desarroUodo varias 
teoría!' sobre el liderazgo. Dichas teoñas surgieron a la par del desarrollo de fa teoiia 
de las organizaciones e lnnuenclaron notablemente la teoría administrativa. Cada 
teoría sobre ffderazgo presenta enfoques propios muy Interesantes (Chlavenato. 
1992). 

Hampton.SummeryWebber. Cl 990) consideraron que el llderazgoes un factor 
Importante para despertar la motivación y el comportamiento de los colaborado­
res. 

lo anterior ha sido la Intención de todos los teoños. sin embargo. éstas se han 
claslflcado de acuerdo al enfoque del cual porten para explicar el liderazgo. Para 
el desarrollo del presente capítulo. se retoma la división que presenta stoner (1988): 

l. TEORIAS DE LOS RASGOS. 
11.- .TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO. 
111. TEORIAS SITUACIONALES. 

El primer enfoque visualiza el liderazgo como producto de una serle de 
caracteñstlcas personales de los Individuos. 

El segundo enfoque se basa en las conductas personales asociadas ol llderaz­
go e!lcaz. 

Eltercerenfoquelncluyelaslnvestlgaclonesmásreclentesconocldascomolas 
perspectivas sltuaclonales del liderazgo. las cuales suponen que la efectividad del 
lider depende de los factores de las situaciones. (Stoner. 1988). 
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4.1 TEORIA DE LOS RASGOS. 

E 
s la teOIÍO más anttguo respecto al liderazgo y el primer esfu81Zo de los 
psk:61ogos y otros Investigadores por entenderlo (Stoner. 1988). Se enfoca en el 
análisis de la personolldod y las coracterisflc.os sociales. lisk:os e Intelectuales 

que ldenttftcon al lic:ler y que lo hacen diferente de las personas que no lo son. 
(Robblns. 1994). 

Seentlendeporrosgolacuolldadocarocteristtcodlstfntlvodelope1SOOolldod 
de un Individuo. Conforme los supuestos de estci teoño. el Líder es aquel que posee 
algunos rasgos .;ispecíflcosdepersonalldadquelo distinguen delos demás personas 
y que a su vez le sirven poro Influir en el comportamiento de los otros. Esto teofia se 
eompor6con el supuesto del •gran hombre~. el cual exPucobaque el progreso de 
la humanidad se debía a las reallzaclones personales de olgúnos grandes hombres. 
(Chlo11enoto. 1992). 

Los rasgos de personalidad que Identifican al líder ha sido motivo de varios 
estudios. Cada autor describe rasgos característicos del llderazgo. algunos dlfleren 
y otros concuerdan en lo serle de característicos que definen al Líder. 

Chl011enato(l992).hlzoreterenclooolgunosestudlosreallzadosen 1948y 1977 
por Stogdlll y Kohn respectlvomente. Paro describir los prlnclpoles rasgos. toles 
como: 

- Rasgos físicos que lmpllcan la energía. apariencia y peso. 
- Rasgos Intelectuales que Incluyen laadaptobllldad. agresividad. entuslos· 

mo y autoconflanza. 
- Rasgos reloclonados con la torea. como el Impulso de realización. 
persistencia e Iniciativo. 

Además agregó que un líder debe Inspirar confianza. ser Inteligente. percep­
tivo y decisivo paro tener mejor condición y dirigir con éxito. 

Dessler (1966) se refirió a uno de los trabajos más representativos de este 
enfoque realizado por Glselll en el año de 1963 para enunciar la correlación entre 
la efectividad del llderozgo y algunos rasgos de las personas como por ejemplo: 

• lnlellgencla. El nivel de lntellgenclo del Individuo ero un Indicador de la alta 
probabllldad de éxito corno rtder. 

- HablUdad de supervisión. Se deflnló como la utilización efectivo de las prácticos 
supervisoras de acuerdo o la situación. Es una característico de vital Importancia 
para el liderazgo. 
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•lnlclallva.Estocaracterístlcasecomponededosfactores.Unodelcomportamlen· 
to que refleja lo capacidad de actuar con Independencia e Iniciar acciones sin 
estímulos ni apoyos previos. El otro es cognoscltlvo e lmpnca la habilidad de ver las 
olternaffvos de acción que otros no perciben. Se encontró que este rasgo se 
presentaba sobre todo en los nlveles superiores de la administración y no osi en los 
niveles Inferiores v operoclonoles. 

• Seguridad en si mismo. Es la manero en la que el Individuo se percibe a sí mismo 
como efectivo al resolverlos problemas que se le presentan. Esta es uno coracterís· 
tlca Inherente a los niveles de los mandos medios y de los ejecutivos de alto nivel. 

• Nivel ocupacional auto-percibido. Esta característica se refiere al grado en que 
una personase considera perteneciente al grupo delos que tienen una alta posición 
socio-económica. lo que se relaciona con el nivel ocupaclonal. 

Posteriormente se agregaron o1ras características como: la capacidad de 
supervisión. la motivación para la reallZaclón. la Inteligencia, la motivación para la 
auto-actuallZaclón. la seguridad en si mismo y la decisión; ya que éstas resultaron ser 
caracteñstlcas más significativas. 

Aún cuando los resultados de esta Investigación aportaron características 
específlcosqueldentlflcan al líder. el autoraflrmóqueotrosestudlos poá1C1n reportar 
másrasg0s. 

Conclu)Íó además. que las Investigaciones no han acordado las característi­
cos del liderazgo que se relacionan con lo efectividad del mismo. sin embargo, es 
Importante reconocer que sí existen algunas que se presentan con mayor frecuen· 
cla en los lideres y que connevan a predecir el éxito gerencia!. Estas características 
son: Inteligencia. el gusto por actividades persuasivas y competitivas. la motivación 
para la reallZaclón v el poder. la Iniciativa, habilidad de supervisión v confianza en 
sí mismo, 

Por otro lado. Chlavenatto ( 1992). mencionó qu_e el estudio de Jos rasgos del 
líder no ha sido un enfoque muy consistente paro explicar el lk:terazgo y describe 
algunas de las limitaciones que presentó esta teoña: 

• No todos Jos rasgos son Igualmente Importantes en la definición de un 
líder, es posible que unos tengan mayor Importancia que otros. 

• Ignora la Influencia de las personalidades v necesidades de los 
subalternos. 

·No se hoce una distinción entre los rasgos válidos poro los diferentes tipos 
de oblativos. 
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• No toma en cuenta la Influencia de la tarea. de tal folma que la 
natwaleza de los estUctlos no hace posible generallzar los resultados de 
una situación o otro. 

• Es un enfoque simplista • 
- Los resultados de los Investigaciones no coinciden v los btos de rasgos 
slgnlftcottvos se hon Incrementado en las últfmos décoclas. 

Cor.slder6 que por estos razones el enfoque de los rasgos perdl6 credlblldad 
e Importancia: no obstante que algunos Individuos dotados de caracteñstlcas 
excepclonale5 hon destacodÓ como íJderes. Concluy6 que un análbls 6ptfnlo d'!f. 
Uderazgo lmpllcobcl no sólo el análisis de los lideres en si, sino tomblén de las 
situaciones en que· est~ involucrados. 

Un autor que no se compromete a nullflcar los fundamentos de ésta, es Stoner 
(1988), quien afirmó que uno vez que los Individuos se ubican en una poslcl6n de . 
lfderozgo se vuelven enérgicos v confiados en si mismos, de tol suerte que dichos 
característicos o rasgos pueden ser efecto y no causo del liderazgo. 

Partfcularmente aceptamos lo opinión antes mencionada por Dessler (1986) v 
reconocemos que efectivamente el ílder debe poseer ciertos corocteríst!cas perso­
nales, mismos que funcionan como precurrentes poro desarroliorloshobllldodesde 
liderazgo y que pueden conflfbulr en los estllos que se adopten. 

Algunos autores mencionan que lo teoño de los rasgos ha perdldoaceptacl6n 
con la mayor Influencio delo escuelaconductlsto en pslcología. mismo que enfatiza 
que el líder no nace con todos los rasgos personales a excepción de los tísicos v 
genéticos. Han Afirmado que los habilidades poro el liderazgo se aprenden. 
(Blblloteca práctica de Negocios. (1987). 

De lo anterior podemos mencionar que en lo práctica, contar con ciertos 
característfcas personales es uno ventaja para la efectividad del liderazgo, y en el 
ejercicio de éste se desarrollan otras características que sólo con el entrenamiento 
V práctico se desarrollan. 

4.2 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO. 

4.2.1 ESTILOS. 

A lgunos teóricos e Investigadores han contribuido a dar forma a los actuales 
teoños sobre el liderazgo v los eslllos efectivos del mismo. Cada uno de ellos 
ha hecho hincapié en variables complementarias. lo que constituye la base 

de los teoñas v conceptos actuales del comportamiento de los lideres. (Huse y 
Bowdlct). 1980). 



,,,••,.·· 

Una de las teoñas que sirvió de punto de par1lda para el desarrollo de los 
es1udlos sobre lk:lerazgo fue la leorfa •x• y la teorla •v•, explicada por Me Gregor 
en 1960. Este lnvesflgador se Interesó en la necesidad de entender el comporta­
miento de los seres humanos dentro de su trabajo. Estas teorías, permitieron tener 
una serle de hipótesis respecto a las personas tales como: 

TEORIA "X" 

El ser humano tiene una aversión 
Inherente al trabajo v lo evitará. 

A causa de este desagrado. los· 
seres humanos deben ser obliga­
dos. controlados. dirigidos y cas­
tigados a fin de que aporten un· 
esfuerzo hacia la consecución de 
objetivos. 

El ser humano prefiere la diver­
sión. desea evitar la responsabl· 
lldad y tiene relatlvamente poca 
ambición. 

TEORIA •y• 

El esfuerzo fislco v mental es tan 
natural como el juego y el descanso. 

El castigo no es el único medio • 
para aumentar el esfuerzo hacia 
la reollzaclón de los objetivos. 

El ser humano aprende, en condlcla 
nes adecuadas. no solamente a 
aceptar la responsabllldad, sino 
a buscarla también. 

Aparflrdeloanterlor.elautorsecentraeneltemadelamotlvaclónparadefinlr 
el liderazgo. En este caso. la primera es la percepción tradicional de los humanas 
ante una situación de trabajo. Combina con el estilo ·Autócrata• del ITder. 

La segunda teoría se baso en la ciencia de la conducta. En este caso et líder 
reconoce las necesidades de sus colaboradores v las utlllza para conducir al 
empleado a aceptar v buscar responsabllldodes v retos. El autor acentuó en ~ta 
teoría la capacidad de los seres humanos para resolver problemas cuando existe un 
ambiente orientado haclg el crecimiento personal v organlzaclonal. de tal manera 
que las necesidades lndlvlduales eStán acordes con las metas de la empresa. Esta 
posición demuestra el estilo •democrático, participativo· del líder, (Rosenbaum. 
1990). 

Harrts. (1982) mencionó que los líderes se comportan de diferentes maneras. su 
comportamiento tiene que ver con la manera en la que cumplen con sus respon­
sabllldades en relación con sus seguidores. El enfoque más común para analizar el 
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comportamiento de los fderes es a través de la clasltlcacl6n de los dvenos.tfpos de 
ldeiazgo. 

Se han manejado muchos términos para definir los esfllos. pero quizá la 
claslflcac16n básica ha sido la de los tres estilos: el ílder autócrata. el lider participa­
tivo V el ílder de rienda suelta. 

Estaclaslllcacl6nhasldoelprfnclplodeotrosenfoques.algunosmáscomplejos 
que otros v que se presentar&-. a lo largo de este capítulo. 

A continuación se especlllcarán los conceptos de cada uno de los estaos 
básicos para un mejor entendimiento de las teoiías que en este apartado se 
·Incluirán. 

El licler autócrata. Es un ílder que asume toda la r~ponsabllk:lad de la toma de 
deelslónes. Inicia los acciones. dirige. motiva v controla a los subaltem0s. Se percibe 
asimismo corno el único capaz y competente para tomar decisiones Importantes. 
puede sentir que sus subalternos son Incapaces de guiarse a sí mismos de tal manera 
que adopta una posición de tuerza y control. Solicita a los seguidores obediencia V 
adhesión a sus decisiones. Vlglla extremadamente el tr,aba)o de los mismos para 
evitar que cometan errores. 

El llder participativo. utlllza la consulta para practicar el liderazgo. No delega su 
derecho a tomar decisiones finales pero permite que sus colaboradores participen 
con sus Ideas v opiniones en aquellas decisiones que les Incumben. el líder escucha 
v analiza las Ideas de sus seguidores y las acepta siempre que sea posible V práctico. 
El líder participativo estimula la toma de decisiones de sus subalternos para que sus 
Ideas sean cada vez más útiles y maduras. los. Impulsa para que aumenten su 
capacidad de autocontrol y asuman mayores responsabllldades para guiar sus 
propios esfuerzos. Además es un líder que apoya el desarrollo de sus colaboradores, 
sin embargo sigue teniendo la decisión final en asuntos de Importancia. 

El lldllrde rienda suelta. El líder delega en sus colaboradores la autoridad para tomar 
decisiones. Su estilo Implica •aquí hay un trabajo que hacer. No me Importa cómo 
lo hagan con tal deque se haga bien·. Este líder espera que los subalternos asuman 
la responsabilidad por su propia motivación y control aunque se estipulen un mínimo 
de reglas. Este estilo proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores. 
El requisito para que este estilo de liderazgo sea efectivo es que los subalternos tienen 
que ser altamente calificados v capaces. 

Algunos autores promovieron el liderazgo participativo como una de las 
alternatlvas más efectivas. otros defendieron el estilo aut!!>crata y eventualmente 
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hay autores que consideran el estilo de riendo suelta como provechoso. (Harrls. 

1982). 
En una aportación más reciente. Slttel y Newstrom (1992). afirmaron que los 

estilos se definen en base a la motivación. El estilo Implica los acciones que reallza 
el líder para Influir en el comportamiento de los demás, Dichas acciones son 
resultado de la teoría sobre el comportamiento humano en lo cual se apoye el ílder. 
Resultando la closlficacl6n siguiente: 

1. Estllosbasados en la forma en que los líderes tratan a sus empleados para 
motivarlos. Uso de la recompenso: 
- üderes positivos. 
- üderes negativos. 

2. Estilos basados en la manera en que el fider utiliza el poder: 
• Autocráticos. · 
• Participativos. 
- De rienda suelta. 

3. Estilos de acuerdo a la orientación: 
- Al empleado (considerado), 
- Al trabajo. 

Es así como los estilos de liderazgo se relacionan estrechamente con los 
supuestos del comportamiento humano ·recrías del comportamiento·. (Davls y 
Newstrom. 1993). 

Stoner (1988), mencionó que las teorías del comportamiento buscan detlnlr 
qué es lo que hoce un líder. lo cual Implico necesariamente analizar algunos 
aspectos toles como: de qué manera delega el trabajo, cómo se comunica con sus 
colaboradores ·v trata de motivarlos, cómo lleva a cabo sus toreas. entre otras. 
Ademé:Js estos enfoques se· basan en el principio de que los cond~ctas pu~en 
aprenderse y por lo tonto los Individuos entrenados en las habilidades de liderazgo 
serían dlrlgentE>S más eficaces. 

Por otro lodo. es claro que las conductas no san universales. de tal manera que 
los comportamientos apropiados paro uno situación en particular pueden no serio 
en otra. sin embargo; algunos autores coinciden en que si existen conductas más 
eficaces que otras para algunas clrcunstonclos. 

A partir de esto surgieron Investigaciones cuyo objetivo fue determinar la 
eficacia de los estilos de liderazgo en el desempeño del grupo. 



4.2.2 ESTUDIOS UNIVERSITARIOS DE OHIO Y MICHIGAH (1945). 

En esto época en la Universidad de Ohlo. los Investigadores estudiaron Ja eficacia 
de los estilos utlllzados por el fider a los que denominaron •eslruclura Inicial" 
(orientado a la tarea) v "consideración" (orientada al empleado). 

Encontraron que los fideres de alta consideración disminuyeron los indices de 
rotación de personal e Incrementaron Ja satisfacción de los colaboradores. Los 
lideres de alta estructura Inicia! v bajo consideración tenian un alto índice de 

· rotación y de quejas entre su grupo. 
· Por otro lado. recabaron datos acerca de lo que pensaban !Os s_ubottemos de 

sus lideres y con!=luveron que la eficacia no dependía de algún eStuo en ·particular • 
. sino de Ja situación en que dicho estilo se oplfcaba (Storyner, 1988). -

A portfr de sus Investigaciones dlsel'iaron un Instrumento parci describir los 
diversos esfllos de liderazgo conocido como ·cuestlondrlo Descriptivo de la Con· 
dueto del Uder· (LBDC). el cual Incluía 150 descripciones de nueve cotegoñas del 
comportamiento del líder. Muchos Investigaciones posteriores tomaron como refe­
rencia este cuestionarlo. como Flelshman y Harils en 1962 que lo aplicaron y 
encontraron que la consideración delfidery la rotación de personal, mantenían una 
relación Inverso. es decir. cuando la consideración era boja, las quejas y la rotación 
aumentaban. Stogdlll en 1965 también encontró que los fideres considerados 
contaban con colaboradores más contentos. sin embargo no relacionó esta 
conducta con el desempeño de los mismos. De Igual manera observó muy poca 
relación entre la estructura Inicio! y los índices de producción (Dessler. 1986). 

Por la misma época en lo Universidad de Mlchlgan sereallzoron Investigaciones 
slmllares,aquísedlstlnguleron a los gerentes •orlenlados ala producción" v gerentes 
"orlenladosal empleado". Los primeros seldentlflcaron como aquellos que estable­
cían normas ñgldas de trabajo. organizaban hasta el mínimo detalle del trabajo y lo 
supervlgllaban. los segundos alentaban al grupo a participar en el diseño de las 
metas V en la toma de decisiones con respecto al trabajo. Fomentaban el respeto 
v la confianza. A partir de sus Investigaciones, concluyeron que ellidermós eficaz ero 
aquel que tenia relaciones de apoyo con sus colaboradores. tomaban los decisio­
nes en grupo v los estimulaban a establecer altos niveles de desempeño. (Stoner. 
1988). 

Dessler (1986), mencionó a Ukert que en 1961 • llevó o cabo varios estudios v 
concluyó que el líder con orientación al empleado era el más eficaz. sin embargo 
surgieron pormenores de estos hallazgos. yo que también se encontró que este estilo 
de llderazgo se relacionaba también con una bajo productividad y que por el 
contrario, el líder centrado en la producción contaba con un grupo altamente 
productivo. 
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4.2.3 LIDERAZGO COMO UN CONTINUO. 

TANNENBAUM Y SCHMIDT (1958). 

Estos autores reconocieron varios estilos de liderazgo, los cuales van desde el que 
se centra específicamente en el jefe al que lo hace en el subordinado. Estos varían 
según el grado de autoridad que el fider otorga a sus colaboradores. De tal manera 
que en vez de elegir entre dos estilos •autócrata o Demócrata•. este enfoque 
sugiere un nivel de estilos sin recomendar que uno siempre· es adecuado V el otro 
Incorrecto. El concepto de continuidad distingue que un estilo apropiado de 
liderazgo depende de las situaciones y personalidades. (Biblioteca práctica de 
negocios, 1987). 

Este enfoque fue el primero en describir los diversos factores que Influyen en la 
elección del estilo de liderazgo, reconociendo que Ja efectividad del mismo 
depende del ffder. los seguidores y la situación. De tal forma que los factores son: 
Fuerzas del gerenle, fuerzas de los suballernos y fuerzas de la slluaclón. 

- Se entiende por fuerzas del gerente sus antecedentes como conocimientos. 
valores y experiencia. los cuales Influyen necesariamente en su forma de dirigir. 

- Las características de los subalternos no deben pasarse por alto. Según estos 
autores. los gerentes tienen Ja posibilidad de permitir mayor participación y libertad 
cuando los subalternos reúnen las siguientes condiciones: requieren de Indepen­
dencia y libertad de acción, desean responsabilidad en la toma de decisiones, se 
Identifican con las metas de la organización, cuentan con los conocimientos y 
experiencia suficientes para enfrentar problemas y tienen experiencia con gerentes 
anteriores. 

- Flnalmentela elección del estliode liderazgo requiere también de la consideración 
de fuerzas sltuaclonales tales como: el cllm~ de la organización. el grupo específico 
de trabajo, la naturaleza de las tareas, las presiones del tiempo. y algunos factores 
del ambiente que pueden afectar la percepción de los Integrantes de la organiza-
ción con respecto a la autoridad. (Stoner. 1988) · 

En 1973, Tannenbaum y Schmldt corroboraron que existen efectivamente 
algunas Influencias Impuestas tanto por el ambiente de la organización como por 
el social que determinan los estilos de liderazgo. (Biblioteca práctica de negocios, 
1987) 
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El modelo de esta teoña se representa en el siguiente esquema: 

·continuidad del comportamiento d• tlderazgo•. 

~::~~~ CliNTAAOO -------+ 

USO De LA AUTORIDAD 
DEL ADMfHISl'RADO" 

UOERAZOO CENTRADO 
EH LOS SU80ADtNAOOS 

ARl!A De LIBl!ftTAD 
PARA LOS SUSORDWADOI 

ll,.l~S. 
.. _ 

Dl:,,..\.Uf&S; 
f'IOt!Al.CMll'O 

u~iJg-i,:.,. 

·~:.~ ..,_, ... 1.a. 
• ..--oot 
'~i~ 

lltM'IUDUINJOOI; 
"°"ll.9Ul'tfllOlll 

GAMA DE COMPORTAMIENTO 

Fuente: Kasl y llosenzw•lg, (1990). Admlnllltaclón en las 01ganlzac/on•1. p. 401 

4.2.4 EL GRID GERENCIAL 

BLAKE Y MOUTON (1964). 

Estos autores Identificaron una gran variedad de conductas gerenciales a partir de 
las diversas maneras en que pueden relacionarse los estilos de orientación al 
empleado y orientación a la tarea. Representaron estas posibilidades en un conti­
nuo de una escala del l al 9. (Stoner. 1988). 

En esta teoría del liderazgo es la resultante de las dos conductas antes 
mencionadas, estas son Independientes. de tal manera que un líder puede actuar 
en una misma situación con ambos comportamientos (conducta de relación y 
conducta de tarea) (Rodríguez. 1987). 

Rosenbaum (1990). mencionó que esta teoría también conocida como la 
"rejllla de los estilos gerenciales". considera en un extremo al gerente que no 
muestta Interés ni por los colaboradores ni por la producción y en otro extremo al 
gerente completamente comprometido con los dos aspectos. 
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BAJO 

·comblnac/on11s d11 esl/lo d11 llderazgo" 

t,t ADUINISTRAGJON 
U AUHGION CUIDADOSA A 
LAS Nt:CHIDADU OE LA 
DENTE CONDUCE A UNA 
A•SfOSA V AOflADAe~ 
A1"0SfEhA DE 
OAOAHtZActoN Y flllTUO 
OltAAWAJO 

•.t AOMJNltntACfON 
IL TftAaAJOCUMPUOO U O& 
oENft COMHOME11DA CON 
INTEAOEP(HOENCIA A TftAVU 
DE UNA MeTA COMUH DE 
CONflAN%A 't PIE PETO CON 
lt. •AOPOSITO DE LA 
OftOAMIACION 

1--1--f-- ~~:::~~OECUltDO 
A TAAVf& ~ lJN EOUILlllRIO 
ENTRE \.OS REQUISITOS 011. 
TR.leAJo "l.L MAHTlHIMllENTO -t---+---1 
DE. UNA MORAL SAllSf'ACTOAIA 

1,1 ADMIHtSTRACK>N 
SEREQUIEAE EJERCER f.L 
ESFUERZO NINIMO 
P.l.RAQUE8f 
"AGA ll TIU.l!IAJO V 
SOSrtWEA LA MOAALOE 
LA ORQANIZAetoN 

t,1 ADMINtSTAit.CION 
AIE9UL.TA(>OS f:FICllENTH 
OE CMS-PONEA EL Tfl&BLSO 
EN fORUA TAL QUE lOS 
ElEMEfffOS HUMANOS 
TEHOAN POCO lff.CTO 

Ml!OCUPACK>N POR LA PRODUCC,.,.. ALTO 

Fu•nl•: 8/blk>l11Ca práctica d• N•gock>s (IP87). Toma t. p. ISO. 

Los cinco estilos básicos mostrados en la gráfica, son descritos de la siguiente 

manera: 

J. El gerente orientado hacia el púnto 9.1 es •aulocrállco y autoritario". Su 
Interés se cei:itra en sü posición y en su rango, reafirma su autoridad a través 
de dominar a los demás. 

2. El orientado hacia el punto 1,9 es el opuesto radical del anterior. conocido 
también como •gerente del club campestre•. Su Interés estriba en tener un 
grupo de trabajo feliz y armonioso con días de holganza. pero a expensas de 
la producción. Con este estilo se genera un ambiente relajado e Informal. 

3. La categoña l, 1 la •gerencia pobre". El gerente no demuestra Interés ni por 
la gente ni. por la producción y actúa al mínimo nivel necesario para 
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sobrevivir. percibe que está en la empresa s6lo para vigilar la puntualidad. 
evitar problemas mayores y esperar su jubilación. 

4. Entre los dos extremos está el 5,5 "la administración Intermedia". El gerente 
de este estilo mantiene un equilibrio estable entre la atención del peBOnal Y 
la atención a la producción. Considera que es mejor mantener una consis­
tencia flrme pero justa y sus aspiraciones son modestas. 

5. la categoña 9.9 "la administración por equipos~. Eleslllocuya tendencia es 
lograr la excelencia en ambas áreas. El gerente se Interesa altamente tanto 
por las personas como por la producción. Considera que los dos Intereses son 
lnterdependlentes y se basa en el principio de que "la gente apoya lo que 
ayuda a crear·. De tal manera que el gerente actúci como entrenador y 
asesor que es capaz de comunicar sentimientos y hechos a sus empleados 
con el objetivo de encontrar soluciones a los problemas. (Rosenbaum, 1990). · 

los autores de esta teoña afirmaron que el estilo 9,9 "la administración por 
equipos• es el tipo de comportamiento más eficaz. Este líder genera en la mayoña 
de las circunstancias alto rendimiento. baja rotación de empleados y alta satisfac­
ción de estos. (Stoner. 1988). 

4.2.5 EL SISTEMA 4 

LIKERT (1967). 

En 1967. llkert, reconoció cuatro categorías del liderazgo. Consideró que un líder 
eficaz es aquel que se orienta hacia los subordinados y se basa en la comunicación 
para mantener a todas las partes funcionando como una unidad. Todos los 
miembros del grupo, Incluyendo al líder se apoyan. comparten necesidades, 
valores. aspiraciones, metas y expectativas. la motivación es un elemento funda­
mental en esta teoña. 

los cuatro sistemas son: 

l. "Autoridad exploladora". los gerentes toman todas las decisiones relativas al 
trabajo y ordenan su cumplimiento a los subalternos. Imponen normas y métodos de 
trabajo. utiliza amenazas y castigos. Tienen poca confianza en sus empleados. 
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2. •Autoridad benévola". También dan órdenesperolossubaltemosperclben cierta 
libertad para hacer comentarlos. El gerente permite alguna flexlbllidad en el 
cumplimiento de las toreos dentro de ffmltes y normas previamente establecidas. 

3. •consullallvo•. Se fijan las metas v se expresan las órdenes luego de dlscutlrfas 
con Jos subalternos. Estos tienen cierta libertad para cumpUr las tareas. reciben 
recompensas en Jugar de castigos. El gerente tiene confianza en el desempeño de 
sus colaboradores y a su vez éstos sienten libertad para discutir con él aspectos 
relacionados con su trabajo. 

4. "Participativo•. El grupo flja las metas y torna las decisiones relativas al trabajo. 
El gerente considero en sus resoluciones las opiniones de los Integrantes del grupo. 
Recompensa económica y soclalmente a sus colaboradores. Existe mutua con flan· 
za y Ja comunicación es en todos sentidos. (Stoner, 1988). 

El autor de esta teoña concluye que los sistemas de dirección que se Inclinan 
hacia el sistema 4 son más productivos, es decir. generan mayor producción. menos 
despilfarro y mejores relaciones laborales. yo que adoptan ac11tudes más favorables 
hacia la supervisión y organización. Por otro lado considera que los principios básicos 
del sistema 4 pueden apllcorse a todos los tipos de situaciones. (Huse y Bowdltch. 
1980). 

4.3 TEORIAS SITUACIONALES DEL LIDERAZGO. 

R 
obblns (1994). mencionó que las teoños del comportamiento han demostra­
do ciertas !Imitaciones paro Identificar relaciones consistentes entre los patro­
nes de la conducta del ffder y el rendimiento de sus colaboradores. Agregó 

que no se pudieron establecer resultados generales yo que los estilos variaron : 
conforme las circunstancias. De tal manera que es necesario tomar en cuenta los 
factores sltuaclonoles ·que Influyen en el éxito o el fracaso del fider. 

Este autor encontró que los diversos estudios sobre el liderazgo se enfrentaron 
o uno realidad: que el éxito del 6der ero algo más complejo que la consideración de 
los rasgos ode los conductas. de tal forma que loalternotlva para obtener resultados 
consistentes era tomar en cuento las Influencias sltuacionales. De tal forma que. lo 
relación entre el estilo de liderazgo y la eficacia portia de la siguiente premisa: 

63 



- Con la condición a. convendña el estllo •x•. mientras que el estilo ·y• seña 
· más conveniente para la condición b y el estilo •z• para la c0ndlci6n c. 

Han. surgido muchos esfuerzos por aislar esas condiciones sltuaclonales Y 
establecer la correlación entre los estilos y su eficacia. 

· Chlavenato (1992). criticó a las teoñas de los rasgos de personalidad acerca 
de que éstas resultaron ser simplistas y limitadas y a las teorías de la conducta que 
dejan de considerar varlables sltuaclonales. Aflrm6 que en cambio. las teoñas 
sltuaclonales parten del principio deque no existe Un único estilo o característica de 
liderazgo válida para toda y cualquier circunstancia. es declf. cada situación 
·requiere un tipo de liderazgo diferente para lograr que éste_ sea eficaz. Estas teorías 

· son más atractivas para el líder. ya que aumentan sus opclonesy posibilidades para 
modificar las situaciones y adecuarlas a un estilo determinado de liderazgo o 
viceversa. Los elementos fundamentales son: el líder, el grupo y la situación. 

Cada teoña propone aspectos muy Interesantes. a continuación se presenta· 
rán los enfoques de los estudios más representativos al respecto. 

4.3.1 MODELO DE CONTINGENCIA. 

FIEDLER (1967). 

En 1967 Fledler. desarrolló uno de los primeros modelos de ·contingencia". Inició su 
trabajo Investigando los estilos básicos del liderazgo par medio de la aplicación de 
un cuestionarlo que diseñó y que denominó ·Cuestionarlo del compañero menos 
preferido", mismo que contiene dieciséis adjetivos contrarios (ogrodable-desagro· 
doble; eficiente-Ineficiente; abierto-cerrado; comprensivo-hostil entre otros). En 
este caso la persona evaluaba al compañero de trabajo con el cual le hubiera 
gustado menos trabajar en una escala del 1 al 8 en cada uno de los dieciséis 
adjetivos. A partir de los resultados, el autor definió que cuando el compañero 
menos preferido era descrito en términos positivos. entonces la persona se Interesa· 
ba por las buenas relaciones personales con él. Por el cantrarlocuando se describía 
a la persona menos preferida en términos desfavorables entonces se estaría más 
Interesado en la productividad. 

Agregó que una vez que se ha Identificado el estilo de liderazgo, se debe 
Integrar al líder con la situación para lo cual señaló tres criterios contlngencloles: 
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l. las relaclones entre el lfdery los miembros. Es la aceptación de los subordinados 
alfider. 
2. Estructura de kl tarea. Es el grado de especificidad en que debe realizarse' el 
trabajo (estructurado o no esfructurado). · 
3. Poder Legitimo. Es el poder derivado de ta posición del líder en la organtzacl6n 
entendido como el grado de Influencio que tiene sobre sus subalternos. 

Posteriormente. el autor mencionó la Importancia de evaluar la situación en 
base a los tres variables anteriores y relacionó el liderazgo permisivo. considerado 
(orientado a las relaciones) y el liderazgo controlador. estructurante(orlentado a las 
actividades) con las dimensiones de cada una de los variables anteriores como: 

• Reloclones líder- miembros buenas y deficientes. 
• Tareas estructurados y no estructuradas. 
• Posición fuerte del íider y posición débil. 
(Robbins, 1994). 

Luego de sus Investigaciones mostró los resultados obtenidos de la relación 
entre estas variables en lo siguiente gráfico: 

"Aplicación del modelo de Conl/ngenc/a del Uderazgo" 
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En la escala vertical se presentan las dos variantes del desempeño del ílder 
(bueno y dellclente) y en la escala horizontal se muestran las combinaciones de las 
tres variables a partir de las condiciones favorables al líder hasta los condiciones 
desfavorables. En esta grállca se hace evidente que el líder orlentado a las 
relaclonestlenemayor éxito en sttuaclonesflgeramente favorables(moderadas). En 
los extremos de la mismo donde se ubk:an lcl$ condiciones favorables v desfavora­
bles. el líder orientado a las actividades parece ser el más eficaz. 

Las conclusiones a las que llegó el lrivestl.gador fueron: 

- En sttuaclones poco estructuradas. el control y ~stiuctura del líder disminuyen la 
ansiedad y amblgtiedad provocadq por Ja situación. de tal manera que et estilo 
conveniente será el estructurado (orientado a las actividades). 

- En situaciones en los que Jo torea es altamente estructurada y el líder tiene buenos 
relaciones con los empleados. éstos pueden percibir que la orientación hacia el 
trabajo es un apoyo al desempeño de sus puestos. 

- En situaciones Intermedias se requiere de establecer mejores relaciones entre el 
rtder-mlembros. de tal manera que et líder más eficaz será más considerado y 
orientado o tos empleados. (Dovls y Newstrom. 1993). 

También afirmó que los estilos de liderazgo son fijos. lo que Implico que si uno 
situación requiere un líder orientado o las actividades y el líder actual está más 
orientado o los relaciones. entonces se tendrá que modificar fo situación o cambiar 
al líder paro lograr lo eficacia. Propuso tres formas para modificar lo situación como 
por ejemplo: modificando et poder legitimo del líder dÓndole más o menos autori­
dad según sea el estilo de éste; alterando lo estructura de lo torea para ocomodorta 
o dicho estilo y finalmente las relaciones líder-miembros pueden modificarse Inte­
grando al grupo o uno persona que sea compatible con las Ideos. y opiniones del 
líder. (Huse y Bowdltch. 1980). 

El modelo Contlngenclof ha resultado ser una de los aportaciones más comple­
jas que tuvo resultados positivos en el anállsls de lo eficacia de los estilos de liderazgo. 
Cabe mencionar que en 1987 Fledler y Gordo revisaron este modelo e Incluyeron 
otros factores ·1os recursos cognoscitivos· como lo lntellgenclo. capacidad y 
experiencia del líder que consideraron lndlspensobles poro un liderazgo eficaz. De 
cualquier manero esto nueva modalidad aún no ha tenido el sustento necesario. y 
se requieren de mayores Investigaciones al respecto para respaldar la relación de 
los recursos cognoscitivos con el modelo Inicio! (Robblns. 1994). 
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Finalmente resulta Importante Incluir la apreclacl6n de Oavls y Newstrom 
(1993). acerca de que este modelo permite a los gerentes: 

- Analizar su slfuacl6n. el personal. el trabajo y la organización. 

- Ser flexlbles en la apllcaclóh de las diversas habilidades dentro de un estllo 

general de liderazgo. 

- Considerar los elementos que modifican sus puestos para obtener una mayor 
congruencia con el estllo preferido. 

4.3.2 EL MODELO DE TRAYECTORIA META. 

EVANS V HOUSE (1970-71). 

Este enfoque se basa en el modelo de las expectativas que considera que lo 
motlvacl6n del Individuo depende de su expectativa de recompensa y del valor 
que otorga a la mismo. 

Elmodelodemetas y camlnosldentlficaal Udercomo fuente delas recompen· 
sos. Su objetivo es analizar de qué manera se afecta lo motivación a partir de los 
distintos tipos de recompensa y los diversos estllos de liderazgo y por otro lado cómo 
estos Influyen en el desempeño y satisfacción de los colaboradores. 

El autor que Inició con el estudio de este modelo fue Evans en 1970, quien 
manifestó que los gerentes cuentan con vartos medios para Influir sobre el desem­
peño y la satisfacción de los subalternos, entre los que mencionó: fa facultad 
remunerativa del jefe y su capacidad de definir lo que deben hacer los subalternos 
para ganarla recompensa. de esta manera el ffder es quien determina las •recom· 
pensas· (metas) y define los ·caminos· para alcanzarfas. Este Investigador afirmó 

: que el estllo de.llderazgo Influye directamente en la definición de las recompensas 
y en el sistema para otorgarlas. de tal manera que: 

• ~n Jefe orientado a las personas ofrecerá a sus colaboradoresmoyoies recompen­
sas como los ascensos. remuneraciones. apoyo, estimulo y respeto. Tomando en 
cuenta las necesidades lndlvlduales y los deseos de sus colaboradores para ofrecer 
en base a ello las recompensas. 

• Un gerente orientado a la tarea. ofrecerá menos recompensas. sin embargo 
agregó el autor -éste líder generalmente logra relacionar mejor el desempeño de 
sus subalternos con la recompensa· de tal forma que éstos conocen el nivel de 
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desempeño o productividad que se requiere para alcanzar los aumentos desueldo, 
los ascensos y·otros tipos de recompensa. · 

Concluyó el autor. que el estilo de liderazgo que más motiva a los empleados 
es el que considera el tipo de recompensas que los colaboradores desean más. 

Por su parte House en 1971 reforzó los supuestos anteriores V agregó a éstos las 
variables sltuaclonales que Influyen en la elección del estilo de Uderazgo más eficaz. 
ldentlflcó dos variables: 

1. Las caracterlsllcas personales de los subalternos. 

a) El punto de control (percepción de su propia conducta) 
b) Experiencia · · 

C) Capacidad de los subalternos 

2. Las presiones y exigencias del lugar de trabaJo a las que se enfrentan los 
empleados. (estructura ambienta!) 

a) La naturaleza de las tareas de los subalternos. 
b) El sistema formal de autoridad de la organización. 
c) El grupo de trabajo del subalterno. 

(Stoner. 1988). 

Además agregó cuatro dimensiones del estilo de liderazgo, a flri de comprobar 
que el ITder es la fuente de motivación por el apoyo y dirección que proporciona a 
los seguidores para lograr las metas. mismos que se describen como sigue: 

l. El líder dirigente. Comunica a los empleados lo que espera de ellos, programa el 
trabajo y ofrece lineamientos concretos para realizar las actividades. Este estilo es 
equivalente a la estructura lnlclol considerada en las Investigaciones de la Univer­
sidad de Ohlo. 
2. El llder que apoya. Se muestra amigable y manifiesta Interés por las necesidades 
de los colaboradores. También equivale al estilo considerado de la Universidad de 
Ohlo. 
3. El líder participativo. Consulta a sus colaboradores y acepta sus sugerencias para 
tomar una decisión. 
4. El líder ortenlado a la realización. Establece metas desafiantes y espera por parte 
de sus empleados el máximo rendimiento. 
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En este sentido el lider puede adoptar cualquiera de estas conductas depen­
diendo de la situación y poro que elestllosea efectlvoéstedebesercongruentecon 
la estructura ambiental y con los características de los trabajadores. (Robblns. 1994). 

Esquema que rop1osonta ta toorla de Tray•ctorla-motan. 
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Algunos supuestos que se originaron a partir de este análisis son: 

- El líder dirigente se siente más satisfecho cuando los actividades son difíciles. 

- El líder que apoyo logra que los empleados rindan _más y logren mayor 
satisfacción cuando éstos desempeñan actividades estructurados. 

- Los empleados que se perciben cppoces y con experiencia consideran que 
el líder dirigente es redundante. 

- El ílder dirigente logrará mayor satisfacción de ·los empleados sl existen 
bastantes confllctos en el grupo. 

- Los Individuos que piensan que su propia conducta afecta el ambiente 
prefieren un estilo partlclpaflvo de liderazgo. 
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- Los que creen que los sucesos les ocurren debido a la suerte o el destino 
preneren un estilo autoritario. · 

- El líder onentado a la reallzacl6n provocará que los subordinados perciban 
más expectativas acerca de que su esfuerzo producirá alto rendimiento si la 
estructura de las actividades es ambigua. 

Este enfoque requiere de mayores Investigaciones ya que actualmente cuen­
ta más con el apoyo empírico. sin.embargo promete ser una de las altemallvasmás 
aceptadas. (Robblns. 1994). 

Finalmente, la Investigación confirma que·~I enfoque de esta teoría es espe­
clalmente válido para los puestos d.e nivel superior y para las tareas de carácter 
profesional, donde el comportamiento de los lideres puede tener una lnftuencla 
considerable en el establecimiento' de un ambiente propicio para el trabajo. Su 
aplicación o las tareas rutinarios de producción por ejemplo. no es clara. tal vez 
porque toque pueden hacerlosfideres en relación a las tareas es considerado como 
redundante y porque además no pueden hacer mucho por hacer esas actividades 
más satisfactorias y atractivos. (Biblioteca Práctica de Negocios, 1987). 

4.3.3 EL MODELO DE LIDER-PARTICIPACION. 

VROOM Y YETTON (1973). . 
Vroom y Yetton. desarrollaron en 1973 este modelo. partiendo del supuesto de que 
el proceso de liderazgo Implica tomar las decisiones necesarias poro resolver 
problemas oalcanzarlasmetasy conseguir el compromiso de aquellas personas que 
tienen que Implementar o mantener esas decisiones. (Grupo Azteca. 1994). 

¿Cuál seña la manera racional de decidir acerco de lo tormo y el grado de 
participación de los colaboradores en lo tomo de decisiones que debería emplear­
se en diferentes situaciones?. (Kolb. Rubln y Mclntyre. 1989). 

Autores de este modelo consideraron una serle de reglas a seguir para 
determinar la forma y la cantidad de participación deseable en la toma decisiones, 
de acuerdo con diferentes tipos de situaciones. Este modelo normativo Incluyó siete 
contingencias y cinco alternativas para el estilo de liderazgo. (Robblns. 1994). 

Los estilos propuestos serepresentan en un continuo que va desde los enfoques 
autoritarios (Al, All). posando por los consultlvos (CI, Cll). hasta los participativos 
(Gii). 
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Al Autocr6tlco. Este estllo se caracteriza por la actividad Independiente del líder. 
Usando la Información disponible. resuelve el problema o toma la declsl6n solo. 

A2 Seml-aulocrállco. El fider va con otras personas para recabar los datos que 
necesita y toma ta decisión solo. Al recabartntorrnaclón puede dar o no explicacio­
nes de porqué lo está haciendo. Finalmente. las personas que están suministrando 
los datos no tienen Ingerencia· en el análisis de tos problemas o en la toma de 
decisiones. 

Cl Consultivo (lncllvldual). La situación se explica a cada persona que está dando 
datos. Se solicitan opiniones pero el líder se reserva la decisión final. Esto decisión 
puede reflejar o no la Influencia de los consultados. 

C2 Consulllvo (grupal). La situación es explicada, tos datos proporcionados y las 
alternativas propuestas en un marco grupal. Se Intercambia la Información entre los 
miembros del grupo. la decisión final es tomada por el líder. 

G2 Democrático. la información se comparte y se Intercambian las Ideas dentro de 
un grupo. Los miembros del grupo tratan de resolver la situación colectivamente. El 
ílder es facllltador o coordinador y se asegura de que los datos fluyan. Puede tratar 
de Influir en el consenso o no. Sin embargo, el fider acepta y aplica las decisiones a 
las que llega el grupo. (Stoner. 1988). 

De acuerdo con lo naturaleza del problema. se pueden ejercer varios estilos 
de liderazgo, "el conjunto de alternativas factibles· que los gerentes pueden elegir 
libremente una vez que han considerado tres factores: 

- la calidad de la decisión. 
·-La aceptación de los empleados de esos decisiones. 
- La cantidad de tiempo requerido paro. tomar ta decisión. 

Es Importante mencionar que este modelo es un ton fo complejo; sin embargo 
!Os variables contlngenclales que se Incluyeron en él. permiten Identificar el estilo de 
liderazgo. cuándo Involucrar a otras personas en la decisión, a quiénes Involucrar y 
cómo. además de considerar qué modalidad de comportamiento es la más 
eficiente en tiempo para una situación dada. (Grupo Azteca, 1994). 
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En su primer estudio se Incluyeron siete variables de contingencia: 

l. Requisito de calidad. la Importancia de la calidad de fa decisión. 

2. lnfOITOOClón adecuada. El grado en que el fider posee suflclentelnformacl6n 
y destreza para Uegar por su cuento a una decisión de calidad elevada. 

3. Estructura de fa Situación. El grado en que está estructurado el problema. 

4. Compromiso. El grado de cumplimiento por parte de los subordinados de la 
solución. · ·· 

. . 
5. Aceptación. La probabllldod previo de que lo decisión autocrática del líder 

reciba aceptación por porte de los subordinados. · 

6. Congruencia. El grado en el que los subordinados comporten las metas de 
la organización que se alcanzarán con lo solución del problema. 

7. Conflicto. La probabllldod de que existan diferencias entre los subordinados 
respecto de las soluciones recomendadas. 
(Kolb. Rubln y Mclntyre. 1989). 

las dimensiones de Calidad de lo decisión están Incluidos en las tres primeras 
variables contlngenclales: los dimensiones de Aceptación de los empleados en las 
siguientes cuatro variables. En base a este análisis se clasifican los problemas. lo cual 
sirve de guía al gerente para seleccionar uno de los cinco estllos en cada caso. 
(Dovls y Newstrom. 1993). 

En uno segunda revisión del modelo en 1988 Vroom y Jago, aumentaron las 
variables contlngenclales a doce y conservaron las cinco claslficaclones del estilo 
de liderazgo. Tales aspectos fueron: 

- Información de subordinados. 
- Limitación de tiempo. 
- Dispersión geográfico. 
- Motivación-tiempo. 
- Motivación-desarrollo. 
Esto revisión aún no ha sido validada. no obstante se ha aceptado como uno 

guía para revisar los diferentes estilos de acuerdo o las situaciones que el fider 
enfrente y tomar Jos decisiones más acertados a través del análisis de las variables 
contfngenclales. (Robblns. 1994). 
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Una vez que se han expuesto los estllos de llderazgo, las variables conffngel)· 
clalesylas dimensiones de calidad. aceptación y tiempo. Los Investigadores de este 
modelo,propusleronsletereglasdelascualesfresprotegenlacalidaddeladeclslón 
y cuatro la aceptación. La aplicación de estas reglas genera una serle facffble de 
procesos de decisión que a continuación se presentan: 

l. la regla de la Información. Si la calidad de la decisión resulta Importante y el líder 
no posee suficiente Información o destreza para solucionar el problema por si solo. 
Al se elimina de la serle factible ya que puede arriesgar una solución de calidad si 
elige este estilo. 

2. la regla de congruencia de la meta. SI la calidad de la decisión resulta Importante 
y si los subordinados no comparten las metas de la organización que se alcanzarán 
soluclonando el problema. Gii se elimina. 

J. la regla del problema no estructurado. En las decisiones en las que resulta 
Importante la calidad.si el líder carece de la Información o de la destreza necesarios 
para solucionar el problema por sí mismo y si el problema no está estructurado.o sea. 
que él no sabe qué Información le hace falta y dónde buscarla. Al, All y CI se 
eliminan. 

4. la regla de la aceptación. SI la aceptación de la decisión por parte de los 
subordinados resulta crítica para su aplicación eficaz y si no es seguro que una 
decisión autocrática tomada por el líder vaya a recibir esa aceptación. Al y Ali se 
eliminan. 

S~ la regla del confilcto. SI la aceptación de la decisión es crítica y no es seguro que 
vaya a aceptarse una decisión autocrática y es probable que los subordinados se 
encuentren en confilcto o en desacuerdo acerca de la soluclón apropiada. Al, Ali 
y CI se eliminan . 

. 6. la regla de la equidad. SI la calidad de la dec;:lslóh no resulta Importante y la 
aceptación es crítica al tiempo que no es seguro que resulte de una decisión 
autocrática. Al, All, CI y Cll se eliminan. 

7. la regla de prioridad de la aceptación. SI la aceptación resulta crítica y no está 
asegurada por la decisión autocrática y si los subordinados son de fiar. Al, All CI y 
Cll se eliminan. (Kolb, Rubln y Mclnfyre. 1989) 
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Se concluyó que lo solucl6n de problemas en grupo es con frecuencia el 
conjunto factible más recomendable y agregaron dos criterios ha considerar para 
Ja elección del estilo a seguir: 

l, Cuando hay que tomardeclsJones rápidas o hay que ahorrar tiempo. el estllo 
factible esel autoritario los "etfclentes en tiempo". Sus resultados sereftejar6n 
en corto tiempo en fOl!T\a de decisiones más rápidas y etlclentes. 

2. Cuando Jos gerent~deseori desarrollar Josconoclmlentosy habilidad es para 
tomar decisiones de sus subalternos, Jos estilos a elegir serón los mós 
participativos "de lnverslán. ciettemp0", Sus resultados se verán a largo plazo 
con un grupo más· efectivo y probablemente con mejores relaciones de 
trabajo. (Stoner. 1988). 

Finalmente Davls y Newstrom (1993). mencionaron que este modelo permite a 
Jos Gerentes clasltlcar objetivamente Jos problemas y adaptar su estilo de liderazgo 
a diversas situaciones. 

4.3.4 LA TEORIA DEL INTERCAMBIO ENTRE LIDER Y MIEMBROS. 

GRAEN Y COLS. (1973). 

Los Investigadores que respaldaron esta teoña observaron que los lideres con 
frecuencia actúan de manera diferente ante Jos empleados. manifestando prefe­
rencia por algunos de los Integrantes del grupo. 

La teoña del Intercambio entre líder y Jos miembros sostiene que los fideres. que 
generalmente están presionados por el tiempo. establecen relaciones especiales 
con un grupo pequeño de subordinados. mismo que denominan "grupo Jnlerno". 
Jos Integrantes de éste. son objeto de confianza. captan la mayor parte de la 
atención del líder y es probable que gocen de prlvlleglos especiales. Por otro lado 
el resto de los subordinados a su cargo quedan en el "grupo externo". a Jos cuales 
el fider les dedica menos tiempo y menos recompensas de las que él controla. 
además establece relaclones de superior a subordinado basadas en Ja Interacción 
formal con la autoridad. 

Cuando Inicia la Interacción entre el fider y un subordinado. el primero 
ldentlflca al segundo de manera lmpficlta como miembro del grupo Interno o 
externo. basándose en su apreciación personal. Esta relación se mantiene de 
alguna manera estable aunque puede cambiar con el tiempo. 
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Cabe mencionar que no se puede comprobar con evidencias en base a qué 
el líder decide quién Integrará el grupo "Interno", pero la práctica co1ldlana a 
Uevado a suponer que eligen a los miembros de este gruPq.¡>Ol'que poseen ciertas 
características personales afines a las suyas, como por ejemplo; edad, sexo. 
personalidad. entre otras; o porque los perciben más competentes que los demás. 

Por otro lado. esta teoña sostiene que los subordinados del grupo lntemo 
obtienen mejor rendimiento. menos rotación y mayor satisfacción con su superior. 

Finalmente. es Importante comentar que se han realizado Investigaciones que 
sustentan los principios de esta teoría. ya que se han obtenido datos que comprue­
ban que los líderes efectivamente establecen diferencias entre los subordinados y 
que el hecho de pertenecer al grupo Interno o externo tiene relación con el 
rendlmlento y la satisfacción de los empleados. (Robblns. 1994). 

la siguiente figura representa esta teoña: 

"TeorTa del Intercambio entre el /Tder y mlemb<os• 

COMPATIBILIDAD 
PERSONAL V/O 
COMPETENCIA 

SUBORDINADOS 

' 

LIDER 

P-------- ---------------~ 1 
' ,----------------· 

1 CONFIANZA : :------------' 
: : ALTAS 
! : INTERACTUACIONES 

GRUPO INTERNO 

A ELACIONES 
FORMALES 

GRUPO EXTERNO 



4.3.5 TEORIA SITUACIONAL DEL LIDERAZGO. 

HERSEY Y BlANCHARD (1974). 

El llderazgo sltuaclonol o de "ciclo de vida" se enfoca en el comportamiento 
obse1Vable, lo que lmpllca que la mayoría de los personas pueden ejercer et 
Uclerazgocon eficacia por medio de la educación. el adiestramiento V et desarrollo. 
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·es una teoña de contfngenclo que gira en torno de los segtildores. En 1974 
HersevverOnchardconslderaronquesepuedeteneruníldereflcazslseeuQeunesfllo 
de llderazgo_adecuodo·pero que éste depende del grado de madurez. dftlo$ •. 
s~uldores (Davls v Newsfrom. 1993). 

Estos Investigadores partieron del concepto de "madurei". que claslflcoron 
como: madurez laboral v pslcológlca. La primero está constituido por los conocl· 
mientes v los habilidades de una persona. es decir la capacidad y experiencia para 
desempeñar su puesto. La madurez pslcológlcasereflerea la motivación o voluntad 
para hacer algo, de tal manera que la competencia y el compromiso para 
desempenar un trabajo vaña entre los empleados, de tal suerte·que el íider se 
manlfestorádedlferentesmanerasen cada situación. Para ello el llderazgosltuaclonal 
se apoya en dos dimensiones: conducta de tarea v conduela ele relación, es decir 
lacantfdaddedlrecclón v la cantidad de apoyo emoclonalqueelflderproporclona 
a los seguidores .en una situación determinada. 

Estas dos posiciones en sus dimensiones alta y baja sirvieron para generar 
cuatro estilos específicos de liderazgo: 

·Mandar.· El fiderdefinelos roles e Indica a las personas qué, cómo, cuándo y dónde 
reallzar las diversas actividades. Hace hincapié en las conductas directivas. 
• Persuadir.· El ffder se comporta como director y proporciona apoyo. 
• Participar.· El líder y el seguidor conjuntamente toman decisiones y la función 
principal del íider es comunicar y facllltar las cosas. 
• Delegar.· El ffder proporciona poca dirección y apoyo. 

Además considera cuatro etapos de la madurez de los seguidores. Es así como 
surge el primer modelo en considerar las respuestas del seguidor y su relacf6n con 
el estilo de llderazgo (Robblns. 1994). 

Los cuatro etapas consideradas por Hersey y Blanchard en las que los emplea· 
das se desarrollan y ·maduran· y en las que el ffder aplfca Jos diferentes estilos son: 



- Fas• Inicial. El líder se caracteriza por una alta orientación a la tarea. ya que es 
Importante fnsf!Ulral empleado en sus tareas v hacerlos familiarizarse con las reglas 
v procedimientos de la organización. Por ejemplo puede ocurrir cuando el emplea­
do Ingresa a la organización. 

- Segunda fase. Cuando los colaboradores empiezan a aprender sus tareas. el estilo 
orientado a la tarea sigue siendo lndlspensable ya que aún los empleados no est6n 
plenamente dispuestos a aceptar la responsabilidad. Sin embargo, es el momento 
en el cual el gerente empieza a utilizar conductas orientadas al personal pues la 
confianza v el apoyo se han Incrementado. 

·Tercera fase. los colaboradores han aumentado su habllldad para el desempeño. 
ellos mismos buscan mayorresponsabllldod. Va no es necesaria tanta dirección por 
parte del gerente.sin embargo. el dirigente continuará slendoapoyadory conside­
rado a fin de refo12ar la decisión del empleado de ser más Independiente y 
aumentar su motivación, 

·la cuartafase. Los trabajadores han adquirido ya un grado mayor de confianza en 
si mismos, dominio propio y experiencia. de tal manera que el flder puede Ir 
reduciendo la cantidad de apoyo y refuerzo. Quedan "por cuenta propio" (Stoner 
1988) 

En resumen. el liderazgo sltuaclonal sugiere que para coda una de los etapas 
del desarrollo del empleados e aplican los siguientes estllos: (Davls y Newtrom. 1993). 

ETAPAS DEL DESARROLLO 

1. Poca habilidad 
.. Poca voluntad 

2• Poca.habilidad 
Mucha yoluntad 

3. Gran habllldad 
Poca voluntad 

4. Gran habilidad 
Mucha voluntad 

ESTILO RECOMENDADO 

Mandar (directivo/poco apoyo) 

Persuadir (directivo/apoyo)· 

Participación (apoyo/ poca 
dirección). 

Oelegaclón (poca dirección/ 
poco apoyo). 
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Como resultado del anállsls anterior. surge el modelo de la eftcclcla del 
ftderazgo que a conttnuacl6n se muestra: 

"Modelo del Liderazgo S/luac/onal" 

ESTILO DE UDER 

ALTA I 
RllACION I 

. YBAJA 1 
ACTIVIDAD 1 

¡¡ 
,: 

rT 1 

I 1 BAJA 
1 RELACION 
1 YBAJA. 
1 ACTIVIDAD 

: .. ~~AD 
1 YALTA 
1 Al!lACION 

\: 
.. 1 

1 

'º 1 l. 

'\ ALTA 
ACTMDAD 1 

YBAJA 1 
RELACION 1 

COMPORTAMIENTO ORIENTADO A LA PAODUCCION 

{ALTO) 

i ALTA MOD~RADA BAJA O 

~ t+-M-.--+--M-3--t---M-2-+--M-1--1 i 
MADUREZ DE LOS SEGUIDORES 

Fu.,,t•: Robbln• (1994}. ~amlw<>..Qr{IDalza~ p. Jf14. 

En este modelo se representan en la ITnea vertlcal el comportamiento orienta­
do a las relaciones y en ITnea horizontal el comportamiento orientado a la produc­
ción cada uno en una escala de alto y bajo. 

La grállca se divide en cuatro partes que representan los cuatro estilos de 
llderazgo: ordenar, venta (persuaclón). partlclpacl6n y delegacl6n, que se ubican 
en base al nivel de madurez de los seguidores que se encuentra abajo del 
cuadrante. Por ejemplo, el estilo de ordenar que Inicia del lado derecho de la 
grállca corresponde al nivel 1 de madurez que se ldentlflca por una marcada 
orientación a la actividad y una baja orientación a Ja relacl6n. 
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De esta manera se pueden Identificar los otros estilos. 

Este modelo no ha sido del todo aceptado por los Investigadores. mientras que 
algunos lo respaldan. otros opinan que carece de conclusiones contundentes. 
(Robblns. 1994), 

Sin embargo. ha despertado el Interés de muchos gerentes por los enfoques 
contlngencloles ante el estllo de liderazgo (Oavls y Newstrom. 1993). 

Por otro lado ha dado la pauta para que el lider Identifique los niveles de 
madurez de cado Individuo de su grupo, lo que le permite responder a la cuestión 
¿quién es quién? entre sus colaboradores a través de la evoluoclón de sus neceslda· 
des básicas. (Grupo Azteca, 1994). 
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CAPITULO V 

EL LIDERAZGO Y EL PODER 

A 
los seres humanos nos han educado en uno cultura en la cuol hemos estado 
siempre bajo la dirección de una u otro autoridad. Los padres, las maestros. 
los Jetes. el gobierno mismo. son autoridades que en determinados circuns­

tancias han estado pora Indicar lo que se debe hacer. De tal manera que hemos 
aprendido a valemos de la autoridad para que se hagan las cosas. 

En las organizaciones actuales es necesario un sistema de autoridad para 
lograr los objetivos establecidos. Esto funciona con eflclencla cuando el sistema 
formol de autoridad se complementa con el poder y lo Influencia. esto es. los 
directivos utilizan además de su autoridad oficial, sus conocimientos. su experiencia 
y sus capacidades de liderazgo para lograr que sus colaboradores cooperen y 
participen en los logros de la empresa (Stoner, 1988). 

Kafz y Kahn (1985), ldenttflcaron en el liderazgo tres principales significados: El 
atributo de una posición, lo característico de una persona y una categoría de 
conducta. Además reconocieron que éste Implica una relación que Incluye dos 
elementos: el agente Influyente y la persono Influida. 

Aseveraron que sin seguidores no hay ffder. de tal forma que el liderazgo 
Implica tomar en cuenta elementos como las propiedades de la situación y los 
personas que se guiarán. 

También opinaron que la mejor manera de Identificar la existencia del lideraz­
go es hacerlo equivalente al grado de Influencio que se ejerza. Agregaron que no 
se puede hablar de liderazgo si la Influencia deriva únicamente de la posición que 
tiene la persona en la organización. Por otro lodo, consideraron que el liderazgo 
organlzaclonal es aquel que aumenta la Influencio por arriba del nivel de obedien­
cia mecánica a las órdenes rutinarias procedentes de la organización. 

Finalmente, mencionaron que cuando se Influye sobre la gente para que 
realice una conducta aceptada organlzaclonalmente, estamos hablando de 
liderazgo. En este caso el líder constatará los efectos de su estilo. 
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KastyRosenzwelg(1990).conflrmaronqueelllderazgoesunmedloparalnnulr 
en la conducta de los seguidores va que la autoridad formal que otorga poder al 
puesto no essullclente para generar un cambio en elcomportamlentodelosdem6s 
v por consiguiente en el de la organización misma. Reconocieron así mismo que el 
liderazgo es un proceso Interactivo lo que Implica el Intercambio socia! entre lideres 
v seguidores. estos relaciones que se establecen entre ellos son recíprocas V se 
desarrollan o través de transacciones Interpersonales. en las cuales surge la lntluen· 
cla en ambos sentidos lo que demuestra que el desempeño de la organización 
depende de un liderazgo efectivo v de seguidores motivados. 

Recordemos que nuestra definición de llderazgo Incluye los esfuerzos del líder 
por Influir en el comportamiento de sus colaboradores en beneficio del grupo, de tal 
forma que como afirma Robblns ( 1994). el Poder v el Liderazgo son dos conceptos 
que están íntimamente relacionados. El líder usa el poder como un medio para 
alcanzar las metas del grupo. de esta manera. el poder faclllta la obtención de las 
metas organlzaclonales. 

En base a algunos resultados empíricos. se ha reconocido que los gerentes 
tienen una gran preocupación por Influenciar a las personas. pero que esta 
necesidad debe ser dlsclpllnada y controlada de tal manera que se dirija en 
beneficio de la Institución en general y no hacia los Intereses personales del gerente. 

Después del análisis anterior. manifestamos el acuerdo en que el liderazgo 
Implica necesariamente un proceso de lnfluencla en donde los seguidores demues· 
tran un cambio de conducta en bienestar del grupo. 

SI bien es cierto, han sido muchos los autores que consideran el poder. la 
Influencia y la autoridad como conceptos Inherentes al liderazgo. Algunos los 
conciben como conceptos Independientes y otros expresan la Importancia de 
alguno sobre los otros. 

En este caso y para efectos del desarrollo del presente capítulo se expondrán 
los conceptos de los tres términos para luego establecer su relación en el ejercicio 
de los estilos de liderazgo, 

5.1 CONCEPTUALIZACION DEL PODER 

E l Poder ha tenido mala fama (Ginebra, 1994). SI nos referimos a las raíces de la 
palabra Poder. del latín "Potens Esse· quequleredeclrserpotente. que denota 
fuerza fislca y libertad de acción para el que manda (Rodñguez. 1986). Lo 

anterior sirve para darnos cuenta que la connotación del Poderhasldogeneralmen· 
te entendida como la fuerza física o la categoña de aquel que manda y se le debe 
obediencia. 
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De aquí que algunos autores como Newman y SUmmer (1978) conceptuallza­
ron el poder como el resultado de privara las personas de algo que tienen o quieren 
tener. Esta privación es Igual a castigo, de tal forma que la gente se comporta como 
exige aquel que tiene el poder porque temen al castigo. En la organización lo5 
ejecutivos dependen del poder para lograr la obediencia de sus órdenes, en donde 
lo5subaltemos tratan de evitar que se les prive de premios o de que se les Impongan 
castigos por no obedecer las órdenes de los superiores. Para estos autores se ejerce 
el poder sobre otras personas cuando se puede abastecerlas de algo que necesitan 
y que no pueden obtMer. en otra parte. · 

Katz y Kahn (1985) y Stoner (1988), refieren el Poder como el potenclal poro 
Influir. es decir, la capacidad para ejercer_lnfluencla, lo que quiere decir que puede 
hacerlo porque tiene los med)ospara lograrto,además el Poder se utfllza poro hacer 
referencia a una serte de transacciones. · 

Kast y Rosenzwelg (1990), determinaron el poder como la capacidad de 
afectar algo. lmpllca la habllldad para Influir en otros. es decir. la capacidad poro 
generar sucesos que Influyan de una manera Intencionada en las personas. El poder 
además Indica la capacidad de fuerza sin tener que usarla realmente. es por 
ejemplo. la capacidad para sancionar y no hacerlo. de castigar y no castigar. 
Actualmente el poder es algo a lo que aspiran todos los rideres. 

El poder es la forma más constructiva de ejercer la Influencia. La relaclón del 
rider con los miembros del grupo está determinada en gran medida por el poder que 
ejerce sobre los seguidores (Asesoría en capacitación productiva. 1993). 

Finalmente, el Poder no requiere de una acción formal o legltlmldad. surge 
cuando la persona puede Influir sobre la conducta de otro debido a que posee 
elementos que los demás no tienen. (lmundo, 1989). 

Ginebra (1994), traduce el poder como "hacer a través de otros". Pero para 
·comprender por qué un Individuo ejerce Influencia en otro, Robblns (1994), hizo 
referencia a las cinco formas de poder que constituyen las bases del liderazgo 
consideradas por French y Raven en 1959: 

- poder para coaccionar - para recompensar - de experto -legítimo y -
referente. 

Robblns (1994). advirtió que es necesario diferenciar las bases con las fuentes 
del poder y aclara: las bases del poder son lo que permite a la persona tener poder, 
es aquello que controla y que le hace Influir en los demás. Por otro lado. las fuentes 
se refieren a las formas que utiliza la persona para controlar las bases del poder. 
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,._,d•fpodtt, 1 . 
1. Poder para coaccionar. Locoacclón lmp»c~ miedo, temor. Utlllzolasamena­

zas y /o la apUcoclón de sanciones. Asl el 1rpara coaccionar se ejerce a 
través de la fuerza tísica y la expresión ve l. En el ámbito organlzoclonal, 
se aplica cuando alguien puede despe Ir, suspender o descender de 
categoría a otro. 

2. Poder para recompensar. Bajo este tipo de
1
poder las personas responden 

porque ello genera beneficios, esto es, la persona que otorga y dlstrlbuye 
recompensas valiosas para los otros tendrá ~er. Para este caso las recom­
pensas son de orden material (sueldos, comlilones. prestaciones, etc.). 

1 
3. Poder para persuadir. Se aplica mediante recompensas simbólicas como los 

elogios y reconocimientos. \ 

1 • 

4. Poder del conocimiento. Cuando una persra posee o tiene acceso a 
Información que otros no tfenen pero que además es necesaria para tomar 
decisiones, entonces se dice que tiene poder 6e conocimiento. 

1 . 
En la descripción anterior, el autor eliminó el ppder referente Incluido en la 

claslflcaclón que elaboraron French y Raven en 1959; el cual entendieron como 
aquel que adquiere el Individuo cuando los demás ~e Identifican con él por sus 
caracteñstlcas personales; así como el poder legítlmd, que es aquel que otorga la 
posición que ocupa el Individuo dentro de la estructur~ organlzaclonal. Sin embar­
go, los considera fuentes del poder como a contfnuatlón se describe. 

Fuentes del poder: 
1. 

1 

1. El poder de·)a posición. la ~oslclón jerárqulcd puede ser un factor pa~ 
otorgar a la persona una o vanas bases de pod~r. 

! 
• • 1 

2. El poder personal. Implica las caracteñstfcas pers
1

onales que se utilizan para 
Influir en los otros. ', 

i 
3. El poder de experto. Cuando una persona tferie cierta experiencia que 

sobresale de los demás y que utiliza para controlarl~formaclón especla»zada. 
la experiencia es una de las fuentes más lmporta1tes para Influir en los otros. 

1 
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4. El poder de oportunidad. Es la posición clrcunstanclal que permite a la 
persona tener acceso a la lnf0f!Tlacl6n que es lmportantepcira otros y ejercer 
la Influencia. De esta manera no es necesaria la posición fOf1TIOI en la 
estructura de la organización para tener poder. 

Lo anterior se puede esquematizar de la manera siguiente: 

¿de donde viene mi poder? 

Fuentes: 

posición. 
caracteñstlcas personales. 
habilidad. 
oportunidad de controlar la 
Información. 

¿de qui ln~tru111entos dispongo 
para lnftulr en.los demás? 

Bases: 

coerción. 
recompensas. 
persuaclón. 
conocimiento. 

Fuenl•: Robbln1. (199J)~adamtenlo or.ggnlzgeJcmor p. 429. 

Por otro lado, Kast y Rosenzwelg, (1990) concibieron el poder de manera más 
general y mencionaron que éste ha sido clasificado en base a los distintos medios 
que existen para lnnulr en el comportamiento de las organizaciones y que éste se 
divide en coercitivo. utllitarfo y normativo. 

- El poder coercitivo. El uso de las amenazas determinan el poder coercitivo en 
las organizaciones. 

- El poder utllltarlo se manifiesta con Ja aplicación de recompensas o sanciones 
materiales como por ejemplo los sistemas de Incentivos monetarios, promo­
ciones y despidos. entre otros. 

- El poder normativo Incluye Jos medios simbólicos. es decir, Jos medios que no 
son materiales como por ejemplo cuando un empleado es alentado a 
continuar con su trabajo se utiliza el poder normativo. por Jo tanto, éste se 
relaciona con elementos como Ja estima , el prestigio y la aceptación. En el 
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caso de que un Jefe solicite a otros miembros del grupo que presionen a un 
miembro particular con objeto de que éste se "corrija". se está aplicando el 
poder social ya que éste lmpllca el esfuerzo realizado por el grupo para Influir 
en el comportamiento de los miembros. 

5.2 CONCEPTUALIZACION DE LA INFLUENCIA 

N ewman y summer (1978). explicaron que las peisonas actuamos consideran· 
do la Información de otras, por las proposiciones que se nos hacen y en las 
reacciones ajenas para decidir el propio camino a seguir. De esta manera los 

demás Influyen en nuestro comportamiento. 
Manifestaron que aceptamos la Influencia de manera voluntaria. Esta tiene 

grados y se ejerce en varios sentidos. puede ser recíproca. Es así como el ffder tiene 
probabllldades de lograr la cooperación voluntaria de sus seguidores a través de la 
Influencia. Es Importante mencionar que quienes se dejan Influir por otros conservan 
su Independencia. Actúan de cierto modo porque se les convenció no porque se 
les obligara. De esta manera los seguidores responden mejor cuando sienten que la 
decisión fue suya, aunque haya sido realmente producto de conclllar y elegir entre 
un conjunto de factores Influyentes. 

Por otro lado afirmaron que a través de la Influencia.los gerentes aseguran que 
los demás acepten las decisiones que se tomen con mayor responsabllldad y 
compromiso. 

Katz y Kahn (1985). definieron la Influencia como cualquier transacción 
Interpersonal que ejerce efectos psicológicos o conductuaJes. Aseveraron que el 
procesoparalnflulrenelcomportamlentonoseosoclaaunajerarquiaorganlzaclonal, 
de aquí que toda Interacción entre las personas Implique una transacción. Flnalmen· 
te mencionaron que a las relaciones entre Individuos, grupos y organizaciones se les 
debe llamar "sistemas de Interacción-Influencia".: 

Kasty Rosenzwelg (1990). establecieron ~ue la Influencia se ejerce en muchas 
direcciones, es decir. del ffdera Jos seguidores; de loSseguldores al líder; entre líderes: 
y entre seguidores. por ejemplo. . 

Admitieron que la Influencia genera cambios en el comj,ortamlento de una 
peBOna o grupo debido a la anticipación de los respuestas de otros. 

Estos autores consideraron además la Influencia como el concepto general 
que Incluye el Poder y la Autoridad. por medio de los cuales se Induce un cambio 
de comportamiento en los Individuos y grupos. 
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Agregaron que existen diferentes medlos para fnftulr en el comportamiento de 
los demás. tales corno: la emulación. sugerencia. persuacfón y coercl6n que van 
desde enfoqÚes Indirectos y encubiertos hasta métodos muy evidentes directos y 
por la tue12a. 

- laemulaclón:norequleredeuncontactodlrectoentrelos Individuos. sin embargo, 
es una Influencia poderosa sobre el comportamiento. Por ejemplo las personalida­
des públicas ejercen Influencia sobre los demá5. algunos Imitan Incluso su compor­
tamiento. En lasorganlZaclc>fles ~uslntegrantesobseNan los patrones de comporta­
miento de los compañeros de trabajo y de los ejecutivos. De esta manera algunos 
se convierten en "modelo;•. y ~us "patrones de comportamiento son Imitados por 
otros que esperc;m _alcanzar un _éxito .similar. 

- la sugerencia: lnipffca una Interacción directa e Intencionada entre los Individuas 
o entre un Individuo y su grupo. Es un Intento explicltoporlnflulren el comportamiento 
de los demás a través de fa presentación de una Idea o defendiendo acciones 
particulares. Generalmente se utiliza este medfocuandosetfenen varfasaltemattvas 
de comportamiento aceptables y el Influyente únicamente sugiere el patrón de su 
Interés y preferencia. 

- La persuaclón: lmpffca Instar. se aplica mediante el uso de algún tipo de aliciente 
para lograr la respuesta deseada. Incluye más presión que una simple sugerencia. 
Cuando el Influyente refuerza positivamente el comportamiento deseado. Induce 
al Influido para que continúe con ese comportamiento. tal es el caso de los elogios 
y reconocimientos que se otorgan a los empleados. 

- La coerción: es fa coartación por fa fuerza. Existen muchas formas de coerción 
además de fa fuerza tísica. en el contexto organlzaclonal, los salarlos y /o promocio­
nes pueden ser utlflzados para Influir en el comportamiento. En otros casos la 
amenaza de despido es también una forma de Influencia coercitiva. 

Por otro lado Bartfett y Kayser (1980), enfatizaron el principio de que sólo hoy 
cambio cuando los Individuos se encuentran motivados y listos para aceptarlo. lo 
cual Indica que el Individuo debe percibir por sí mismo alguna necesidad de cambio. 
ser capaz de hacerlo y considerar al agente de Influencio como una persona que 
lacllltará el cambio en beneficio de sus necesidades. Por lo tonto el proceso de 
Influencia debe tener en cuenta el desarrollo de la motivación y sus mecanismos. 
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stoner(1988), confirmó que la Influencia es entendida como las acciones que 
demaneradlrectaolndlrecta producen un cambio en elcomportamlentooacittud 
de otra persona o de un grupo. 

Ginebra (1994), Aseguró que la separación de los conceptos permite com­
prender mejor la acción del Uderazgo. Explica que la Influencia es el proceso de 
Inducir al subordinado y agrega que es una de las mejores herramientas del íiderya 
que éste es considerado como un persuador; el •tenemos que· y "podemos llegar 
a· son mecanismos para Inducir en el seguidor la perspectiva que se quiere llevar 
acabo. 

5.3 CONCEPTUALIZACION DE LA AUTORIDAD 

l 
a Autoridad es el poder Institucionalizado. Tiene fundamentos legales que 
definen la misión de una organización y otorgan poder a sus miembros para 
reallzarsusactlvldades. La autoridad Identifica los status o roles delas personas 

en la organización. cuando na existe, entonces los Individuos desarrollan otro tipo 
de poder. 

Todas los organizaciones requieren de la autoridad para evitar efectos de 
lnestabllldad,lmpredeclbllldad y varlabllldad delos actos humanos. De esta manera 
se definen los roles en la organización lo que Indica que su comportamiento no es 
espontáneo. (Kasty Rosenzwelg, 1990). 

La autoridad es un tipo de poder. Es un derecho que proviene de la posición 
formal que ocupen las personas dentro de la estructura de la organización (Stoner, 
1988). 

!mundo (1989), la definió como el uso legítimo del poder. Se legltlmlza a través 
de una aprobación que da la sociedad o las organizaciones y sus miembros. La 
autoridad conlleva a la responsabllldad concurrente de utillzal1a en forma apropia-
da. Es un estereotipo. · · 

Kast y Rosenz.welg (1990) hicieron referencia a los tres tipos básicos de autori­
dad legítlma: raclonat-iegal, lradlclonal y carismática. 

En donde la autol1dad carfsm~lca depende de las caracteñsticas personales 
de los fideres más que de las características del puesto, de tal forma que resulta ser 
un concepto de poder más que de autoridad. 

Cuando la autol1dad carismática evoluclona. ésta se convierte en autoridad 
tradicional en la medida en que los sistemas Informales de status se estabilizan con 
el tiempo. 

Así mismo la autoridad tradicional evoluciona hasta convertirse en autoridad 
raclonal-legal siempre y cuando el sistema y estructura de la organización_ se 
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legltlmk::e formalmente. Como por ejemplo, las agencias del gobierno que se 
des!Qnan como responsables de diversas actividades y poseen cierta autoridad. 

Por otro lado. los autores advlrtferon la existencia de otro tipo de autoridad la 
aulorldad fUnclonal que se refiere al grado de dependencia ante una actividad o 
tuncl6n partlcular. Por ejemplo los Integrantes del statt carecen de autoridad. sin 
embargodeellosdependequelosdemásobtenganlnformacl6nlmportante.loque 
les pennlte Influir en el comportamiento. Tenemos entonces. que pe!SOl'las que 
ocupan posiciones de poca autoridad follTlOI. en realidad ejercen Influencia en los 
dernáspuesdeellosdependequeftuyalnformacl6nlmpresclndlbleparalatomade 
decisiones en muchos de los casos; además su posición les da la pauta para poder 
trammltlr Información hacia arriba o hacia abajo Incluso ~ori otras_organlzaclones. 

. . ·Estos.Investigadores resallaron también !a Importancia de .las respuestas de los 
· seguidores. esto es. el grado de aceptación de Ja autoridad, la disposición del 
colaborador de someter sus propias facultades y capacidades para optar por los 
altemotlvas que se le proponen y en base a éstas tomar sus decisiones. 

Es así como !mundo (1989), ldentlflcó dos clases de empleados: 

- los que hacen las cosas que se les piden con rapidez y eficiencia. 
- los empleados que hacen lo menos que pueden y se quejan en la menor 

oportunidad y cuando finalmente hocen lo que se tes pide, obtienen un 
trabajo promedio. 

En tal caso lo conducta de los empleados varía dentro de estos dos extremos 
ante la autoridad. 

Concluyó el autor que. uno de los objetivos del fider será mantener las 
condiciones que motivan o los empleados a mantener zonas amplias de acepta­
ción. 

Por otro lado. este Investigador señaló que generalmente la autoridad se 
otorga o una persona o se autoriza lo oportunidad de desarrollarla a través de un 
proceso de la organización. en el cual ésta se ve afectada por varios factores tales 
como: 
·Función.Es la Importan claque tiene para la organización el puesto y los empleados 
que Integran elgrupo. Loslnteresesdela organización van cambiando y por ejemplo 
en la actualidad los departamentos de control financiero ejercen mayor Influencia 
en las decisiones delas organizaciones por efecto de la lmpredeclbllldad del futuro. 
De esta forma es seguro que se sigan generando cambios en las funciones que 
tienen poder en la organización. · 
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• Posición. Significa el rango formal de una persona dentro de la organización. 
Además Incluye el significado que tiene el título del puesto. Los títulos de las 
posiciones deben estorcorreloclonodos con el nivel del poder para facilitar que los 
empleados comprendan el grado de autoridad y responsabilidad lmpítclfo en 

cualquier titulo. 

·Conocimientos. Saber es poder. Las personas que tienen conocimientos útiles para 
la organización, o para cualquler persona o grupo. pueden compartir o restringir sus 
conocimientos como una forma de afirmar su poder. 

• Personalidad. Los personas que se encuentran en puestos de autoridad algunos 
veces poseen carisma (cuolldadespersonoles) que como yo se mencionó permiten 
que los seguidores se Identifiquen con el líder. de esta tormo, cuanto mayor sea el . 
grado de Identificación y atracción de los empleados hacia los fideres. tonto mayor 
capacidad tendrán éstos paro lntlulr sobre su conducto. 

Los líderes pueden utlllzar su autoridad carismático paro complementar otras 
fuentes de autoridad. 

·Otros factores. Número de personas que se supervisan .. magnitud del presupuesto. 
apoyo polítlco de los directivos y factores sltuoclonoles. 

La exposición anterior, nos permite destocar los siguientes conceptos: 

El Poder ese! potenclalyla capacidad que tiene la persono paro lnflulr en los demós. 

la lrifluencla Implico todas las transacciones Interpersonales que producen efectos 
pslcológlcos y /o conductuales en el Individuo. Esto es. un cambio en el comporta-
miento. · 

La autoridad es el poder legítimo que le otorga~lrolylaposlcl6n que tiene la persono 
en una estructura social organizado como lo empresa. Es el derecho para Influir en 
los demás. 

SI bien es cierto pareceña que todo es resultado de unJuei;io de palabras que 
se aplican y utillzan en base a los Intereses y preferencias de quienes los manejan. 
sin embargo es Importante mencionar que en la ámbito organlzaclonal el fider 
efectivo será aquel que pueda conjugar los tres conceptos en actividades y 
estrategias concretas. 

Compartimos la opinión de Consultores en Desarrollo Gerencial, S.C. (1992). 
acerca de que la único medición sensata y cuantificable del liderazgo es que si al 
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término de una tnteraccl6n se obtienen seguidores. entonces sabremos que se ha 
ejercido et liderazgo. 

Por otro lado. también es acertada la conclusión de Ginebra (1994). "El 
Liderazgo es una modolldod en la posesión del poder. Un poder que se otorga de 
abajo arriba. De aquí que el liderazgo sea más que poder un manejo de la 
Influencia". 

5.4 EJERCICIOS DEL POPER. 

E 
n base al anállsls anterlOr_ r0Sultc;s evidente que podemos encontrar una gran 
variedad de Interacciones entre los miembros que componen lo empresa •. de · 
aquí que r~~lte nec~rlo que algunas personas se preocupen de la dirección 

y estableclmlent6 derelaclonesdelnHuencla que hagan posible lograr las metas del 
grupo. El fider que se preocupa por el desarrollo de los canales adecuados de 
lnftuencla. en realidad contribuirá de manera efectivo en el logro de los objetivos 
establecidos (Consultores en Desarrollo Gerencial, S.C. ( 1992)). 

Kast y Rosenzwelg (1985). hicieron hincapié en los sistemas de lnteracclón­
lnfluencla como resultado de reconocer que el proceso para Influir en el compor­
tamiento no siempre está asociado a uno jerarquía organlzaclonol. de tal manera 
quecualqulerlnterocclón entre los Individuos tiene como resultante uno transacción 
que puede producir efectos pslcológlcos y/o conductuales. 

Señalaron que los puestos más altos en la jerarquía debieran tener más 
lnftuencla que aquellos puestos que se encuentran en niveles más bojos. sin 
embargo aclararon que todo dependía de los participantes y de los asuntos de que 
se trotaran en el sistema de Interacción-Influencio. 

lo anterior conlleva a establecer dos posibilidades para ejercer el poder y que 
a continuación se mencionan: 

- Cuando se llene conocimiento 'conocimiento es poder·. El flujo de Influencia es 
lateral o hacia arriba. Las relaciones jerárquicas son trascendidas debido a que un 
Individuo llene conocimientos específicos de un área o asunto particular. Señalaron 
que lo dependencia de unos con otros, Incrementa el Poder. Por ejemplo un 
presidente corporativo puede verse Influido por lo osesoña de los consultores de 
Impuestos que le hagan notar los riesgos de llevar o cabo ciertas prácticos. Es así 
como los subordinados también pueden Influir en los superiores si tienen experiencia 
técnica en una materia en particular. 
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• La locallzaclón del Individuo en la organización puede adquirir sentido en la 
capacidad para lnflulr en el comportamiento. POI' ejemplo el •asistente• de un 
ejecutivo. tiene poder debido a su proximidad Inmediata con su jefe y otros 
ejecutivos de afio nlvel. pues controla agendas, horarios. visitas. entre otras cosas. 
De esta manera aún cuando tiene muy poco poder formal por la jerarquía 
organlzaclonal. se encuentra en una posición en la que otros dependen de él. 

El proceso de Interacción Incluye habllldades específicas que le permitirán al 
íldertener éxito en todas sus Interacciones. Para lograrla efectividad. el líder deberá 
cuestionarse lo siguiente: 

l. ¿Qué quiere obtener de la Interacción? 
2. ¿Qué características tienen las personas con quienes se relacionará? 
3. ¿Qué contratiempos puede enfrentar? 

Diariamente el flder Interactúa con diferentes personas como por ejemplo su 
jefe, algún colateral.seguldor,cllente o proveedor. Los propósitos que se establecen 
en esa comunicación uno a uno son variados. los que a continuación se expresan 
son algunos representativos: 

1. Comunicar objetivos, expectativas y prioridades. 
2. Reportar situaciones actuales. pasadas o Muras. 
3. Anallzar resultados, metas, problemas u oportunidades. 
4. Aportar tantas Ideas como sea poslble (lluvia de Ideas). 
5. Vender Ideas. planes, productos o servicios específicos. 
6. Negociar acuerdos aceptables para todos los Involucrados. 
7. Decidir alternativas y obtener su aceptación y compromiso. 
8. Resolver problemas. · 
9. Motivar la creatividad. Innovación y proactlvldad. 
10. Desorrollar habilidades. ~onoclmíentos y actitudes. 

Algunos ejemplos de Interacciones_ qué activan la función del ítder en el 
ejercicio del poder son los siguientes: · 

- En las Interacciones con personas sobre las cuales no tiene el flder poder formal. 
como son sus colaterales y sus cllentes. puede utilizar su poder personal para Influir 
en el logro de objetivos comunes. 

Algunas formas para hacerlo son: mencionar beneficios mutuos para 
Interaccionar e lnterdepender: Involucrando a la persona buscando Información y 
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altemaflvas: manejando Información sóllda.aceptandomejoressugerenclas; rae<> 
noclendo Ideas: situaciones e Inquietudes; generando confianza V cumpllendo V 
comprometiéndose con acuerdos. 

- En los Interacciones con colaboradores con los cuales tiene poder formal. se 
presentandlversasclrcunstanclascomoson:laspersonasconlasquelnteractúason 
de reciente Ingreso a la empresa, tienen poca experiencia. tienen· problemas 
personales. se encuentran desmotivadas o han caído en la rutina. 
· La-actuación del ílder Implicará: ayudar a definir el problema. bWcarlnfOITTICl:­
cl6ri.so1Jc1tarsugerenclas ycomplementarplanesde accl6n. acordarcompromlsos 
y segul~anto .• E!Xpresar reconocimientos v empaffa y sobre todo l:;>rlr:idcir apoyo V 

· contlonza •. 

- El ílder Interactúa también con otras personas como sus superiores sobre quienes 
no tiene ninguna autoridad y además tienen mayor nlveljerárqulco, más experien­
cia o poder real en una situación. En este sentido es Importante senalar que debe 
existir un ambiente propicio y una buena relaclón con estas personas para poder 
Influir positivamente en ellas. El respeto. la confianza y el reconocimiento mutuo son 
factores que facllltarán la persuaclón. delo contrario se dlflcultará el convencimien­
to. 

En este caso se le recomienda al Hder: conocer las tuerzas y debllldades de su 
jefe, prever prioridades -Inquietudes- problemas del jefe, fundamentar los asuntos 
que los relaclonan sólldamente. exponer ventajas y beneficios de los mismos. 
prepararse para la resistencia y persistir negociando lo esencial. (Consultores en 
Desarrollo Gerencia!, s. c .. 1992). 

Por lo tanto el ejercicio del poder Implica lo práctica de habllldades que 
ayudan a mejorar aquellas que Incluye el llderazgo para lnflulr y comprometer a las 
personas con quienes Interactúa el úder. 

Ahora bien. el análisis anterior se refuerza con lo referencia de Robblns (1994) 
en la cual se especifican las tácticas del poder (ejercicios del poder) que reflejan la 
forma en que se man/pulan las bases del mismo, es decir, de qué manera convierten 
los líderes sus bases del poder en actos concretos. El autor se refirió a Jos resultados 
de una investigación realizada a más de 750 empleados que resolvieron un 
cuestionarlodeclncuentay ocho puntos en el cual respondieron lo que hacían para 
Influir en los demás y los motivos paro hacerlo. De los resultados obtenidos se 
concluyó que efectivamente existen varios formas estandarizadas mediante Jos 
cuales las personas que llenen poder tratan de Influir en Jos demás. Se identificaron 
dimensiones tácticas o estrategias para ejercer el poder como las que a continua­
ción se describen: 



• Larazón. lJ$arhechos y datos para presentar lasldeasdemaneral6glcaoraclonal. 

• la amabllldad. Emplear halagos. creor buenas relaclones antes de fonnular una 
petición. 

·la coalfclón. Conseguir que otros miembros de la organización apoyen lo petición. 

• la negociación. El Intercambio de beneficios o favores. 

·la Imposición. Apllcorun enfoque directo, por ejemplo: exlglrquesecumplaloque 
se pide y señalar las reglas. · 

• la autoridad mayor. Conseguir que personas de niveles más altos en la organiza­
ción. apoyen lo que se pide. 

• las sanciones. Recurrir a los castigos organlzaclonales. por ejemplo: Impedir o 
prometer aumentos de sueldos. amenazar con calificar de Insatisfactorio el rendl· 
miento o demorar un ascenso. 

Se encontró además que las personas entrevistadas no aplicaban las siete 
tácticas de Igual manera; sin embargo lograron agruparlas en base a si la Influencia 
ero dirigida a los superiores o hacia los subordinados en las dimensiones de "más 
comúnes" y "menos comCines". como a continuación se representa: 

Cuando los gerentes 
lnnuyen en los 
superiores 

Razón - .Más comCines 
Coalición 

l Amabilidad 
Negociación 
AsertlVldad 
Autoridad más alto 

Menos comCines 

Cuando los gerentes 
tnnuyen en los 
subordinados 

Razón 
Asertlvldad 
Amabilidad 
Coaliclón 
Negociación 
Autoridad más alta 
Sanciones 

Fuenl•: Robbln1, C/11114)...J;;omp~dam/Jln!D..Dlgan/Zaclonal. p. cs. 



Porúlllmoconcluyeronquelasefecclóndelastáctlcasdelpoderdepená1CJde 
factores tales como: El poder rAlatlvo del líder; los· objetivos del líder al ejercer 
Jnftuencla; las expectativas en cuanto al objetivo y su disposición para cumplirlo yla 
cultura organlzaclonol. 

Estos factores se pueden expresar en base a los cuestlonamlentos que el líder 
debe plantearse para lograr la efectividad en sus Interacciones, mismas que se 
mencionaron al Inicio de este apartado. 
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CAPITULO VI 

APLICACIONES DE LOS ESTILOS 
EFECTIVOS DE LIDERAZGO 

(PROPUESTA) 

6.1 El MODELO DEL LIDERAZGO SITUACIONAL. 

E 
s uno de los modelos que nos permite medir la efectividad de los estllos de 
liderazgo en función de la capacidad para ajustarlo a las caracteñstlcas y 
necesidades de las situaciones. Además nos proporciona un sistema para 

clasificar las situaciones de dirección en tres categoñas: 

- El comportamiento del líder 
- la madurez de los seguidores. 
• la eficacia de los estilos. 

Este enfoque nos permite una mejor comprensión acerca de la relación que 
existe entre un estilo de liderazgo y el nivel de madurez de los seguidores. 

Hoy en día prevalece el reconocimiento de la tarea y la relación como dos 
dimensiones fundamentales en el desarrollo del liderazgo efectivo. 

En la evolución de las teoñas del liderazgo. la tarea y la relación fueron 
consideradas como conductas orientadas al empleado y orientadas a la produc­
ción; autocráticas y democráticas, entre otros calificativos. - -

De cualquier manera el modelo sltuaclonal parte del principio de.que las - _ 
relaciones y la tarea son conductas efectivas sólo si van )untas. -

Es Importante señalar que no existe un método único de llderear. pero le» 
lideres efectivos son aquellos que pueden adaptar su conducta a las necesidades 
cambiantes de su propio ambiente. De esta manera alcanzan los resultados 
diagnosticando las exigencias de la situación para actuar conforme a ella. 

Por lo tanto. la relación entre la cantidad de conducta de tarea que debe 
proporclonarellider(cantldad dedlrecclón).la cantidad de apoyosocloemoclonal 
o conducta de relaclones y el nivel de madurez de los seguidores es lo que da la 
pauta para.el manejo efectivo del trabajo y de la gente. 
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&.1.1 EL COMPORTAMIENTO DEL LIDER 

La mayor parte de las actividades de los dirigentes se claslftcan en dos esttlO\\ de 
conducta: 

- Conducta de tarea 
- Conducta de relaciones 

la Tarea 

·. ~el g(J!:ló en el que el líder organiza los roles de su grupo. expl"<a qué actividades 
han de realizar, cómo, cuándo y dónde. 

· · ios aspectos orientados a la tarea son: dirección de los s~ldOres. la evalua­
cl6n de los resultados. la programación de actividades, entre otros. 

Se caracteriza por el empeño en establecer patrones de organización bien 
definidos, canales formales de comunicación y métodos de trabajo. 

La Relación 

Es el grado en el que ellídertlendea mantenerrelaclones con los miembros del grupo 
o seguidores. abriendo canales de comunicación, delegando responsabllldad y 
dándoles a los colaboradores la oportunidad para usar su potencial. 

Tlende al apoyo socloemoclonal y la confianza mutua. la consideración 
Incluye el apoyo a la conducta del seguidor y el reconocimiento de su contribución 
a los objetivos del grupo. 

Las relaciones entre el líder y sus seguidores son el elemento más Importante en 
la determinación de la Influencia del líder sobre su grupo. 

Estilos de Dirección 

los estilos de mando cambian de un líder a otro. la conducta de algunos se puede 
caracterizar por la tendencia al cumpllmlento de las tareas. otros en cambio, por la 
relación de apoyo que dan a su grupo. El líder efectivo es aquel que puede 
comportarse manejando ambos aspectos. 

Existen diversas opciones en la apllcaclón de la cantidad de conducta de 
tarea Y el apoyo socloernoclonal que se requiere en cada caso. De acuerdo a la 
situación es que se dosifican estas conductas. De esta manera los patrones de 
conducta quedan como sigue: 

•• 



ALTAS RELACIONES 
Y TAREA BAJA 

TAREABAJA Y 
BAJAS RELACIONES 

ALTA TAREA Y 
ALTAS RELACIONES 

TAREAALTA Y 
BAJAS RELACIONES 

• ALTA TAREA/BAJA RELACION. El fider dedica la mayor parte de su esfuerzo en 
señalar o enseñar cómo hacer la tarea; presta poca atención a los aspectos 
personales del subordinada. 

·ALTA TAREA/ALTA RELACION. En este estilo el dirigente proporciona a sus colabo­
radores las Instrucciones para la realización de la tarea, además establece una 
relación significativa con ellos a través de la comunicación. 

• ALTA RELACION/BAJA TAREA. El fider fomenta la partlclpacl6n en la toma de 
decisiones para la realización de la tarea en función de la capacidad de sus 
colaboradores para así fomentar la relación con ellos. 

·BAJA RELACION/BAJA TAREA. El fidercuenta con un equipo laboralmente maduro 
y el grupo busca la autodfrecclón y el autocontrol. 

Lo que determina el estilo de liderazgo que se va a ejercer es la madurez del 
seguidor. Este es otro elemento fundamental en el desarrollo d.e la teoña del 

· liderazgo sltuaclonal. 

6.1.2 El COMPORTAMIENTO DEL SEGUIDOR 

Madurez 

La madurez relacionada con el trabajo, se manifiesta como motivación de logro y 
expresa la actitud y la experiencia para asumir responsabllldad. 

Recordemos que la madurez en este enfoque es la combinación de motiva· 
c16n y capacidad (dlsponlbllldad y habllldad), que ya se expuso en el capitulo 
cuatro. 
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En este caso. la madurez se constituye por un conjunto de varlobles que 
pueden funcionar como Indicadores del nlllel de ésta. Toles varlables son: 

! . logro. El llderazgo Implica el logro de una meta. No existe una medida ernpirlca 
del logro. pero se piensa que los seguidores flenen logros en la medida en que se 
proponen metas altas pero alcanzables. se anflclpan a los problemas y se preocu­
pan más por el logro personal que por las recompensas de éxito. 

2. Responsabilidad. Eslad~porilbllldad. El seguidor toma como propio lo que sucede 
en el grupo. lmpllca también la capacidad necesaria poro realizar la tarea. 

3. Experiencia. ~elatllla a la reollzacl6n de la torea. Implica la habllldad de. los · 
seguidores en el logro de la misma. La experiencia comprende el aprendlzoJe. la 
capacidad y lo prácflco de uno torea en el troboJo. 

4. Actividad. Lo realización de lo torea en un peñodo determinado. 

5. Dependencia. Es la característica de ser Influenciado o estar sujeto a otro. Los 
seguidores maduros operan en los fimltes máximos de Independencia. 

6. Variedad da comportamlanlos. Los seguidores maduros son capaces de mostrar 
una variedad de comportamientos. aceptando o rechazando cambios. Son flexl­
bles y capaces de adaptarse. 

7. Interés. Un continuo de Interés desde escasas y déblles manifestaciones hasta 
variadas y fuertes, Es dificil valorarla. Sin embargo.hay seguidores que lo demuestran 
más o menos con respecto a latareaasegulr. Los seguidores con alto nlvel de Interés 
se caracterizan por buscar el por qué de las situaciones. 

8. Perspectiva del llempo, Esta se relaciona con el cumplimiento de las metas. 

9. Posición. El rango, status o puesto que ocupan los seguidores parece reflejar una 
dimensión de madurez. En algunas ocasiones resulta que los grupos o Individuos 
maduros se Inclinan y forma parte de sus Intereses la posición, el status o la jerarquía. 
en comparación con los Individuos menos maduros. 

10. Estado de conciencia. Los seguidores se mueven en un continuo desde una falta 
de conciencia y de control hasta una clara conciencio de su comportamiento y sus 
consecuencias. El "aquíy ahora·. es lo más apropiado para el comportamiento de 
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los seguidores. Esto tiene que ver con la percepción que tienen de sí mismos. sus 
!Imitaciones y sus alcances. así como la percepción del grupo. 

Estos factores pueden ser considerados por el líder como Indicadores de la 
madurez de los seguidores y le ayudan a determinar el estllo de liderazgo. 

Este modelo de liderazgo enfatiza que a medida que aumenta la madurez de 
los seguidores. la conducta apropiada del líder será aquella que tendrá menos 
conducta de tarea y de relaciones. En este sentido. si el líder quiere aumentar la 
madurez de sus seguidor. se le sugiere que reduzca el comportamiento de tarea 
delegando más responsabilidad en ellos pero estando listo a aumentar el compor­
tamiento de relación como retuerzo positivo para asegurar el éxito del grupo. 

Por lo tanto, la madurez está relacionada con la llbertad que existe para 
poder trabajar. 

Los Niveles de madurez. 

Ser un líder efectivo Implica comportarse de manera diferente con cada uno de los 
miembros del grupo debido a los distintos grados de madurez. 

El avance en los grados de madurez es gradual y evolutivo como 
resultado de una formación planificada y la consecuencia de relaciones 
Interpersonales estables. 

Por otro lado. es necesario señalar que aún cuando se puede considerar un 
nivel general de madurez en el seguidor. éste no es absoluto. ya que es más 
acertado reconocer a esta dimensión en función de la reallzaclón de una tarea 
específica. Porejemplo.unaper.;onap.ieclesermll)'háblydspuesto(madllo)entrctx:Jjos 
mcnudes, sin embargo en trabajos adn'inls1raHvos tal vez sea necesario que se le apoye 
pera el desen-peño de estos por conslderorse nmac:lllo en esta área. 

De aquí que. se presenten las siguientes combinaciones: 

1. Individuos que no esfün ni dispuestos ni capacitados para asumir responso,. 
bllldades. 

2. Individuos que están.dispuestos pero no capacitados para asumir responsa­
bilidades. 

3. Individuos que no están dispuestos pero son capaces. 
4. Individuos capaces y dispuestos para asumirlos. 

Estas combinaciones reffe)an los nlveles de madurez y en base a ellos el íider 
Identificará en qué. nivel se encuentra cada uno de los Integrantes de su grupo •. 

.. _ 
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El esquema gráfico de los niveles de madurez queda como sigue: 

En donde: 

M4 M3 M2 M1 

ALTA MODERADA BAJA 

M1. Es el nivel más bajo de madurez en la tareo. 
M2. Un nivel de bojo a promedio. 
Ml. Un nivel de promedio· a a~o. 
M4. Un nivel alto de madurez. 

Para que el líder Identifique el nivel de madurez de sus colaboradores. puede 
plantearse algunas cuestiones que les serón útiles y le serVirán como uno guia para 
reconocerolgunasconductas de éstos y tomarlas en cuenta al momento de decidir 
las estrategias de lnteNenclón. En este caso. se presenta en los anexos un cuestio­
narlo denominado 'Inventarlo de Hobllldad-Actftud de Subordinados'. mismo que 
Incluye una serle de preguntas que el líder puede contestar una vez que ha 
obsEl!Vado la forma de conducirse en el trabajo de coda uno de los Integrantes de 
su equipo. 

Como este recurso. es probable que de acuerdo a los posibilidades de tiempo 
y esfuerzo y a las situaciones, el flder pueda contar con otros Instrumentos para 
valorar la madurez de sus seguidores. 

6.2 EL PROCESO DE LIDERAZGO. 

E 
s claro que el estllo de liderazgo es diferente en cada coso. no obstante. éste 
se puede describir de la siguiente manera: Cuando un trabajador Inicia una 
actividad nueva o se Integra en un nuevo puesto. es evidente que el nivel de 

madurez no es el más cito; esto es debido a que siempre hoy elementos de la labor 
que son desconocidos por el seguidor y que tiene que aprender de su líder. Es en este 
momento en que el líder asume el estilo de ordenar. ya que lo orientación a la toreo 
debe ser mayor que la orientación a la relación. 

Conforme el seguidor conoce mejor su trabajo v lo desempena con mayor 
eficacia. el líder supervisará menos el trabajo. Sin embargo, antes de que esto pose 
por completo. el fider deberó aumentar su conducto de relación. ya que ésta le 
permltlró reconocer a través de la comunicación. cuánto ha madurado el seguidor 
V le ayudará a retroallmentar la reollzoclón de la tarea. En este caso el líder se vale 
de la penuacl6n porque la mafor parte de las O!denes las sigue proporcloncndo el fder. 
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Uegaunmomentoenqueelseguldorescapazdereallzarloqueelílderteptde. 
pero con frecuencia no tiene Iniciativa para hacerlo. o simplemente no lo quiere 
reallzar debido a varias razones corno ta falta de seguridad en sí mismo V de 
moflvacl6n. En este caso el írder necesita establecer relaciones de comunicación 
bilateral y activa. asi como apoyarlos esfuerzos del seguidor para retroallmentarsus 
habllldades. Este es un estilo conocido como participativo. en el que se hace mayor 
énfasis en el apoyo que en la dirección del seguidor. Además en este estilo el írder 
y el seguidor participan en la toma de decisiones y el desempeño del líder se orienta 
a facllltar la tarea y lograr la comunicación. 

Finalmente, el seguidor adquiere un nivel de madurez atto. esto significa que 
son capaces de reallzar la tarea, desean responsabilidades y tienen confianza en 
sí mismos. En este caso, el estllo que tiene más probabllldades de éxito es el de 
delegar. el cual proporciona poca dirección o apoyo, A pesar de que el líder siga 
Identificando los problemas o puntos déblles. es responsabllldad del seguidor 
desarrollar e Implementar planes de mejoramiento. Los seguidores han desarrollado 
también una madurez pslcológlca. por lo que no necesitan una comunicación 
bilateral o apoyo mayor de lo Indispensable. 

En el siguiente cuadro se muestran los estilos de liderazgo adecuados a los 
diferentes niveles de madurez: 

NIVEL DE MADUREZ 

MI MADUREZ BAJA 
Personas que no quieren y no 
pueden o que son Inseguras. 

M2 MADUREZ DE BAJA A PROMEDIO 
Personas que no pueden pero -
quieren o tienen confianza en 
sí mismas. 

M3 MADUREZ DE PROMEDIO A A~TA 
Personas capaces pero sin dis­
posición o Inseguras. 

M4 MADUREZ ALTA 
Personas competentes y seguras 
de sí mismas. 

ESTILO APROPIADO. 

El ORDENAR 
Comportamiento hacia tarea 
alta y baja relación. 

E2 PERSUADIR 
Comportamiento hacia tarea 
alta y alta relación. 

E3 PARTICIPAR 
Comportamiento de relación 
alta y tarea baja. 

E4DELEGAR 
Comportamiento de tarea 
y relación bajas. 
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A continuación se presenta de manera gráfica el proceso de Uderazgocon los 
dimensiones de tarea y relacl6n. CJ$Í como la variable de madurez. Como se puede 
observar. el esttlo de dirigir de un líder no siempre es el mismo. ya que éste depende 
de las necesidades emanados del estado de madurez de los seguidores: 

"Proceso del l/derazgo lltuac/onal" 

MJAKIACIOOI """"""""" y y ............ AUAl'ABA 

., 

IAJAlflACIOff ....... "'1ACl4"' y y 
IAJA~HA ., ...... 

(IAJO) COMP< llAMlllnODfl TAlfA CA110) 

... ... "' 
(AL!Al MADUlfZ Df LOS SfGUIOOt!S , ..... , 

Fuente: Gtupo AzlflCO. Focmaet6n Pcot11slonal.p:aULletv. p. J6 

6.3 LA EFICACIA DE LDS ESTILOS 

A 
unque no existe una posición "Ideal" del líder. Su comportamiento puede 
provocar respuestas de aceptación y rechazo en sus colaboradores. deter­
minadas sobre todo por el éxito que éste tenga a los ojos de sus seguidores 

y el estllo de llderazgo en el cumpllmlento de la tarea. 
Por lo tanto de los cuatro estllos básicos considerados por la teoría slluaclonal 

y a partir de "cómo ven al líder los seguidores· es que se establece la efectividad 
de éste. 
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Además recordando que el liderazgo es sttuaclonal. lo que significa que un 
·estllo puede ser eficaz en una situación determinada ynoserloparaotra. Af es como 
el estilo adecuado es eficaz y el estllo Inadecuado es considerado Ineficaz. 

De aquí que. el liderazgo sltuaclonal claslflca la conducta del fider en cuatro 
estilos eficaces e Ineficaces que a continuación se describen: 

Eslllo 1. Ordenar. El fider da al seguidor las mas completas especificaciones de la 
tarea asl como las normas para regular la actividad y las expectativas que tiene del 
seguidor. 

Este estllo cuando se aplica adecuadamente se le denomina Autócrata 
Benévolo y es cuando el fider tiene una marcada orientación a la tarea y una 
!Imitada orientación hacia las reloclones. los seguidores lo perciben como algulen 
que sabe lo que desea y sabe como lograrlo sin crear resentimientos, es por lo tanto 
efectivo. 

Por el contrario. cuando se aplico a una situación en la que el estilo es 
Inapropiado, se llama Aulócrala y al fider se le percibe como alguien que desconfía 
del seguidor. que es desagradable y que esta Interesado tan solo en la tarea 
Inmediata. 

Eslllo 2. Persuadir. En este estilo el fider comienza a ampliar la comunicación con el 
seguidor; éste expone sus opiniones y acuerdos. cuestiona las razones de la tarea 
pero no se le otorga la libertad de tomar decisiones, 

El mejor momento para adoptar este estllo de liderazgo es cuando el seguidor 
presenta un nivel de madurez moderado bajo, Este estilo recibe el nombre de 
Eje~utivo, cuando se aplica en una situación adecuada el líder e~ percibido conio 
i.Jn buen motlvadorque fija normas elevadas yda a cadaseguldoruntiatodlferente. 

Cuando la sltuaélón que se trata de controlar es diferente a la que se adecua 
a este estllo, se vuelve menos efectivo y se le llama estilo de Transacción, y los 
seguidores perciben al líder como Inadecuado para la toma de decisiones. como 
alguien que permite que las presiones de la situación lo Influyan demasiado. que 
evita dichas presiones y los problemas Inmediatos en vez de elevar la producción a 
largo plazo. 

I03 



EsHlo 3. Participar. En este punto la comunicación Juega un papel fundcmental. ya 
que se da en forma bilateral, compartiendo Ideos. soluclones V decisiones para 
seguir estrategias y planes en un compromiso conjuntamente acordado. 

CUCl"ldo el seguidor ha adquirido un nivel de madurez moderado alto, es 
necesaifo apllcar este estilo llamado Promotor, ya que presenta U"la elevada 
concluctaderelaclóny una baja conducta de tarea. Ellidersecomportamostrando 
confianza en la gente y un profundo Interés por el desarrollo de susseg':'ldores cc:>"1° 
personas.· 

SI el estilo ·parffclpativo se aplica en una situación que no lo amerite se le ltc:irtla 
Misionero. y es pcii' lo tanto. menos efectivo. Se fe llama así porque 1o~·segu1c1or:e; lo 
perciben como alguien que busca lograr la armonía en las relaciones grupales. es 
deelr que su ·misión· se basa únicamente en que todos tengan· buena amistad. 

EsHfo 4. Delegar. Tal y como se Indica. el líder delega la toma de decisiones a los 
seguidores, debido a que estos ya alcanzaron un elevado nivel de madurez. 

Posiblemente este estilo sea el más dlfícll de manejar, ya que puede ser 
desvirtuado por el seguidor pues la orientación a la tarea y a la relación son bajas. 
En situaciones en que sea válida la aplicación de este estlio se le denomina 
Demócrata, al líder se le percibirá como electivo. porque se Interesa en controlar las 
situaciones a partir del estableclmlen1o de reglas y procedimientos. 

Cuando este estlio se aplica en situaciones que no lo requieren, al íider se te 
percibe como alguien ajeno a las cosas, que se desentiende delos problemas y deja 
que los colaboradores actúen por él. 

En el siguiente cuadro se presentan las caracteñstlcas de los estlios efectivos e 
Inefectivos de liderazgo en cada una de las cuatro dimensiones del modelo: 



LIDERAZGO 
EFECTIVO NO EFECTIVO 

ALTA TAREA Y BAJA RELACION 

Una persona con métodos de trabajo 
bien definidos. que permiten a los 
seguidores cumpllr con las metas. 

Impositivo en sus métodos 
y algunas veces como de­
sagradable e Interesado 
sólo en la producción a 
corto plazo. 

ALTA TAREA Y ALTA RElACION 

Una persona que satisface la nece­
sidades del grupo. fl)ando las me-
tas y organizando el trabajo, pero 
también proporcionando una gran -
cantidad de apoyo soclo-emoclonal. 

Una persona que propor­
ciona más estructura que 
la requerida por el grupo 
y a menudo parece no ser 
genuina en sus relaclones 
Interpersonales. 

ALTA RELACION Y BAJA TAREA 

Una persona que tiene confianza -
Implícita en su personal y por eso 
procura prfnclpalmente facllltar el 
cumplimiento de sus metas. 

Interesado prlnclpalmente 
en la armonía; a veces 
no está dispuesto a efec­
tuar la tarea. si ésta 

representa el riesgo de­
perder su Imagen de 
"buena gente·. 

BAJA RELACION Y BAJA TAREA 

Una persona que delega apropiada­
mente en sus seguidores las deci­
siones de cómo efectuar el trabajo 
y, a su vez. proporciona el poco 
apoyo saclo-ernoclonal que es reque­
rido por el grupo. 

Una persona que propor-:­
clona poca estructura y 
también escaso apoyo so­
clo-emoclonal, aún cuan­
do los miembros del grupo 
lo requieran. 
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Analmentemenclonatemos.queelllderazgosttuaclonallndlcanosoloelestllo 
más adecuado a una sltuaclé>O determinado. sino que muestra también· los proba· 
bUldades de ixllo de los otros estllos en la misma situación. En este sentido se 
representa la probabilidad de lo eficacia en un continuo desde la más alta hasta la 
más baja p(obabllldad. quedando como sigue: 

PROBABILIDAD DE EFICACIA 

HOUIDOll 

fR;!~llfl!WlllilUN) ,.._ 

w~~.;;::~~~.,._¡:r~:.~::::.~:::: 

~ 1 DE 11 

En lo columna Izquierda se muestran los cuatro niveles de madurez del 
seguidor. partiendo del nlvel bojo hasta la madurez alta. 

Del lado derecho se localfzan los cuatro estilos del liderazgo. 
En cada nlvel se presentan los estilos conforme a la probabllldad de éxito de 

cada uno. En este caso se Inicia con el de mayor probabllldad hasta el de menor 
probabilidad de eficacia. 

Por ejemplo. para el nivel bajo de madurez el estilo más eficaz es el de ordenar. 
le siguen en orden de menor probabllldad de eficacia los de persuadir. participar y 
delegar y así en cada uno de los otros niveles. 

6.4 SUGERENCIAS DE INTERVENCION EN CADA NIVEL DE MADUREZ. 

U na vez que el líder ha ldentlffcado los niveles de madurez en los cuales se 
encuentran cada uno de sus colaboradores y considerando las característi­
cos de las situaciones entonces éste tendrá las poslbllldades de conducirse 

bajo cualquiera de los estilos efectivos y aplicar estrategias concretas. en este caso 
se sugiere la siguiente: 
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Ml. "EL QUE NO SABE Y NO QUIERE" 

El trabajador que se encuentra en este nivel de madurez.requlerede una atención 
Inmediata sobre las causas de su Inconformidad y su disgusto en el trabajo ya que 
puede alterar el resultado de su grupo. Para poder Implementar alguna altematlva 
de soluclón. primero hay que Identificar dichas causas e Intentar aumentar su 
motivación y sentido de trabajo. para después Intervenir en un segunda momento 
en cuanto a sus necesidades de formación ya sea en conocimientos o en habilida­
des. Se puede llevara cabo algún programamotlvaclonalcomolamadlflcacl6n del 
comportamiento. 

M2. "SI QUIERE PERO NO PUEDE" 

Se refiere al colaborador que está dispuesto y motivado a cooperar pero le han 
faltado elementos para aprender a hacer las cosas adecuadamente. Se trata de 
un problema menos grave que el anterior pero que si no se allende a este trabajador, 
podña pasar a ser del grupo de los ·M 1 ·,ya que si no se le refuerza su disposición 
y entusiasmo entonces desaparecerán. 

Para Intervenir primero habrá que Identificar los puntos específicos en los que 
debe ser apoyado y reforzado el conocimiento o la habllldad para hacerlas cosas, 
a partir de esta Información se le puede ayudar concretamente mediante la 
capacitación dentro y tuera del trabajo, según sea el caso. El mismo trabajador 
puede participar expresando sus áreas débiles y proponiendo alternativas para que 
éste pueda alcanzar el dominio en las habilidades que todavía no maneja. Puede 
apoyarse Incluso en compañeros cuyos nlvelesde madurez sean más altos como los 
de M3 o M4. De cualquier forma. una gran ayuda seña Implementar el programa 
motivacional del trabajo enriquecido para estimular los esfuerzos del colaborador 
y lograr que éste utilice su potencial y capacidad. 

MJ. "SI SABE PERO.NO QUIERE". 

El trabajador que se encuentra en. este grado de madurez. presenta un problema 
básico de actitud provocada por dtvefS05 factores que se deberán ldentlftcar 
detalladamente. Es Importante conocer el grado de Inconformidad de la persona 
y la poslbllldad de que cambie lo que lo ha llevado a esta actitud ya que se trata 
de un colaboradorvallosoqueseha "desencantado" con su trabajo. Es Importante 
tomar en cuenta su sentido al trabajo y su participación en el mismo y para ello las 
medidas de Intervención tendrán que considerar lo anterior. 
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Una altemattva es que este trabajador participe en la toma de decisiones y 
soluclón de problemas. Se pueden Implementarlos programas de la administración 
participativa y la admJnlstracJ6n por objetivos que permiten la Integración del 
colaborador en el estabfecfmfento de fas metas. su part1cfpacl6n en la solucJ6n de 
problemas y toma de decisiones. 

M4. "ESTA DISPUESTO Y ES CAPAZ". 

Eselnlvelmásalto de madurez. las personcisquese encuentran en estenlvelresultan 
ser los más vellosos para que el líder se retroaflmente sobre las cosas que deben 
mejorar en el área y los riesgos que hay que atender pcira que la moftvaclón y 
habilidad no disminuya. Son los mejores afiados para fOlrTlar y motivar a los otros 
colaboradores que se encuentran en cuafqufera delos demás nlveJes. Es Importan te 
tener presente que Jos trabajadores que se encuentran en este nJveJ están prepa· 
rados para seguir creciendo en Ja organización y desde Juego de ocupar puestos 
más altos. Para man tenerlos en estenfveJ mientras surge laposlbJJJdaddeascenderlos. 
es Importante hacerlos participar en la toma de decisiones y en Ja solución de 
problemas. Los programas de administración participativa pueden ser de gran 
utllldad al Implementarlos con este tipo de personas. ya que cuentan con la 
capacidad. los conocimientos técnicos. Jos habJJJdades de comunicación e Jntefl· 
gencla suficientes para participar. (Grupo Azteca. 1994; Schefn. 1993: Asesoría en 
Capacitación Productiva. 1993 y Huse y Bowdftch. 1980). 

6.5 EL LIDERAZGO SITUACIONAL Y EL EJERCICIO DEL PODER. 
(SISTEMA DE INTERACCIÓN·INFLUENCIA). 

E 1 proceso de Interacción es un proceso natural de comunicación entre dos o 
mós personas que consta de cuatro fases: 

JNJCJO JNFORMACJON ALTERNATIVAS CIERRE 

Estas cuatro fases están compuestas por catorce habllldades que conducen 
al logro de la tarea y a conservar e Incrementar buenas reJaclones a través del 
reconocimiento. confianza y respeto mutuo de las personas. 
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El logro de estos dos objetivos ·cumplir con ta tarea y enriquecer la 
relación· permitirán al líder actuar con mayor efectividad V ejercer un lideraz­
go más competitivo. 

A continuación se describirán las habilidades en cada una de las fases: 

l. Inicio. 
- Exponer el propósito. E><pllcar lo que se quiere obtener en la Interacción • 
- E><poner Importancia. Describir los beneficios de lograr los obJettvos estable-

cidos v los Inconvenientes de no lograrlos. 

11. Información. 
- Obtener Información. Recolector datos, hechos u opiniones que son nece­

sarios para analizar o enriquecer los conocimientos sobre un asunto. 
- Proporcionar Información. Ofrecer a los demás; hechos. opiniones o aclara· 

clones. 
- Resumir Información. Sintetizar lo Información para asegurarse del entendl· 

miento de los demás. 

111. Alternativas. 
• Solicitar alternativos. Pedir propuestas o Ideas para lograr los metas. soluclo· 

nar problemas o aprovechar oportunidades. 
• Complementar altemotlvas. Const1ulr o desarrollar las propuestas ajenas 

agregando algo que enriquezca su utllldad o valor. 
- Proponer alternativos. Dar sus propios Ideas o nuevas y mejores sugerencias 

de acción. 

IV. Cierre. 
• Concretar acuerdos. Resumir el contenido de uno Interacción. para llevarla 

o su terminación o concluslón. estableclendo qué. quiénes, cuándo, dónde 
y cómo se llevarán o cabo las acciones previstos. 

·Concretar seguimiento. Pactar v convenir, cómo, cuándo, dónde y quién 
verificará el progreso de los acciones acordados. 

·Conducir. Proponer cómo debe llevarse a cabo la Interacción en cuanto a 
procedimientos y tiempo. Controlar y dirigir lo participación de todos. 

·Clarificar. Verlflcarla comprensión de lo Información. Aclarar sise ha Interpre­
tado o entendido correctamente lo que se dijo. 

• Reconocer. Extemar a las personas lo positivo de sus aportaciones. 
-Compartir. E><temara los demás.pensamientos, sentimientos o valores propios 

que tengo robre una situación o persono. 
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Las habilidades que Integran el sistema de Interacción ayudan a actuar con 
mayor efectividad, sobre todo si se considera el tipo de personas que se Involucran 
en él. De esta manera resulta que preveerlas expectativas de una persona antes de 
Interactuar con ella, petmlte aumentar los beneficios de la Interacción. 

En este caso las probabilidades para Influir en las p~nas se asocian con Jos 
niveles de madurez de los seguidores. esto es. a menor nivel de madurez. mayor 
prabablHdad de Influir. SI retomamos que las personas del nivel MI son totalmente 
dependientes del líder. en Ja medida en que se van volviendo más Independientes 
como en el nivel M4 Ja Influencia es menor. Pero ésto no quiere decir que desapa­
rezca, pues como ya se comentó anterformen.te. fas diversas Interacciones que se 
suscitan generan lnftuencladeunosparaotros. (Cc::il)sultores en DesarrolloGerenclal. 
s.c. 1992). 

Pensaremos entonces en el poder socializado, como mencionaron Kast y 
Rosenswelg (1985). que contempla el esfuerzo de un grupo pora Influir en el 
comportamiento de los miembros. El poder social es un elemento Importante del 
sistema de Influencia en grupos y organJ?aclones. 

El ffder socializado despierta Ja confianza de sus seguidores y como sus 
seguidores se sienten capaces de lograr cualquier meta, entonces participan en el 
esfuerzo. 

El lado positivo y socializado del poder está caracterizado por su preocupación 
con las metas del grupo. por encontrar Jo que hará mover a Jos seguidores. por 
ayudar al grupo a formularlas, por tomar Ja Iniciativa de proveer al grupo de Jos 
medios para lograr tales metas y por darles un sentimiento de fuerza y competencia 
que necesitan para ello. De cualquier manera, el ílder socializado debe tomar Ja 
Iniciativa. 

Finalmente Jos autores comentaron que el poder social tiende a ser utilizado 
cada vez mós en Jos sistemas de Influencia de las organizaciones. 

110 



L 

CONCLUSIONES 

a Organización es un sistema Interactivo porque en ella se mantienen 
relaciones entre los subsistemas que la componen y con otros sistemas 
del exterior. 
El modelo contingencia! es la mejor oltematlva para el análisis del comporta· 

miento organlzaclonal. de esta manera se puede estudiar éste a partir del nivel 
Individual. grupal o a nivel del sistema organlzaclonal. Este modelo permite ubicar 
el comportamiento del liderazgo en el nivel grupal como uno de los principales 
medios para resolver y prevenir problemas que afectan los alcances organlzaclona· 
les. la participación efectiva del líder promueve y fomenta la satisfacción en el 
trabajo de los colaboradores. lo queconlieva a disminuir los altos índices de rotación 
de personal y de ausentismo. 

las organizaciones esperan el compromiso por parte de sus Uderes para 
promover el trabajo con calidad y los resultados en grupo. es así como el líder 
efectivo cumple con ese compromiso de resultados pero también tiene presente el 
sentido humano de su trabajo.por eso el liderazgo Implica la conducción y dirección 
de los colaboradores. Influyendo en ellos y motivándolos a alcanzar los objetivos de 
·ta organización y también sus expectativas personales. Oeaquique. el liderazgo sea 
·una actttud que deben poseer todos aquellos que estén al frente de un grupo de 
trabajo. 

El líder debe comprender los motivos de.las personas que colaboran con él y 
qué es lo que los mueve a actuar. así como establecer las condiciones en el lugar 
de trabajo que les permitan satisfacer sus necesidades al mismo tiempo que 
participa coh la organización en el logro de las metas. Por lo tanto está en manas 
del líder la responsabilidad de concretar en estrategias audaces. prácticas y 
apllcables a su reallc;lad las fundamentos de la rnativaclón. 

En el ejercicio de su función. elÍlder debe entenderlos factores personales con 
los que cuenfdn sus colaboradores como por ejemplo. !oque puede dar cada uno. 
la forma como se conduce. el momento en que se siente atraído a participar y 
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aportar y finalmente reconocer lo que aportan. Es en este sentido que puede 
Implementar actividades que se basen en las teorías de la motlvacl6n como es el 
caso de tos programas de modlflcaclón del comportamiento, la admlnlslracl6n por 
objetivos, la administración participativa y el diseno del flabajo. Una altemollva es 
•et trabajo enriquecido" como uno de los programas que logro lnvoluel'Cll' a los 
colaboradores y comprometerlos con las metas de trabajo. ya que éste resulta ser 
atractivo e Interesante para ellos. 

También debe reconocer sus propias facultades y !Imitaciones. Por eso es 
Importante mencionar que el viejo proverbio ·1os 6deres nacen rio se hacen· no 
parece resultar muy cierto. SI bien. los personas pueden haber heredado y desarro­
llado rasgos y é:aracteñstlcas que motivan o otros para ldentlrlcarse c:<;>n ellci. Sjn'. 
_ embargo.muchascaracteñstlcos del liderazgo aparecen en e! contextodettlabajo 
donde se ericuéntra el Individuo como parte de su desarrollo profesional y r:)ers6nal. 

·de tal manera que es en esta etapa donde se manlflestdn Jos conocimientos 
adquiridos, la capacidad y la habilidad. así como la motivación al logro. 

Algunas de las características que se pueden correlacionar con el ejercicio del 
liderazgo efectivo son: la perseverancia. la tendencia al logro, tener y mantener 
conocimientos más amplios que los seguidores, confianza y seguridad en si mismo. 
habllldad para Interrelacionarse y comunicarse. habilidad para analizar problemas 
y poner en práctica soluciones. lo teoría de los rasgos manlflesta que el liderazgo es 
producto de algunas característicos. pero sirvo lo anterior para aclarar que éstas son 
un complemento de todos los demás factores que Implica el liderazgo efectivo. 
además no es seguro que todos los írderes posean todas las caracteñstlcas mencio­
nadas. quizá pudleran contar con otras Igualmente Importantes. 

Es parte tundamental del liderazgo de hoy la habllldad para Interaccionar y 
obtener compromiso de los demás. lo que quiere decir que el comportamiento del 
írder debe estar orientado al logro de las metas Involucrando a los miembros de su 
grupo y al mismo tiempo prestar atención a los relaciones Interpersonales con ellos. 
Esta formad e actuortlenesu tundomento en losteoñosde la conductaycontlngen­
clales del liderazgo que consideran los dos orientaciones y que se manifiestan en los 
diferentes estilos. 

los modelos del comportamiento de liderazgo que ofrecen las diferentes 
teoños son una herramienta muy útil poro que el líder guíe las formas de conducirse 
y en tal coso elegir los estilos más eficaces. 

Un estilo efectivo de liderazgo. se define como lo conducta apropiada para 
cualquier situación en un contexto que Implico lo consideración de fles factores: El 
comportamiento del 6der. la madurez de los seguidores y las situaciones en las que 
se establece la relación. 
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Además el líder efectivo es aquel que puede combinar en su labor los 
comportamientos orientados al logro de las tareas V a las relaciones estables con sus 
colaboradores. 

El modelo que ofrecemayoresposlbllldades de éxito es el modelo del liderazgo 
sttuaclonal. ya que éste contempla los tres factores anterfo!mente señalados. 
haciendo hincapié en que los estilos serán eficaces siempre y cuondo se adapten 
a los niveles de madurez de los seguidores. lo que a nuestro juicio es una razón 
Importante para que el fider elija el estilo más conveniente en función de éstos y no 
de sus Intereses personales. 

Obtener seguidores al terminar una Interacción v convencer a otros durante 
las Interacciones cotidianas, son las mejores formas de saber que se ha ejercido el 
liderazgo. Sin seguidores no hay fider. Es a través del ejercicio del poder entendido 
éste como la capacidad para Influir en los demás. que el líder puede conducir a sus 
seguidores. la Influencia Implica todas las transacciones Interpersonales que produ­
cen efectos psicológicos y/o conductuales en el Individuo. de aquí que elllderazgo 
efectivo es aquel que produce cambios en el comportamiento de sus seguidores en 
beneficio propio y ge la organlzaclón,esdeclr. lograquesuscolaboradorestrabajen 
convencidos de lo que están haciendo. 

Existen varios factores a través de los cuales el fider puede Influir en el 
comportamiento de los seguidores. si bien es cierto. una de las bases más Importan· 
teses elconoclmlento. Saberes poder. Mientras que ellíderdemuestretenerampllos 
conocimientos y dominio de las cosas aumentará las poslbllldades de Influir en los 
demás por medio de la sugerencia y la persuacl6n. 

En la medida en que los fiderescumplen con las expectativas de los seguidores 
y con los resultados del grupo. aumentan también la probabilidad de que sus 
estue12os puedan Influir efectivamente en sus colaboradores. 

Es a través del sistema de lnteraccl6n·lnfluencla que se pueden manifestar los 
ejercicios del poder, ésto se relaciona también con la· motivación ya que una 
persona aceptará cambiar siempre y cuando esté motivada y reconozca que líder 
facllltará el cambio. Los líderes y los ~eguldores Intercambian Influencia, esto es, los 
ílderes dependen de los seguidores para ias contribuciones Importantes al desem· 
peño organlzaclonal y los seguidores depE!nden de los lideres para las Ideas. las 
Instrucciones y el apoyo. · 

Analmente concluimos que, en el desarrollo de los Recursos Humanos tienen 
quevertantola Administración como la Pslcología. laprfmeraconslderaalllderazgo 
en base al logro de resultados tangibles. En la Psicología el liderazgo es concebido 
a partlrde que se logre la satisfacción de la gente en su trabajo. Por lo tanto la labor 
lnterdlsclpllnarla será el mejor camino para abordar el proceso del liderazgo. 
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APENDICE 

E 
n esta sección se Incluyen tres tablas y un esquema que se elaboraron con la 
flnalldad de esquematizar aspectos Importantes como la motivación. las 
teoñas del llderazgo. los ejercicios del poder y los estllos efectivos del llderazgo. 
Los cuadros uno y dos sobre las teoñas de la motivación y las teoñas del 

llderazgo respectivamente y el esquema Integrador del ejercicio del poder. sirvieron 
de base para elaborar el último cuadro (número tres) que se refiere a los estllos 
efectivos de llderazgo. Todos ellos se utlllzaron como punto de anállsls para elaborar 
las concluslones de este trabajo. 

En el cuadro número uno "Comparallvo de las leo rías de la Mollvaclón•. se 
establece la relación de las teoñas sobre la motivación con los programas que se 
pueden Implementar para poner en práctica los fundamentos de ésta. También se 
presentan las áreas de apllcaclón de dichos programas y la poslble Intervención del 
flder en cada uno de ellos. 

Este cuadro pretende demostrar la Importancia que tiene para el flder tomar 
en cuenta las bases de la motivación y formalizar su actividad en acciones 
concretas que le permitan contar con un grupo de colaboradores motivados y 
satisfechas. · 

En el cuadro número dos "Comparallvo de las teorías de Uderazgo•. se 
presentan de forma cronológica cada una de las t~oñas en-base a la clasificación · 
de éstas. anotando Jos autores de las mismas y las aportaciones más representativas 

. al respecto. Este cuadro pretende mostrar la evolución del 119erazgo y reconocerlas 
Investigaciones que han tenido mayor Impacto en el desarrollo del mismo. Es un 
resumen del capítulo número cuatro. 

En el esquema "lnlegrador del ejercicio del Poder", se reallza un anállsls de lo 
general a lo parllcular de la siguiente manera: en la parte superior se presenta la 
clasltlcaclón del poder y la autoridad a partir de las aportaciones de algunos autores 
que se consideraron para elaborar dicho anállsls. Se puntuallzan los significados del 
"Poder· y la •autoridad". para demostrar que éstos lmpllcan necesariamente un 
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proceso de Influencia. que surge entre el líder y sus seguidores a través del sistema 
de lnteraccl6n-lnfli.Jencla. Esto permite establecer las diferentes fonnas en que el 
lder puede ejercer el poder de acuerdo a la persona con la que establece la 
lnteraccl6n: los superiores o los colaboradores. En estas dos poslbllldades se presen­
tan los bases y los medios que le pennlten lograr lntlufr en los deméls. 

Este esquema pretende reallzar un resumen del capitulo nCmero cinco y las 
conclusiones que al respecto legamos. 

En el cuadro número tres "EsHlos elecHvos de Uderazgo•, se presentan los 
. ciJQtro niveles de lo rr:iadurez del colaborador, seguidos.de los 'es1llos .efectivos de 
lderaigo. haciendo hincapié en las características sobresalientes de cada uno de 
ellos. &tOs sé relacionan con las diferentes teañas de la mottvaci6il que puederi 
apoyarlci tabordeÍ 6der en cada uno de los casos. Además se considera -el eferclclo 
del poder, es decirlas diferentes formas de lntlulr en los seguidores confoim'e'el nivel 
de madurez de éstos. Se anexa uno columna donde se establece la conducta 
esperada como una aproximación de lo que se pretende con la Intervención 
efectiva del líder. · 

Este cuadro es una expresión de las conclusiones de este trabajo. ya que se 
• basa en el liderazgo sltuaclonal que es la propuesta sugerida para ejercer el 

liderazgo con un alto grado de efecttvldad. además de pretender demostrar fa 
relación de éste con la mottvaclón y el ejercicio del poder. 
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CLASFICACION 1 TEORIA AUTOR(ES) 
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ESQUEMA INTEGRADOR DEL EJERCICIO DEL PODER 

1 CLASIFICACION DEL PODER 1 CWlflCACION DE LA AUTORIOAll 

............. -­.. _ .. _ -
..... ...._... .... -----

............ ..., ..... ....., ........... -­,.,. ..... , ... -
I • PODER: Capacidad para ··. ¡ !;'~ufii~I.,,~: q~~Allo ¡;~···¡ 

·/ 

RAZON 
COALICION 

AMABILIOAO 
NEOOCIACION 
AIERTIVIOAO 

""-
INFLUIR 

falal laa lr1111Cd.-1n1_,.,...,,,. 
llpl llfOCNc111ftclD1P1lcol6,ac. 

r/o coMl,tulet tn 1l IMll.W.1 

¡ 
1 PROCES!j INreRACCIOH·lllRUENCIA "I 

¡ 
EJERCICIOS DEL PODER 

rERSONAl 
POR LA POSICION 

'OULCONOCIMIENTO 
OE OPORTUNIDAD 

,._.., 
LA EMULACION 

LA SUGERENCIA 
LA PERSUACION 

LA COEACION 

:.':~_liitu.M~~W. 
RUON 

AlflUIVIDAO 
AM.lllLIDID 
COALICIO• 

MfGOCIACIOM 
AUIOIUDAD llAIALTA 

UJICIDJIU 



CUADRONo.3 

'ES'i'ii.os DE Lmi!:woo Éf'iciJVos · :'\';,_,, ,, · -. -. -. t ::, ·" 
"CoMPORTAMmNTO DEL LIDERÁN'ri: i.OIÍNivEW nimui!Ez DÉ LOS SEGlJmORES" 

HIVB. CE MADUREZ 

MI 
Nlwltlajo 

M2 
Mwlbl:Jo• 
pramtcllo. 

M3 
Nlvtl de promedio a .... 

M4 
Nlvtlllto 

ESTILO OE LIDERAZGO 

EFECTIVO 

Autderatl Btnfwlo 
Marcada orientación a la tare1 y 
limitad.et hacia ils relaciones. 
DI una direeción clara y especlt­
Cli de In act:Mdades. sus segui--· 

e,e"eut1...0 
Buen m::itilrador de sus colabora­
dores. Da un trato diferente a ca­
da trlO. Establece metas de trat. 
jo elevadas y mantiene buenas re 
laciones con todos. 

Pramotor 
Muestra CQn!\anza en sus seguido-
195 y gran interés por el desarrollo 
de ellos. Su estilo es de apoyo ge. 
neralrnente. 

Otmóerata 
Dirige .-. base a normas y reglas 
establ'ecidas con anticipación y. 
con la patticiP9(;i6n de IC15 colabc> 
radares que y. hin .reanudo 1.r1 

nMll ll:o de mlChnz. 

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

TEORlA DE LA MOTIVACION QUE 

Pt.ralE APLICAR 

Teoriadelrelorzarniento 
Teoria de las expec:tativn 
Tecrl'aMc:tr..eión-Higiene 

Teorilidelas metas 
Teoria de In expectatN2s 

Teoria del reforzamiento 

Teoria Moti'AICión-Higiene 
Teoría ERG 

T eorla de Maslow 

Teoría de las metas 
Teorfa MC(rc:ión-Higiene 

EJERCICIO Da. POCEft 

AutOOdad má alta 
Razón 

Sancione& 

Aserti'llldad 
Razón 

Emulación 

Ccalición 
Negocilción 
Amabilidad 
AsertMdld 

Negociación 
AMl'ti\icl9d 

CONDUCTA ESPSW>A 

Sat~desus~ 

~et. l•tarees que~ 
can el desarrolo de su~. 

Comprensión y ejecución de la ecti­
"'dades que conlevan • el!Piw ti JMo 

dirriento. 

Curnplimier(o de rTl!ta especffica. 

Satisfacción de sus necesid9dts de • 
reeoncci'nisto y autoestima 

Plrticipeción Bert.dl en la torn9 dt -· integración a su grupo de mhl;o. 

AsertMdad In todas SUI actMdidel 
ypattici~ enlltCJl'Ndedecisioo 

c..npi ........ di ......... ollao di 
-jo. 

Ñ 
Clt 



INVENTARIO PARA LA VALORACION HABIUDAD·ACTITUD DE COLABORADORES 

Instrucciones: Con lo tlnalldad de que usted pueda Identificar el estlloy necesidades 
básicas de sus colaboradores. a continuación le presentamos una sene de pregun­
tas que puede contestar para cada uno de los Integrantes del grupo a su cargo. 

M1 

J. He observado que le hace falta aprender mós para hacer mejor su trabajo 
pero Jamás me ha especlflcada qué es concretamente lo que necesltaña 
aprender. 

2. Hay algunos compañeros de él que consideran que le está faltando echarie 
más ganas al trabajo. 

3. Cuando le hago ver que algo debe hacerlo mejor. me desvío la plátlco a 
aspectos como el sueldo, o las condiciones de trabajo. 

4. Nunca ha propuesto soluclones o formas diferentes de hacer los cosas ante 
los problemas que siempre se tienen en el área. 

5. He observado que el momento en el que hace o Intenta hacer los cosas bien 
es cuando lo presiono, o le llamo severamente la atención. 

6. Hay cosos que dice que le falta saber para hacer bien su trabajo, pero ya se 
las he expllcado claramente. 

7. Hay operaciones que nunca le han salido bien pero él es el único de todos sus 
compañeros que se equivoca en eso. 

8, Creo que aunque tuviera mucha capacitación. de todas formas pondría 
peros y trabas pues su problema es mas bien de actitud. 

M2 

1. He observado que se desespera cuando algo le sale mal pero por más que 
se esfuerza. le cuesta mucho trabajo hacerio bien. 

2. Continuamente pide ayuda para que le expliquen cómo hacer las cosas. 
3. Alguna vez me ha pedido que lo mande a tomar cursos para que mejore los 

formas como hace las cosas. 
4. Creo que si se le hubiera dado una Inducción más completa. no tendría los 

dudas que a veces tiene. 
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5. Observo que su actitud esposlllva en el trabajo pero le falta aprender mucho 
sobre lo que hace. 

6. SI yo tuviera más tiempo para enseñarle. creo que sería un trabajador mucho 
mejor al que actualmente es. 

7, Creo que vale la pena que continúe en este trabajo pues más adelante ya 
habrá aprendido a hacer las cosas muy bien. 

8. Independientemente sus carencias para hacer las cosas. hay que admirar su 
esfuerzo y deseos de superación. 

M3 

1. Cuando lo presiono todo lo hace bien. 
2. He observado que a veces deja de hacer cosas o hace cosas Inadecuada· 

mente y en otras ocasiones eso mismo lo reallza sin ningún problema. 
3. Alguna vez ya me ha dicho que sllas cosas cambiaran en el área, él trabajaña 
· siempre sin problemas ni fallas. 

4. SI tuviera una actttud positiva, él podría enseñar a otros de sus compañeros. 
5. Se equivoca o falla no porque desconozca cómo hacer las cosas sino más 

bien porque no está plenamente satisfecho con Jo que hace. 
6. Creo que Jos cursos que más Je ayudañan señan Jos de relaciones humanas 

y motivación en lugar de cursos sobre la forma comodebehacerse el trabajo. 
7. Afguno(s) de sus compañeros han manifestado que él sabe mucho pero es 

negativo en el trabajo. 
8. SI él se tuera de la empresa perdeñamos a un elemento valloso pero el 

ambiente mejoraña. 

M4 

1. No trabaja aisladamente pero en realldad él no necesita que se le diga cómo 
hacer las cosas pues ya Jo sabe rriuy·blen, 

2. Creo que es una persona que ha aprendido mucho de su trabajo y además 
se Jo trata de enseñar a sus compañeros. 

3. Cuando me plantea un problema del área, ya viene con una pasible solución 
que muchas veces es Ja adecuada. 

4. Sus compañeros tienen mucho que aprender de él par su expe~encla y por 
su actitud positiva ante el trabaja. 
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5. Los cursos de capacitación que él necesitaría. más bien le servlñan para 
ocupar otros puestos, pues lo de su trabajo ya lo domina. 

6. Sus compañeros lo admiran porque sabe y no es connlctlvo. 
7 .. Cuanclo no está de acuerdo en algo me lo dice de Inmediato. 
8. SI se hicieron CUISospara enset'larcómohacer CO!fectamente el trabajo a Jos 

que actuolmente no saben. creo que él podría ser un buen candidato para 
ser Instructor. 

Este Inventarlo. es una herramienta para que el ·líder evalúe a sus colaboradores y 
pueda Identificar el nivel de madurez en el que se encuentra cada uno. Le servirá 
como una guía poro llevar a cabo las acciones pertinentes en cada caso y tomar 
decisiones con mayores referencias de lo que pasa en su grupo de trabajo. 

Fuente: Grupo Azteca.- 1994. Fonngcl6n Profesional para Jefes. 
p.28-30. 
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