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RESUMEN 

En este traba¡o de tesis se hace una revisión de los antecedentes teóncos del 
liderazgo. Se describen de manera teónca las pnncipales teorías del proceso de 
liderazgo: rasgos. conductuales. s1tuaaonales así como de los nuevos enfoques 
los cuales analizan el liderazgo desde la perspectiva de una persona común y 
comente Se realiza un anáhs1s comparativo de las teorías expuestas Se concluye 
que no existe un estilo único u optimo para la practica del hderazgo por lo que el 
líder eficaz será aquel que sea capaz de poner en práctica. en forma adecuada. 
cualquiera de los estilos de hderazgo que están a su d1spos1c1ón 

Palabras clave 
transfomiaaonal. 
super11derazgo 

Teorías de los rasgos. conductuales. s1tuaoonales. L 
transacc10nal. entrenarrnento. competencias emocionales y 

ABSTRACT 

In th1s thes1s wol1< a rev1s1on of the theoretical antecedents of the leadersh1p 1s 
made They are descnbcd in a theoretical way the ma1n theones of the process of 
leadersh1p features. conductuales. s1tuatt0na1 as well as of the new focuses which 
anatyze the teadersh1p from the perspect1ve of an ord1nary person He/she 1s 
camed out a comparativa analys1s of the exposed theones You concludes that an 
umque or good style doesn't ex1st far the pract•ce of the !eadersh1p for what the 
effective teader will be that that is able to put 1nto practica. 1n appropnate form. 
anyone of the styles of 1eadersh1p 111at youlthey are at your drsposal 

Key words Theones of the features conauctuates. s1tuat1onal L transforma!Jonal, 
transactoonal. trarrnng. emotKJnat competitions and super1eadershap 
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INTRODUCCION 

El ámbito laboral al igual que todos los campos de la vida cotidiana tienen cada 

vez nuevas exigencias debido a los cambios constantes que se producen día a 

día, por lo que todas las organizaciones se han visto en la necesidad de 

evolucionar de acuerdo al avance tecnológico. estructural y organizacional que 

demanda el entorno en el cual se desempeñan. haciendo necesano comprender lo 

que 1nnuye sobre el rend1m1ento de las personas en el traba¡o 

Por lo antenor. es importante analizar el comportamiento de los traba¡adores lo 

cual perm1tira determinar la forma en que este percibe su traba¡o. rendimiento, 

productividad. satisfacción etc y asi poder realizar los cambios dentro de las 

estructuras organ1zac10nales y orientar el componam1ento de los ind1v1duos hacia 

el logro de los ob¡etivos. basándose en el me¡oram1ento con!Jnuo para que puedan 

alcanzar una máxima calidad y product1v1dad en la meta que se ha estableado. 

para poder enfrentar las nuevas realidades las cuales demandan rapidez en la 

toma de decisiones reduccion de costos máxima calidad y produc!Jv1dad. etc lo 

anterior exige que el líder posea los conocimientos las t1abilidades y las actitudes 

que vayan (Je acuerdo con los cambios que demanda et entorno en el cual se 

desenvuelve 

Son estas razones tas que me motivaron a reahzar una investigaoón documental, 

con el propos1to de contrastar las diferentes teorías y enfoques que sobre el 

liderazgo se han desarrollado para tener una visión más completa del 

comportamiento del lider debido a la importancia que representa para las 

organizaciones ta 1mplantaoon de un modelo que permita 1den1Jflcar. potenoar y 

estimular al máximo las capacidades habihdades. fonatezas y energía de todos 

los integrantes de la organizacion 

El desarrollo de la 1nves11gaoon se basó en los pnncipales enfoques del hderazgo 

como son la Teoria cJe los Rasgos la cual se basa en las características 

observadas de los lideres y atnbuye el éxrto a oenas capacláaoes habdidades y 

c..-iracteris!Jcas <:le la personalidad la reoria Conductual. se basa en la premisa áe 
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que las conductas se pueden aprender por lo tanto se les puede enseñar a las 

personas a dirigir me¡or las organizaciones. La Teoria S1tuacional, sostiene que los 

es!Jlos del líder deben a¡ustarse a las necesidades de la situación. Y finalmente los 

Nuevos Enfoques. que analizan el liderazgo desde el punto de vista de una 

persona común y comente 

Con la 1nformac1ón obtenida y organizada de las teorías del liderazgo se reabzó un 

anáhs1s comparativo de las mismas seleccionando para este fin nueve parámetros: 

enfoque. 2 modo de d1ngir, 3 capacidades. 4 relación líder - seguidor. 5 

fuerzas mot1vacmnales. 6 sat1sfacaón laboral. 7 desempeño 8 resultados y 9 

conclusión los cuales penn1t1eron observar las caracterisllcas de cada teoría 

Como preguntas de 1nvesl1gac1ón se plantearon las s1gu1entes <'..Son las 

caracteristicas de las personas las que determinan su capacidad para conducir a 

un grupo? (,O es la 1nteracc1ón de componam1entos caracterist1cas personales. 

habilidades conoc1rn1e11tos actitudes situaciones tas Que clt;term1nan la 

capacidad para conducir a un grupo? 

La 1nformac1ó11 fue recabada en la 81blloteca. Centro de documentac1on y Banco 

de dalos de la Facultad de Psicología de ta UNAM 81blioteca de !a Facultad de 

Estudios Supenores t:tacala 81bl10teca de la Facultad de Contaduría y 

Adm1nistrac1on de la UNAM 81blloteC<J de la Organización Internacional del 

Traba¡o (Ü 1 Tl B1blioteca Ben¡amin Franklin Biblioteca de la Universidad 

A.nat1uac y a través de Internet 

La estructura y d1stnbuc1on de la información sera presentada de acuerdo con el 

siguiente esquema de contenido 

En el primer capitulO se e•ponen algunas aef1nic1ones sobre el concepto de 

liderazgo tos antecedentes mas sobresalientes del mismo desde Bat>11on1a (2000 

;.. C 1 has:a ia Escuela de Relaciones ;~umanas de E Mayo 11932) se descnben 

.! 
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los tres tipos de liderazgo identificados por Max Weber (legal, trad1aonal y 

cansmático) así como la Teoría de los Rasgos de Stogd1ll y Gh1sell1 

En el segundo capitulo. se exponen Jos enfoques conductuales del liderazgo. los 

cuales se basan en Ja prerrnsa de que las conductas se pueden aprender. por Jo 

tanto. se les puede enseñar a las personas a dingir me¡or tas organizaoones Se 

hace una revisión de Jos estudios de la Universidad de Oh10 y M1Ch1gan. asi como 

de las Teorías "X' )' Y" de McGregor. Jos Sistemas Gerenaales de Llkert. y El 

Gnd Gerencial de Blake y Mouton 

En et tercer capitulo se descnben Jos enfoques s1tuac10nales del liderazgo (Teoría 

de Contingencias de F 1edler Liderazgo S1tuac1ona1 de Hersey y Blanehard. 

Trayectona y Meta de House y la Toma de Deas1ones de Vroom) los cuales 

postulan que el estilo de liderazgo más apropiado depende de la s1tuaaón que 

enfrenta el líder 

En el cuarto cap1ttJ'::> se descnoen algunos de los nuevos enfoques del liderazgo 

como son el Liderazgo Transformacional. Liderazgo Transaccional. Coach1r.g o 

Entrenamiento Competencias Emocionales y Super11derazgo los cuales surgen 

debido al constan!e cambio la gran demanda de calidad flex1bd1dad. rapidez. 

funcionalidad y cornpet1t1v1dad Gue enfrentan las organizaciones en la actualidad 

El quinto capitulo est<J integrado por un análisis comparativo de tas teorías que se 

expusieron en el transcurso de la tesis las conclusKJnes del traba¡o y la aportación 

Ja cual abre la ;x:is1b1hdad de profundizar sobre estas teorías para peder 

ennquecerlas ya sea con la expenenaa o con estudios profundos que perrTlftan al 

psicólogo 1ndustnal poder determ•nar el estilo que deberá utilizar en las diferentes 

s1tuaaones que se presenten Finalmente se presenta un glosano con las 

aefiniaones de algunos tenn:nos importantes rel<laonados con el hderazgo 
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CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRA VES DE LA HISTORIA 

1.1 DEFINICIONES DE LIDERAZGO 

El liderazgo es un fenómeno que ha llamado la atención en diferentes épocas. a 

medida que los lrempos han ido cambiando, las formas de hderazgo que 

prevalecen en los grupos humanos y que obtienen éxito. también han rdo 

cambiando. lo que ha dado lugar a múllrples conceptos. por lo que se atarán solo 

algunas de las def1nic1ones más expllatas y conocidas 

Edgar F Huse (1973). menciona que ·e1 liderazgo es el esfuerzo que se efectúa 

para 1nfiutr en el compor1arniento de los otros o para camb1arto en orden a 

alcanzar los ob¡el1vos organrzacionales 1nd1v1duales o personales· (p 132) 

Harold Koontz (1979) nos explica que ·e1 liderazgo se define generalmente como 

una 1nfluenc1a. el arte o proceso de influir sobre las personas de modo que éstas 

se esfuercen voluntanarnente hacia el logro de las melas del grupo· (p 655) 

John R Sct1ermemorn 11987 l a.ce que ·e1 liderazgo es un proceso que consiste 

en usar el peder para obtener 1nfiuenaa 1nterpersonar (p 517) 

Para G1bson \ 19901 ·e1 liderazgo es un intento de 1nfluenaa interpersonal. dingrdo 

a través del proceso de comun1cac1on. ill logro de una o vanas metas· (p 192) 

George Terry ( 1990) F~ef1ere qt,,e ·e1 liderazgo es la relacion en la cual el líder 

influye en otras para traba¡ar voluntanamente en tareas relacionadas para 

alcanzar los ob¡el1vos deseados por el lider ylo el g'l.Jpo· (P 408) 

La definición de J Ginebra ¡ 1991) dice que el liderazgo es un fenómeno 

psrcosocral en vrr1ud del cual un grupo de P€rsonas. llamadas segU1dores. son 

·arrastradas· por otra llamada hder 

6 



CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRA VES DE LA HISTORIA 

Richard M. Hodgetts Y Steven Altam (1992), definen el liderazgo como ·e1 proceso 

de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecución de 

una meta o metas espeoftcas· (p 198) 

Chiavenato (1993), manlf1es1a que el liderazgo es la influencia interpersonal 

ejercida en una situación. d1ngida a través del proceso de comunicación humana 

a la consecución de uno o diversos ob¡etrvos específicos 

Para Roben Kre1tner (1998) ·e1 liderazgo es un proceso de 1nfluencia social en el 

que el líder procura la pan1cipac1ón voluntana de los subordinados en el esfuerzo 

por lograr los ob¡et1vos de la organización" (p 193) 

Oav1s Ke1th (1999). en su libro Comportamiento Humano en el Traba¡o menciona 

que ·es el proceso de influir en y apoyar a los demás para que traba¡en 

entus1astamente a favor del cumpllm1ento de ob¡et1vos· (p 216) 

Finalmente Montaña 1200CJi menciona que ·e1 liderazgo es el proceso de un 

con¡unto de acciones basado en el poder. capacidades o habilidades que una 

persona tiene para dirigir conven::er e 1nflu:r sobre otras. para que éstas realtcen o 

traten de realizar determ1naoos ob¡etivos o funct0nes como miembros de un grupo 

o empresa· (P 22l 

De las múltiples deflrnetones del liderazgo que se acaban de exponer. se puede 

conduir que el liderazgo es un proceso de 1nteracoón entre dos o más rrnembros 

de un grupo en donde se establecen necesidades y aspiraciones mutuas. asumen 

completa msponsab1l10ad y se comprometen totalmente con las propuestas. y 

esperan no solamente la organización sino también sus integrantes que las 

acaones del lider los guié haaa el éxrto 

7 
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CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

1.2 ANTECEDENTES TEÓRICOS DEL LIDERAZGO 

Desde la antigüedad han existido diversos enfoques acerca del modo que tienen 

las personas de relaoonarse. muchas han sido las culturas que han expuesto 

teorías sobre la me¡or manera de organizar las socredades y que forman parte de 

la evolucrón h1stónca del liderazgo. por lo que es preoso hacer una rev1s1ón 

h1stónca de las mas destacadas aportaoones al estudt0 del liderazgo 

BABILONIA 

En Babilonia. se utlhzó el liderazgo eficaz en los años 2000 A C Por Hammurab1, 

quien al darse cuenta de que su reinado se desplomaría si no podia mantener la 

ley y el orden requendos se esforzó en desarrollar una imagen de si mismo como 

guardián y protector de su pueblo llevando agua. segundad y gobierno a muchas 

tnbus. su tact1ca fue ganarse a los cléngos. construyó templos para los dioses y en 

pago por las leyes que ern1t1ó y la atención que tnbutó a la clerecía. demandó y 

obtuvo la obed1enc•a de su pueblo 

CHINA 

En China, el filósofo Confucro sentó las pnmeras bases de un buen gobierno tos 

chinos se interesaron en los asuntos adrn1rnstrallvos orgarnzaoón, planrf1caaón. 

dirección hderazgo y control Y de ellos M1ous o Mo-T1 fundó. 500 años antes de 

Jesucnsto, una rama de la rrnsma escuela que difería fundamentalmente en 

aspectos fllosóf1cos más que en pnnc1p10s A través de vanos siglos. los Chinos 

tuvieron un s1s1ema adm1rnstrat1vo de orden con un serv100 ovil bien desarroDado 

y una aprec1aoón bastante sat1sfactona sobre muchos de los problemas modernos 

de admin1straoón pubhca 

8 



CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

GRECIA 

En su teoría política Platón, trata de la cuestión de la ¡ustiaa y por lo tanto de las 

preguntas ·¿qué es un Estado ¡usto?" y·¿ quién es un 1nd1v1duo ¡usto?" El Estado 

ideal, según Platón. se compone de tres clases La estructura económica del 

Estado reposa en la clase de los comerciantes La segundad. en los militares, y el 

liderazgo poli!lco es asumido por los reyes-filósofos La clase de una persona 

viene determinada por un proceso educativo que empieza en el naamoento y 

continúa hasta que esa persona ha alcanzado el máximo grado de educación 

compatible con sus intereses y habilidades Los que completan todo el proceso 

educac10na1 se convierten en reyes-filósofos y son aquellos cuyas mentes se han 

desarrollado tanto que son capaces de entender las odeas y, por lo tanto. toman 

las dec1s1ones mas saooas 

EDAD MEDIA 

Maquiavelo. filosofo y escntor italiano del siglo XV, es el pnmero en dlferenaar 

entre dos topos de lideres el natural y el adquindo Maquiavelo menaonó que 

·un lider debe tener carisma motivar al pueblo hacia la búsqueda de metas más 

elevadas. incrementando la moral del pueblo· (Ayala 1998) Además debe poner 

atención a todos los grupos mezdarse con ellos y darles eiemplos de humanidad. 

manteniendo en ano su dignidad T amb1en debe ofrecer recompensas y otros 

1ncent1vos a aquellos que puedan me¡orar la ciudad y el estado Asi COrrlO, alentar 

a la c1udadania a apenar lo rne¡or de sus habohdades garantizándole el 

reconoamoento 

REVOLUCION INDUSTRIAL 

Antes del siglo XVII se contaba con pequ~os talleres en los cuales la 

manufactura era totalmente ar1esanal siendo éste el motivo por el cual los 

traba¡adores teman habilidades muy hrnitadas en su area de traba¡o 

9 



CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

Posteriormente, en el siglo XVIII surgió un fenómeno que hizo cambiar 

radicalmente las primitrvas formas de organización la Revolución Industrial, la 

cual proporcionó una nueva oportunidad para aphcar y desarrollar conceptos 

administratrvos y de organización El sistema de producoón se convierte en 

doméslico, es decir. una fam1ha era contralada para hacer determinada 

producción Pero. esle s1slema de producción fam1ilar. tuvo muchas hm1taoones 

adm1nislratrvas y educativas. provocando el desmoronamiento del sistema. el 

surg1m1ento del sistema febnl con la 1nvenaón de la maquina de vapor y el 

incremento en la producción Aunado a lo antenor. se presentó la necesidad de un 

supervisor para coordinar y motivar a los traba¡adores (liderJ (Ayala 1998) 

En el siglo XIX. los administradores desarrollaron técnicas para resolver los 

problemas adm1nistral1vos que no tomaron en cuenta en el siglo antenor. 

cuestionándose ,_corno aumentar la producción de una manera fáai? y .:,cómo 

motivar a los traba¡adores? Lo que se conoce hoy como gerenaa aentiftea 

(Taylor,1878¡ En la que se 1nd1ca que el máximo bien de la sooedad se puede 

oblener solo a traves de ia cooperac1on entre la adm1nis1rac1ón y traba¡adores. y 

con la aplicación de metodos científicos a todos los esfuerzos comunes es dear. 

al aplicar estos metodos en la selecc1on de traba¡adores y puestos se debe crear 

un ambiente propio de traba¡o y que es necesano detenn1nar apropiadamente el 

traba¡o de cada hombre Si ba¡o estas cond1aones el traba¡ador lograba un nivel 

supenor en la producción deberia recompensár~;ele. s1 no obtenía el nivel de 

producaón normal deberia sanc1onarsele Sin embargo las relac10nes humanas 

aun no cobraban gran 1mportanaa Postenormente con el advenimiento de la 

gerenaa adrn1n1strat1va se estudio mas abiertamente este ámbito dando 

relevancia a todos los renornenos acm1nistratrvos ae las organizaciones. 

mostrando énfasis en factores como el liderazgo. cooraanaaon e interrelación 

funaonal Conforme fueron avanzando las investigaaones surgro la necesidad de 

considerar :os factores ps1COlógicos en las organizaciones. áando ongen a un 

nuevo enfoque las 'Relaciones Humanas· 1Galván 1990. Mayo E 1932l 

10 



CAPITULO 1.· EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

1.3 TEORIAS DEL LIDERAZGO 

Se puede observar a través de la h1stona, que en los diferentes pueblos y culturas 

surgen siempre 1nd1v1duos que se destacan por tomar decisiones. coordinar 

esfuerzos y llevar a cabo acaones enfocadas haoa el progreso y el bienestar 

común siendo estos 1nd1v1duos calñ1cados como lideres 

1.3.1 TEORIA DEL LIDERAZGO DE WEBER (1922) 

A lo largo de los arios se han reailzado numerosas teorías e 1nvesttgaciones con 

respecto al liderazgo (ver tabla 1 2) pero el estudio de la Psicología de las masas 

en tiempos modernos comenzo con Ja obra del Sooólogo Alemán MAX WEBER 

(1922). considerado el fundador de la soc1ologia müderna. quien creía que para 

comprender Ja economia y la pol1!1ca de una socmdad. era necesano estudiar las 

fonmas de dom1nac1ón presentes en d1ct1a sociedad y la manera como esas formas 

de dom1nac1on evolucionan y se transforman 

Por ·oor111nac1or> segun '"-'eber se debe entender la probabilidad de encontrar 

obed1enc1a deril'o de un grupo determinado para mandatos especificas o para 

toda Clase de mandatos Los motivos para obedecer van desde la habrtuación 

inconsoente hasta r,1 calculo racional con arTeglo a fines Pero siempre hay un 

min1rno de voluntad de obediencia o sea interés en obedecer 

'.IVeber define tres tipos puros de liderazgo a Jos que et llama de "Dominación 

Legitima· 

1) Liderazgo legal 

2) Liderazgo traá1c10na1 

3) Liderazgo cansmátteo 

11 



CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

Cada uno de estos tipos de liderazgo tiene caraderísticas diferentes las cuales se 

describen a continuacióff 

LIDERAZGO LEGAL 

Este tipo de liderazgo se basa en reglas que se establecen legalmente (derecho 

civil o administrativo). destinadas por lo general a restituir una relaoón alterada 

mas que a vengar o castigar Refle1a un reparto comple10 de traba¡o politico

admirnstrat1vo y se basa en el pnnc1p10 de legahdad que supone la regulación de 

las relaciones de autondad por medio de leyes creadas de manera raaonal 

Ba¡o este tipo de dominación legal se encuentra la estructura moderna del Estado 

y el murnc1p10. la relaaón de dor111n10 en una empresa caprtallsta pnvada. en una 

asooaoón de finalidad ut11ttana o en una unión. de cualquoer tipo que sea. que 

disponga de un equipo numeroso y 1erárquicamente articulado 

El tipo más puro de la dom1n<1c1on :egal es la burocraoa. Ja cual se basa en Ja 

preos1ón cont1nu1dad, d1sc1pl1na confianza calculab11tdad. perfecaonab1lldad .., 
técnica. ngor y un111ersahdad 

La burocraoa no es el solo tipo ae dom1nacion legal Los func10nanos designados 

por tumo. por suene o por e1ecc1on la adrn1rnstrac1ón por los parlamentos y los 

corn1tes asi corno todas las c:ases de cuerpos colegiados de gobierno y 

adm1mstrac1ón. caen tia¡o c1ct10 concepto siempre que su competenoa esté 

fundada en reglas estatuidas y que el e1eraao del derecho del dominio 

corresponda al t•po de la adm1nistrac1on legar- 1Freemont 1990 y Weber 1981 l 

LIDERAZGO TRADICIONAL 

La autondad trad1aonal se basa en el pnnc1p10 de la costumbre y esta determinado 

por el estatus que se ocupa es deor los miembros de :a fam1l1a o clase siempre 

12 
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han sido reconocidos como líderes. El contenido de las órdenes esta ligado por la 

tradición. 

Este tipo de autoridad puede retle¡arse en las mstrtuciones polítJcas con cargos 

hereditarios, puesto que qwenes ostentan la autondad están leg1!1mados por la 

tuerza de la costumbre. y tos cambios solo pueden produarse s1 una poraón de la 

población tos desea (Weber. 1 98 1 ) 

Tipos ongmanos de dommación rrad1CJOna1 

Gerontocrac1a autondad de los más v1e1os. que conocen mejor la tradición. 

Patriarcallsmo es la autondad de una sola persona. que generalmente 

coexiste con la gerontocrac1a 

Dommac1ón patnmonial dominación primanamente ordenada por la 

tradtetón. pero e¡erc1da en 11111ud de un derecho propio ( se basa en el 

patnmorno) 

Dom1nactón ·sultarnsta" dom1naa6n patnmornal que se mueve. en IO 

admin1straflvo. en la esfera del art>1tno libre. independiente de la trad1aón 

Dom1naoón estamental dom1naoón patnmoniat en la que aeterm1nados 

poderes de mando y sus probat><hdades econórrncas astan aprop.adas por 

el cuadro adm1n1strativo 

Tipos de parnmonia11smo 

Litúrgico • natural Se basa en las relaoones economicas vinculadas a la 

tradición. uso del dinero para consumo y obstaculizactón del mercado 

13 
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Estamental y privilegiado· Tiene sus bases en la hmrtación del mercado por 

una asociación de dominación y por Ja ulihzaoón natural de la posesión de 

bienes. 

Monopolista se basa en la coexistencia de una v1nculaoón tradicional 

sobre los impuestos, con plena libertad, en lo referente a derecilos, 

d1stnbuo6n de impuestos y formación de monopolros 

LIDERAZGO CARISMA TICO 

Esta determinado por el caracter personar. es decrr. se acepta la autondad del 

líder debido a que las personas creen que posee poderes personales 

extraord1nanos y en ocasiones h;ista magicos 

los dominados cansmattcamente se convierten en súbditos regulannente 

tnbutar:os. en miembros ce .g1es1as sectas. partidos. asociaciones o en 

•Ciudadanos• fieles a las leyes 

Caracterist1cas de ta relaCJón cansmá/1ca 

Es una relación entre un lider que presenta cualidades extraoidrnanas con 

masas humanas 

Es una situación excepcional que se presenta sólo de vez en cuando 

Quienes obedecen no lo hacen por tradición tia relación cansmat1ca rompe 

con toda la tradición antenor a su apanc1ón) 

Obedecen al l1der 

Es una relación de obe<lienoa basada en lo afectivo y emotivo (Weber, 

1981) 

... 



CAPITULO t: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA 

TABLA 1.2 

CRONOLOGIA DE LOS PRINCIPALES EVENTOS EN LA HISTORIA DEL 

LIDERAZGO. 

AÑO 

2000A.C. 

500A.C. 

--------r---- ----- --
¡AUTOR 

-------1------------------
, Hammurat. 
i 
l (Babdonoa) 

! 
1 

l _,_ 

li M.ous 

,(China) 
1 

i 

,----------- -·-----·-------¡ 
\EVENTO 1 

--+---· -------i 
j Empleo del liderazgo eficaz. i 

/

' reconoc1moento de que la 1 
responsabflldad no puede : 

t transfenrse i 

Reconoomaento de la 
necesidad de sastemas 
estandares. tnterés en la 
organización planrficaaón. 

: dnecoón hderazgo y control 

------~ -·-------·------'- --- ··------ -·· - -·---------·-·----- -

400A.C 

¡ ____ _ 

1525 

:Platón 

Í (Greoa) 

i Maquiavelo 

l (liaba) 

f------- . -------------------1---- -- ... - -
1760 - 18-40 i Re110lucl6n lndustnal 

i 

' 
/Enunciado del pnnoPKJ de la 
j espeaabzacl6n 

\ Fue el pnmero en dtferenaar i 
¡ enlre dos bpos de líderes el 
1 natural y el adqul'ldO 

Can1btan tas formas de!' i 

organización. la mdustna más 
~ el'tendlda era la domesbca 
: ProcedlfTllenlos estandan 1 ! zados de operaoón énfasis en 
; la especia~zaoon 

IS 
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1856-1915 F. Taylor 
(Estados Unidos) 

,_ _________________________ -·--- -

1932 E. Mayo 

---·---------- --+-------- --------- -·-- - -

1922 1 Max Wober 
(Alemania) 

l i 

l ______ L _____ __ 

---¡ 
cientlfica.

1 

la tarea 
incrementos 

1 

. '=:~~~es~~u~;~~¿~;¡ 
fis>ológicas como psocológocas y¡ 
sociales 

Admnistración 
énfasis en 
administrabVa, 
salariales 

1 
... ¡ 

lden!Jflcó tres grandes es!Jlos 
de autondad flUC corresponden 
a tres etapas en la hrstona de la : 
humanidad y que plantean . 
otras tantas legrbmactanes del· 
bdera.zgo 
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1.4 TEORIA DE LOS RASGOS 

Estas teorías se basan en la premisa de que es posible encontrar un número 

definible de cualidades rndrvrduales que deterrmnen la capacidad para e¡ercer el 

liderazgo 

1.4.1 TEORIA DE LOS RASGOS DE STOGDILL (1948) 

A fines de la pnmera Guerra Mundial se 1n1aaron las pnmeras investigaaones para 

tratar de Identificar los rasgos que marcan la drferenaa entre los lideres exitosos y 

no exitosos (ver tabla 1 4) 

TABLA 1.4 CLASIFICACION DE LOS RASGOS DEL LIDERAZGO 

Estatura Conoc1m1entos 

Peso Cnteno y dec1s1ón 

F1s1co Perspicacia 

Energia Ong1nahdad 

Salud Adaptab11tdad 

Apanencia 

Fluidez en el habla 

lntehgencia 

Grado académico 

Dom1n10 

1n1caat1va 

Persistencia 

Confianza en si mismo 

Muestra los rasgos ut1hzados por los rnvesltgadores para diferenciar a los lideres de 
quienes no lo son 

• Tomado del Handbook of Leadersh1p de Ralph M Stogd•ll. 1974 

Entre los 1nvestrgadores que trataron de 1dentrfrcar los rasgos de personalidad, 

soaales frsrcos o intelectuales se encuentra Ra!ph Stogddl. quien encontró que 

las d1st1ntas 1nvestigaaones Identificaban cinco rasgos físicos relaaonados con 

las capa:::dades del liderazgo ¡tales como energ1a apanenc1a y altura¡ cuatro de 

17 
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inteligencia y habilidad. 16 de personalidad ( adaptabilidad, agresividad, 

entusiasmo y confianza en si mismo), seis relacionados con las caracteris!Jcas 

sociales (como cooperación, habilidades interpersonales. y habilidad 

administratrva) (Koontz. 1979) 

A pesar de que no todos los lideres poseen lodos los rasgos. y muchos 1nd•vlduos 

que no son lideres pueden poseer la mayoría o todos ellos. Stogd1ll descubnó. 

mediante una rev1s1ón de 124 estudios algunas caracterist1cas que parecían ser 

comunes a los lideres Entre éstas se incluyeron 1ntehgenc1a conf1ab1lldad. 

responsabrl1dad. act1v1dad social. gran ong1nal1dad y estatus soooeconóm1co (ver 

tabla 1 4 1) (Ada1r. 1978 Browne. 1958, Dessler. 1979. Hodgetts y Altam. 1992, 

Hollander 1976, Kre1tner 1998 y Varela. 1996) 

TABLA 1.4.1 FACTORES QUE FUERON ESTUDIADOS POR TRES O MAS 
INVESTIGADORES QUE SEGÚN SE HA COMPROBADO ESTAN ASOCIADOS CON 
EL LIDERAZGO. 

1 · Capacidad 

2 • Rend1m1en10 

{mtel1genc1a v1gllanc1a faahdad vert:>al. cnginaltdad JU•CIO) 

(capacidad academ1ca conoom1ento. reahzac1cnes aU~ttcas) 

3 - Responsabilidad (confiab1ildad 1nicia11va. persl!\tenc1a. agres1v1dad. confianza 

en si mismo) 

4 - P an1cipac1on 

5 - S1atus 

6 - Situación 

(act1v1dacl soc1ab1hdaa cooperacion. adaptabilidad. humor) 

(Pos1c>0n socioeconom1ca. populandad) Es deor. s1 una 

persona adquiere el status de ltder. esto ocurrc esenoal

mente en virtud de su partropac.On en las act1v1dades 

grupales y de la capaodad demostrada para acelerar la 

labor Clel grupo 

(nivel mental status tccn1c.as. necesMjades e intereses de 

los adcp!os ob¡etivos que es necesano a!canzar etc) 

Loa datos ~.-ren c~.Jf" t'- IKh-141'\1"' ~-.. •• nd , .. t<tcJOn ~"'"tr~ Pf-1-S.Onotti ~· '-'""' ~.;.acion ~ y QUt' 18• 

pers.onas qu~ "'-11'\ h~f"'f"!l. t:-O\ u'la M1.o~'t)"' t"lJ""',.'"I no ~.;o n~~•ri.am...,...rt• _.,-. ..:itrlt" 

Tomado de Browne C Georc¡e El Estudl() del Liderazgo 1958 Pág 52 
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1.4.2 TEORIA DE LOS RASGOS DE GHISELLI (1966) 

Edwin Ghisem, realizó un importante estudio en 1966 a cerca de las características 

del líder en las organizaciones formales proouc!Jvas, eligiendo con mucho cuidado 

los rasgos a investigar. y trató de u!Jhzar mélodos de med1aón correctamente 

validados ( Hodgetts y Altam. 1992) 

Estudió 294 gerentes empleados por 90 compañías d1shntas (ver tabla 1 4 2) y a 

pesar de que hubo vanas excepciones a la regla, encontró caracteris!lcas que 

mostraban relact0nes sigmf1ca11vas con el nivel orgamzact0na1 y con las 

callf1cac1ones de ef1c1enc1a de desempeño hechas por los supenores entre estas 

caracteris!lcas se 1ncluian 

lntellgencla: 

En donde encontró que el nivel de 1ntehgenaa de una persona era una indicación 

precisa de la probab1hdad de que obtendría éxito como adm1111strador. por lo 

menos hasta llegar a cierto nivel de 1ntel1genaa 

Habllldad de supervisión: 

Gh1selh llegó a 1a cone1us1ón de que esta caracterísbca era de 1mportanoa 

dominante. puesto que es la ut•hzaaón efectiva de cualquier práchca supervisora 

que sea 1nd1cada por las exigencias particulares de la situación 

Iniciativa: 

El concepto de 1nioa11va de Gh1sen1 se compone de dos factores el 

comportamental que refle¡a la capaodad de actuar con 1ndependenoa e iniciar 

acaones srn estimulo ni i!poyo de otros Y el cognosatrvo que 1mphca la hablltdad 

de ver vías de acoon que no son aparentes para los demás 

19 
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Seguridad en si mismo: 

Indica hasta que punto el ind1v1duo se ve a si mismo como un agente efectivo al 

resolver los problemas que se fe presentan. Ghisefb encontró una diferencia 

signrficat1va entre los mandos medt0s y los niveles más bajos, mientras que los 

ejecutivos de afio nivel se distinguían especialmente por fa confianza que 

manifestaban en si mismos 

Nivel ocupacional auto-percibido: 

Esta caracterist1ca refle¡a el grado en que una persona se considera perteneciente 

al grupo de aquellos que tienen una atta posición soao-económ1ca 

TABLA 1.4.2 RESULTADOS DEL ESTUDIO DE GHISELLI 

-------- -------···--~ - -- -- ---- -··------- - - -------------------------
MUESTRA 

PROMEOOO 

OE ALTA 

AO ...... S T R.ACION 

PROMEC>tO 

WTEUGEP<.lelA HABa...rDAO DE IN»ClATfVA 

SUPERvlS~frril 

• 
DE AOM ... IS TR.ACION 

MEDIA 

PAOMEOtO 

DE 

CAPATACES 

POMEOOO DE OSREROS 

DE LINEA -X 

SEG E~ SI 

.. !l.MO 

X 

NIVEi.. 

OCUP . 

N 

toa 

X 

----·· ---··-------------------------

•Fuente Tomado de Gary Dessier Orga,,,zaoón y Adtn1n.straaón. 1979. Pág.153 
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Aun cuando los datos recabados por estos estudios ofrecen cierto apoyo a la 

existencia de por lo menos cinco o más características universales del líder. el 

trabajo de vanos 1nveslígadores apoyan el punto de vista de Gh1selh. suginendo 

que aún esta hsta esta lejos de ser completa 

En un estudio postenor. Gh1selll encontró que la capacidad de superv1s1ón. 

molívac1ón para realizar 1ntehgenc1a. motivación para la auto-actuallzaaón. 

segundad en sí mismo y la dec1s1ón. eran las características más significativas y 

que un bajo nivel de motivac.ón de segundad una falta de afinidad con la clase 

trabajadora. y la alta 1rnc1at1va. eran un poco menos importantes (ver tablas 1 4 3 y 

1 4 4) (Dessler. 1979 y Teny 1990) 

TABLA 1.4.3 RASGOS DE PERSONALIDAD Y TALENTO ADMINISTRATIVO 

Muy 1mpor1ante en el 
Talento adm1mstrat1vo 

No influye en el talento 
administrativo 

100 
76 

54 
61 
54 
47 
34 
20 

10 

5 
o 

Capacidad de superv1s1on 
Necesidad de reahzac1ones 
Ocupaaona!es 
lntehgenc.a 
Confianza en si mismo 
Falta de necesidad de segundad 
Afinidad con la clase trabajadora 
lrnc.ativa 
Falta de necesidad de grandes 
Recompensas !inane.eras 
Necesidad de eiercer poder sobre 
Los demás 
Madurez 
Mascultnodad-F ern1neldad 

Los datos re\'elan que las hab1hdades cognosotivas y de segundad 5on mas importantes 
que algunos de los rasgos que comúnmente se creen 1mponantes para los lideres como 
por e¡emplo in1oahva y necesidad de poder sobre los demas 

• Basaoo en la ot>ra de Hodgetts y Altam Compor1amtento en las OrgamzaCJOnes. 1992 

pag 201 
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TABLA 1.4.4 RASGOS PERSONALES DE GHISELLI 

MUY IMPORTANTES IMPORTANCIA 
MODERADA 

IMPORTANCIA 
MINIMA >----------- __ _, ____________________ ·-+-----------1 

Decisión 

Capacidad intelectual 

Onentación a la realización 

del traba¡o 

Sent1m1entos de 

Autorrealización 

Confianza en si mismo 

Afinidad con la ciase 

trabajadora 

Impulso e 1rnaahva 

Necesidad de mucho 

dinero 

Necesidad de segunda 

en el traba¡o 

Madurez personal 

Mascuhnldad contra 

feminidad 

L~abd1d~:-~~-~~n1:trat1va_ ··- __ J _______ -------------~---------~ 
Fuente George R Teny. PnnopJOs de Adm1mstraoón. 1990. pag 412. 

'-------------------------------·---··---------··· 
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En este capítulo se analizaron algunas defime1ones que sobre el liderazgo se han 

escnto, se hizo una revisión de Jos antecedentes teóncos del liderazgo. se estudio 

Ja teoría del liderazgo de Max Weber y se examinó la teoría de los rasgos. la cual 

pretendía ídentrficar las características personales que distinguen a los lideres 

exitosos de los no exitosos. a pesar de que algunos estudios llegaron a mencionar 

que Jos líderes eran extrovertidos. seguros. 1ntehgentes. altos. etc la h1slona a 

mostrado lideres con caracteris!Jcas d1st1ntas a las mencionadas Con esto 

podemos ver que este enfoque no ofrece ningún 1nd1cador sobre la cantidad que 

una persona deba poseer de cada rasgo, lo que motivo a las 1nvest1gac1ones a dar 

un giro 
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CAPITULO 2. TEOR/AS CONDUCTUALES DEL LIDERAZGO 

El estudio de fa conducta de los lideres se inició durante la Segunda Guerra 

Mundial, después de que los 1nvest1gadores se vieron impos1b1htados para dar una 

solución al enfoque de los rasgos de personaltdad para comprender la eficacia del 

hderazgo El impulso de la 1ncip1ente teoría conductual se centró en la conducta 

de los lideres. es decir. se estudió la forma en que el comportamiento de estos 

afecta el desempeño y sat1sfacc1ón de sus seguidores. en contraste con la teoría 

de los rasgos en la cual se estudiaban las características personales para separar 

a los lideres de los que no lo son lo que llevó a los estudiosos a 1dent1f1car 

patrones de conducta (llamados esl1los de liderazgo) que hacían que los lideres 

pudieran 1nflu1r de manera eficaz en otros En este capitulo se revisarán algunos 

de los pnncipales estudios que han contnbu1do a dar forma a las teorías actuales 

del liderazgo 

2.1 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO (1945) 

los estudios de liderazgo de la Un1vers1Clad del Estaelo de Oh10. fueron realizados 

por Fle1shman Hams y Burtt en 1945. al terminar la Segunda Guerra Muna1al. el 

propósito de su 1nves11gaaón era 1dent1f1car los comportamientos mostrados por 

los lideres para alcanzar las metas de equipo y las organizacionales Para esto 

elaboraron una hsta que con ten 1a 1 800 enunciados que descnoian nueve 

categorías de conductas del lider y redactaron descnpe1ones de cada una. 

ideando finalmente como producto de esta lista un Cuesttonano ele Descnpción de 

la Conducta del Lider (leader Behav10r Descnpt10n Quest10nna1re LBDQ). que 

contenía 150 de tales descnpc10nes (Dessler 1979¡ 

En un estudiO posterior realizado por Halp1n y Wicner (1957.1 con datos 

ad1C10nales obtenidos por el personal de la Fuer.>a Aérea refinaron la versión 

ong1na1 del LBDO a 130 conceplos adm1n,!'.traron et cueshonano a los tnpulantes 

de Jos bombarderos 8 - 52 sometiendo las respuestas de este a un anahsts 

faetona! y Uegaron a la C-.{)nclus•on de que se pod1an usar cuatro factores 

1ndepend1entes para resunw estos 1 30 pc;ntos 
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1.- Consideración: conductas de liderazgo que indican confianza. amistad, 

apoyo, respeto y cordialidad 

2.- Estructura Inicial: este comportamiento se refiere a las conductas que lleva a 

cabo el líder con el fin de estructurar las ac!Jv1dades de sus subordinados para 

asegurar la ejecución de las tareas 

3.- Énfasis en la producción: componamientos de liderazgo que refteja los 

esfuerzos del lider para motivar una mayor act1v1dad haciendo hincapié en las 

tareas que hay que realizar 

4.- Senslbllldad social: las conductas que ponen de manifiesto la sensibilidad o 

conciencia del conductor en tomo a las relaciones y presiones que se producen 

dentro del grupo o que provienen de fuera de éste 

Después de evaluar los resuttados. los investigadores eliminaron los factores 3 y 

4 debKlO a que aportaban poca 1nformac1ón en lo referente a la conducta de los 

lideres dando como resultado un modelo de liderazgo b1d1mens1onal. 

Cons1deraCJón y Estructura 1n1c1al observandose que estas d1mens10nes eran 

independientes. dando ongen a cuatro estilos de IKlerazgo (ver tabla 2-1) 

Utilizando el indice de motivos de queja como entena para medir la consideración 

interpersonal del supervisor. Fle1stlman Hams y Burtt descubneron que el 

aumento de la consideración estaba relac10nado con el indice más bajo de 

motivos de queja De igual manera cuanto más ana es la estructura m!Cladora 

más alto es dicho 1nd1ce 

En un estudio postenor realizado por Fle1shman y Hams (1962) observaron que el 

indice de motivos de que¡a era más ba)O cuando ex1stian una estructura y una 

consideración alta y cuando la ba¡a constderaoón se unía a una estructura ba¡a, 

PI indice de motivos de que¡a era alto Con una consideración de tipo medto se 
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encontró un alto indice de motrvos de queja en unión de una estructura alta y un 

indice bajo en unión de una estructura baja. El índice de rotación del personal 

mostraba la misma tendencia 

TABLA 2-1 ESTRUCTURA DEL LIDERAZGO DETERMINADA POR LA 

UNIVERSIDAD OHIO STATE. 

ALTA 

BAJA 

z 

º u 
<C o:: 
UJ 
o 
éñ 
z 
o 
u 

~-~~s~d-;ra:ó-n 1 
Ba¡a 
Estructura 

Alta 
Cons1deraoón 

3 
Alta 
Estructura 

·----------------¡--
Ba¡a 
Cons1derac1ón 

1 
Ba¡a 
Estructura 

/ 

Ba¡a 
Cons1deraoón 

4 
Alta 
Estructura 

-------~--~ ------- ___ ...L __________ . _______ _ 

BAJA --------------------.. - ...... -• ALTA 

ESTRUCTURA INICIAL 

Fuente George R Terry. Pnnc1p10s <Je Admm1straC1ón 1990. Pág 415 

En un estudio realizado por Stogd1ll quien ut1hzo datos de 1.225 adm1rnstradores 

en 27 organizaciones encentro que los considerados tenian subordinados más 

contentos Sin embargo los resultados no fueron universales Los resultados 

referentes a la relaoón entre consideraCJón y dosempeno de los subalternos 

fueron más irregulares aun en una compañia donde la cons1óeraoón del lióer 

parecía tener los resultados más positivos se encontraron pocas señales 

uniformes que dieran por resultado una proouct1v1dad mas alta En cuanto a los 

efectos de la estructura 1n1c1a1 por parte del l1der ~.cbre la conducta de los 
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subalternos, Stogdill obtuvo también resultados irregulares. por lo que conduyo 

que era dificil generalizar respecto al impacto de la consíderaaón y la estructura 

de inicio de una empresa a otra 

Por su parte Lowín (1969) y sus colaboradores (Hrapchack y Kavanagh) llegaron a 

conclusiones semejantes: parece haber muchos indicios de que la consideración y 

la estructura 1nietal se correlacionan de manera pos1t1va. negativa. posrt1va y 

negativa (dependiendo de las vanables). o solo muy débilmente. s1 acaso. con los 

índices de ef1aenc1a y los indices de espintu de traba10 (Hellnegel 1999. Hodgetts 

y Altam 1992 y Krertner 1998) 

En conclusión. los estudios realizados por la Universidad Estatal de Oh10 1nd1caron 

que ningun estilo sólo de liderazgo era el mas efectivo en todos los casos Algunos 

resultados revelan que un estilo basado en una gran cons1deraaon y estructura de 

1nic10 produce un desempeño y sat1sfacc1ón del empleado elevados pero otros 

estudios indicaron que este estilo daba como resultado un ausent1smo excesivo. 

poca satisfacción del empleado y malas evaluac10nes de desempeflo por el 

supenor del líder Estos resultados 1nd1can que los factores s1tuac1onales deben 

integrarse a esta teoría 
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2.2 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN (1945) 

Casi al mismo tiempo en que se realizaban los estudios de la Universidad del 

Estado de Ohio, un importante estudio sobre el comportamiento del líder fue 

llevado a cabo en el Centro de lnvest1gact0nes de la Universidad de M1chigan, con 

objetivos s1m1lares a los de la pnmera. ya que el interés se centraba en ambos 

casos en tomo a las diferencias de comportamiento del liderazgo y sus 

1mphcaciones en la eficacia 

Para realizar su 1nvest1gaoón d1v1d1eron los comportamientos de los lideres en 

dos. 1dent1f1candolos como onentac1ón al empleado. en el cual el comportamiento 

del líder 1nd1ca que considera a sus traba¡adores como seres humanos. de 

esencial 1mportanoa. y acepta su 1nd1v1duahdad y sus necesidades personales . y 

onentac1ón a la producción en donde los comportamientos insisten en la 

producción y en los aspectos técrncos del ofict0 y refle¡a el supuesto de que IOs 

traba¡adores son urncamente el medio para obtener un fin 

Los estudios se realizaron en una compañia de seguros, una fábnca de tractores y 

unas bngadas de secoón de un ferrocarril en donde descubneron que los 

supervisores de las bngadas de sección. con buenos h1stonales de produCCJÓn, 

estaban orientados hacia el empleado Los supervisores de las secciones de ba¡a 

producción por el contrano estaban mas onentados haaa la producción 

Otra d1mens1on que parec1a estar relacionada con la productividad era la 

prox.1m1dad oe la superv1s1on. segun los estudoos de M1cil1gan En los tres estudt0s. 

la superv1socn general estaba claramente más relacionada con la alta 

productividad que la supervisión 1nmed1ata o próxima (Sin embargo. estudlOS 

postenores 1nd1caron que la superv1s1ón general es eficaz fundamentatmente 

cuando el supervisor eierce bastante 1nfluenc1a sobre su propio ¡efe) (DesSler. 

1979. Hodgetts yAltam. 1992 y Sehermerhom. 1987) 
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La conclusión a la que llegaron los investigadores de Miehigan fue que cuanto más 

se centren los lideres en el empleado mejor productividad tendrán (ver figura 2 -

2) 

CENTRADO EN CENTRADO EN 
~~--~~-~-~-~ 

LA PRODUCCIÓN EL EMPLEADO 

FIG 2 - 2 Escala de centralización en la producoón o en el empleado 

En resumen. los dos estilos descubiertos por los investigadores de Mich1gan 

fueron similares a los que obtuvieron los de Ohio. en donde "el énfaslS en la 

producción" y la ·estructura 1niaa1· median la onentac1ón hacia el traba¡o Y el 

"énfasis en los empleados· y la ·consideración" median la onentaaón favorable a 

las personas 
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2.3 TEORIA "X" y "Y" DE DOUGLAS McGREGOR (1960) 

Douglas McGregor, es uno de los científicos del comportamiento que más 

influencia ha e¡erc1do En 1957 argumentó que los esl1los de toma de decisiones. 

las políticas de recursos humanos. las prácticas operativas y aun los diseños 

organtzacionales de la alta dire=ión de una empresa se denvan de la teoría del 

comportamiento humano En base a lo antenor en 1960 postuló dos teorias en 

donde clasifica a los directivos de acuerdo con dos estilos fundamentales de 

liderazgo 1) Autontano, al que él llama "Teoría x· y 2) lgualitano. al que 

denorrnna "Teoría Y" 

PREMISAS DE LA TEORIA X 

• A las personas por naturaleza les disgusta traba¡ar. son perezosas y evitarán el 

traba¡o s1 es posible 

• Carecen de responsabilidad. no tienen ambición nt irnciativa y buscan la 

segundad ante todo 

• Traba¡an sólo por dinero 

• Son 1nd1ferentes a las necesidades de la organiZaoón 

• Se resisten a los cambios 

• No son muy listas 

ESTRATEGIAS 

En consecuencia el lider de la Teoría X debe controlar el ccxnportam1ento de sus 

subordinados y conseguir que traba¡en hacia los ob¡et1vos de la organización Para 

controlar1os ubliza la coerción y la amenaza de castigo si no obtiene de ellas un 

desempeño sat1sfactono S>endo necesanos el uso de estos controles porque la 

mayoria de las personas prefieren responder a órdenes directas en lugar de 

aceptar la responsabilidad de sus propias acciones Segun esta leona la consigna 

del director es "hay que v•g11ar1os frucuen:emente>> 
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TEORIA Y 

El objetivo del enfoque de la Teoría Y consiste en hacer que el trabajo sea 

esencialmente satisfactono para el empleado Esto stgnrfica que el director debe 

trabajar hacia la promoción de un ambiente favorable al crecimiento tanto de la 

organización como de sus subordinados 

PREMISAS 

• Las personas no rehuyen el trabajo. este es tan natural como la diversión o el 

descanso 

• En un ambiente adecuado las personas buscarán y aceptarán responsab1hdades 

y seran muy creativas en su trabajo 

• S1 los objetivos de la organización son congruentes con los ob¡et1vos personales 

los 1nd1v1duos estari111 altamente motivados para trabajar y ejercer autod1rección 

y control 

• La forma como se comprometen las personas con los ob¡e!lvos esta en función 

de tas re=mpensas que reciben para su realización 

Las suposiciones del director de ta Teoría Y se basan en el concepto de ta 

autorreallzaoón de Masiow esto es. el traba¡o puede ser agradable. y las 

personas traba¡aran con ahinco y asumirán responsabilidades si llenen 

oportunidad de sal!sfacer sus necestdades personales al mismo tiempo que 

alcanza los objetivos organizac1ona1es En condiciones adecuadas. los 1nd1v1duos 

desean realmente electuar un buen traba¡o y se esforzaran en !ograrto. su 

actuación se basara en los controles internos en lugar de los externos Las 

prescnpc10nes del papel correspondientes a un gerente de esta teoria recalcan tos 

procedimientos democrat•cos la toma de decisiones participativa y el autocontrol 

Un punto importante ele esta teona es que McGregor postula que et rendrmrento 

de la organrzaoon es una func.on de la satrsfacc1on y de la motivaaón de los 
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trabajadores. Por lo tanto. afirma que las organizaciones y los supervisores de la 

Teoría Y desarrollan un medio ambiente de traba¡o que aumenta al máximo el 

rendimiento humano 

En un examen de estas teorias de la dirección, McGregor señala que las 

suposiciones acerca de la naturaleza y comportamiento humanos influyen en 

todas las dec1s1ones o a=1ones del director; el líder actuara do acuerdo con sus 

propias suposiciones y creencias básicas 

McGregor se~aló que los d1rect111os han ignorado sistemáticamente la realidad de 

las personas adoptando 1nd1scnminadamente las suposiciones de la Teoría X la 

cual esla para él anticuada. cuando la realidad indica que los supuestos de la 

Teoría Y es mas representativa en la mayoría de la gente Por lo tanlo. es para 

McGregor necesano que la alta dire=1ón de las empresas adopte una sene de 

supuestos completamente diferentes sobre las personas. basados en las 

1n11eshgac1ones a favor de la comprensión de la conducta humana (Ch1avenato. 

1988. Dav1s 1999. F1edler. 1985 Gama 1992 y Rod1I. 1979) 

CONTRIBUCIONES DE DOUGLAS McGREGOR 

Motivó a las nuevas generaciones de administradores a analizar 

conscientemente sus sistemas de certezas y modelos adm1rnstratrvos 

Fue de los pnmeros en defender el valor práctico de la lectura y aphcaoón de 

haUazgos de inves11gac10nes a favor de ta me¡or comprensión de la conducta 

humana 

Lanzó y dio a conocer una de las primeras teorias acerca de la motrvaoón (el 

mOdelo de ¡erarquia de las necesidades de Maslow) 

A partlf de McGregor se forma la comente moderna en la cual se consideran los 

aspectos físicos intelectuales económicos. psicológicos. soaales. técnicos y 

cu"urales como un todo integrado 
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2.4 SISTEMAS GERENCIALES DE LIKERT (1961) 

Rensis Likert se dio a conocer por sus traba¡os en Psicología Orgarnzac1onal y por 

haber elaborado vanos cuestionanos entre ellos el Perfil Orgamzacional de Likert 

(POL). así como por sus 1nves!Jgaciones sobre los procesos adm1mstrallvos. en el 

transcurso de esas 1nvest1gaoones elaboró su teoría del dima orgamzac10nal o de 

los sistemas de orgamzación (1961). en donde desarrolló algunos conceptos y 

enfoques importantes para comprender el comportamiento de los lideres L1kert a 

d1ferenc1a de McGregor considera que el comportamiento de los subordinados es 

causado en parte. por el comportamiento adm1n1stratrvo y por las condiciones 

orgamzaoonales que éstos perciben y en parte. por sus 1nformac1ones. 

percepciones. esperanzas. capacidades y valores Es deor. la percepción es la 

que determina el tipo de comportarrnento que el 1nd1v1duo va a adoptar 

Las vanables que influyen sobre la percepción 1nd1v1dual del dima y que 

determinan las características de una organización son 

Variables causales 

Son vanables 1ndepeno1entes que determinan el sentido en que una orgamzaoón 

evoluciona así como las resultados que obtiene Se d1st1nguen por dos rasgos 

pnncJpales ros miembros de la organización pueden modrficartas o 

transformarlas así corno agregartes nuevos componentes y 2 son vanables 

independientes (de causa y efecto). es decir. si estas se modifican hacen que se 

mod1f1quen las otras vanables. s1 permanecen sin cambio. no sufren generalmente 

la influencia de las otras vanables. e¡emplos de este tipo de vanat;les son las 

reglas. decisiones competenaa y actitudes 
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Variables Intermedias 

Este tipo de vanables refle¡an el estado interno y Ja salud de una empresa como 

ejemplo están las motivaaones. actitudes. objebvos de rendimiento, la eficacia de 

la comunicación, Ja toma de deos1ones. etc 

Variables finales 

Este tipo de vanables dependientes resultan del efecto con¡unto de las dos 

anteriores. y refle¡an los resultados obtenidos por Ja organización. como e¡emplos 

de este llpo de variables se encuentran. Ja pr0ducllv1dad. los gastos de Ja 

empresa, las ganancias y las pérdidas 

Para Llken. la como1naoón e interacción de estas vanables permite determinar 

dos chmas o sistemas de administración en donde cada dima o sistema tiene dos 

subd1v1s1ones 

Clima de tipo autoritario 

Sistema 1 - Autontario explotador 

Descnbe a Ja adm1rnstraoón como explotadora-autontana. con un ambiente de 

desconfianza hacia los subordinados. la comunicaaón se da en forma 

descendiente. con poca intera=ión. se motiva a través del miedo. castigos y 

amenazas. las deas1ones se toman en la cima de la organización 

Sistema JI - Autontansmo-patemat1sta 

Aquí la adm1rnstrac10n se Clescnbe como ·benevolente-autontana· que consiste en 

un Clima de confianza c-onoescendrente en sus empleados (como la de un ser'\or 
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hacia su esclavo) Se utilizan las recompensas económicas en lugar del temor o 

castigos motivacionales, hay un cierto nivel de comunicación ascendente y se 

permite algunas veces delegar a los niveles intermedios e infenores la toma de 

decisiones pero con un estrecho control 

Clima do tipo participativo 

Sistema 111 - Consultivo 

la adm1nrstrac16n llene confianza en sus empleados. la toma de decisiones es 

generalmente en la ama pero permite la toma de dec1s1ones en los niveles 

1nfenores. la comunicación es tanto descendente como ascendente y usa como 

motivación las recompensas. con castigos ocasionales. y trata también de 

satisfacer las necesidades de prest1g10 y esttma de los sut>ord1naaos 

Sistema IV - Par11c1pación en grupo 

En este sistema los adm1rnstraaores tienen absoluta confianza en los 

subordinados en todos los aspectos 1a torna de decisiones se da a través de toda 

la organrzac1on. los empleados son motivados por la oporlurndad de participar en 

los ob¡etovos fí¡ados en me¡orar los métodos y en la evaluación de su progreso 

hacia los ob¡et1vos establecidos la =munrcac1ón no es solamente de manera 

ascendente o descendente. sino también de manera lateral (Brunei. 1987. F1edler, 

1985 y Terry 1990¡ 
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TABLA 2.5 CARACTERISTICAS DE LOS CLIMAS ORGANIZACIONALES 

¡---- ··--------r·--------------.,-------
1 1 1 1 

SISTEMA IV 1 ADMÓN. 1 SISTEMA 1 1 SISTEMA 11 i SISTEMA 111 

f--- ----------l.-----······--------;--------+--------1 
' 1 

I! METODO DE No hay conf,anra en 1 Poc.1 rncf:""'ª r>ntr~ Conf•anza <.:!P.vae!a pero 
sin perm,tir ét'C:s1ones 
l:r.portar.!es 

Confianza 
MANDO 1r;s erripicac!o~ supe~iorcs .,. S1Jbord1nados 

... ______ .. ___ -- .. .. -.... ------L ··------------------t--------1 
neC1!S1<!adcs de dint'ro. 1 recompens;is. c.1sflgos. 
P.90. poder y aiqur1as veCP'> la p11r11c1pí1C1ó~, que !rnpi1ca 
pi m'cdo 

1 
el puesto 

Partic1pact0n. interés por 
el traba¡o mismo 

}---·------- ---¡--------------¡·--- ---------... -1---------------------------! 
PROCESO DE 
INFLUENCIA 

OBJETIVOS 

,_.000 DE 
COMUNICACIÓN 

t --- ---------~ ·-· i TOMA DE 
! DECISIONES 

No hay !r;1tia¡o en equ•ro 
y ei;, poca la 1nfiuenc1J 

Poc.a corr'unicació"l 
"scendente. ta:era! o 
df:scm~dr~1:n 

Por.o tra!);i¡o en ('(:u·po 
1 roca 1nfluf'ílCtí) 
a~cr~nden!r. 

Poca cornunic<lc1or: 
ilscendc11:e, desccr :~'!''!•:! 

y la:erai 

Moderada 1nler i1cc10n de 
NlO super~orlsubord.nado 
con un n1.·el 1j(! con~1an:a 
elevado 

Se traba¡ a en equipo con 
la dirección. y t1ay mucha 

1 influencia 
1 
i 
' 

Los obJt!trvos estar:~~~~f"-~e establecen ~ed1an:e la 
nadas por las ordenes esta· pílrt1c,pac1ón del grupo 
blec,das cespues ce c1sr.u-
1"1~s con los subord,nados 

-C-0~:~:~~1~;1-~c-s:~n~~ntc ·~

1
1 Ascendente. descendente 

con !recuente con1urnc.1c,6n y también lateral 
ascendente y la!eral 

··- -- --·--·-- --· -- ------ ·----------------- -·- ··-t-·--- -- ·---·-·---. 

Se tornan en la cima. 
basadas en información 

Su <lecidcn un 1.:t cima. pero 1 Guru~ra!men!e S(• loman en 
algunas deC!S1oncs respecto ¡ 1n cima. pero permiten a los 
a su api1r.acion se t1accn en , subordinados tomar dec1s10-

Se diseminan en toda la 
organización. 

• 1 f 

L _______ , _______ L_. _____________ J .. _::'=~-s-:~ler1or:~---·j_:e_s_ri_1_!J_s_e_sp_e_c_1_1c_a_s ___ ..._ __________ _, 

3r 



-· ... ····-···--·· -·-···¡----------T--·-------·--·-----Í---------.,-----------, 
1 1 ! 

PROCESO DE ·¡ Se c!ectua en la C•ma. los ¡ Se cfectua e~ la cima. con ¡ 
CONTROL e1emen1os son muchas ve· ¡ elementos 1ncomp:r.!os e : Los aspectos 1mportanles Hay muehas responsabili· 

sr. celegan de arnba hacia daaes implicadas a nivel 
;ibtlJO con un scnt1m1cnto del control con una fucr1e 
de responsabil·dad en los 1mpl1cac10n de los niveles 

lnadP.CUiH~OS 

l ;¡ :nyt~Sl1gaciún Oe !os 

o~w~trvcs e\ íl ni-..eí mf~dio 
y POCit~ DOS•h:i·dJC~s e~~ 
10rrr;ac1ón 

OBJETIVOS DE 
RESULTADOS 
Y FORMACION 

i do~ n1'w'l'les Inferiores ········-·-- -·----- -·-------------·---·------1------·---- ------------r-----------t-----------1 
iri.,·f!~l·g;¡c,óri dP. oti;e!1Yos ¡'. l~·1es!:{¡r1c1ori de obJC!1vos lnvesl1gac16n de ObJCINOS 
e:r.,ados con poc~~ elPvada con h1Jenas pos1- extremadamenle elevada 

)' pos•D:hdadcs de formJ· 
c16n excelentes 

·- - .. -~------------- ----·--· _______ _._, .. , ------· ······- ___ ._J ____ ·------~------~ 

Fuenle Adaplado de Brunet Luc. El clima ele traba¡o en las organuaciones. (Móxtco. Trillas, 1987, págs. 33- 36). 
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Después de hacer un análisis de sus sistemas L1kert comprobó que los 

administradores más efectivos son los que se centran en los empleados. puesto 

que dingen su atención a los aspectos humanos de los problemas de los 

subordinados y tratan de construir grupos de traba¡o efectivo con elevadas metas 

de actuación Con este descubnmtento L1ker1 llegó a la conclusión de que 

mientras más cerca del sistema IV se encuentre la organización. mayor es la 

probabilidad de obtener alta productividad. buenas relaciones en e1 traba¡o y me¡or 

rentabilidad También. cuanto más se acerque una organizacion al sistema l. 

mayor sera la probabilidad de ser ineficiente puesto que prooucira resultados 

deseados a corto oiazo (en forma de cifras y no de lucro¡ pero demuestra 

desventa¡as como 1nsa11sracción y frustración en el personal a largo plazo 
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2.5 EL GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON (1964) 

En 1964 los psicólogos Robert Blake y Jane Mouton, crearon la cuadricula o gnd 

gerencial. con el fin de representar gráficamente las estrlos de lrderazgo desde un 

punto de vista b1d1mens1onal ·interés por la gente" e "interés por la producción" 

(esta cuadricula reproduce en esencia las dimensiones de cons1derac1ón e inicio 

de estructura descubiertas en la Universidad del Estado de Oh10. o las 

d1rnens10nes de onentac1ón ai empleado y onentac1ón a la producción aportadas 

por la Universidad de M1cn1gan¡ en donde la pnmera se refiere al nivel de 

compromiso personal hacia el logro de las metas el mantenimiento de la 

autoest1rnac1ón de los trabajadores el hecho de basar la responsab1lrdad en la 

confianza mas que en la obediencia el rnanten1m1ento de buenas relaciones de 

trabajo. y en la obtención de relaciones interpersonales satrsfactonas En la 

segunda se encuentran las actitudes del supervisor hacia una amplia vanedad de 

cosas como la calidad de las decisiones de poli!lc.'l. los proced1rn1entos y 

procesos la creatrv1dad de la 1nvest1gac1on la calidad de los servicios ·statf'. la 

ef1c1enc1a en el trabajo y el volumen <Je producc1on 

.. A4•lalslnrio• 
CIW CaapMU• 

1,9 

1.1 

fl••fUT 
•rzaaiur•a 

5-.!o 

A.4-~~-· ,..[ .... 
9.9 

9,1 

.'\ .......... 

Fuente Robert R Blake y Jane Srygley Mouton The managena1 gnd. (Houstofl' 

Gulf Pubhsh1ng Company. 1964 pag 10¡ 
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En la matriz del grid gerencial, Blake y Mouton presentan cinco estilos básicos de 

liderazgo: 

Liderazgo de tipo empobrecido (1, 1) 

Se localiza en el extremo 1nfenor izquierdo de la matnz. y se caractenza por un 

escaso interés por la gente y por la producción. por parte de los líderes. así como 

por una relación mirnma con su traba¡o, ya que sólo marcan !lempo o actúan como 

mensa¡eros que comunican información de los supenores a los subordinados. 

Liderazgo club campestre (1,9) 

Se encuentra en el extremo supenor izquierdo. aquí los lideres llenen un gran 

interés en las personas y un ba¡o interés en la producción Promueven un 

ambiente en el cual todos se rela¡an. son amistosos y felices y nadie se preocupa 

por llevar a cabo un esfuerzo coordinado para cumplir las metas de la empresa 

Liderazgo de tipo autócrata (9, 1) 

Este tipo de liderazgo aparee.e en el extremo 1nfenor derecho. aqui los lideres se 

preocupan sólo por desanroHar una act1v1dad eficiente. tienen poca o ninguna 

preocupación por la gente. y cree que la eficiencia operatrva depende de la 

correcta organización del traba¡o de modo que lo único que deben hacer los 

empleados es cumplir ordenes 

Liderazgo de tipo Intermedio (5,5) 

Se localiza al centro de la matriz en este tipo de hderazgo tos lideres persiguen un 

equilibrio entre las necesidades de los trabajadores y las metas de productrvldad 

de la organización no h¡an metas demasiado exigentes. y es prcoaole que tengan 

una actitud ma~ bien aut6crata·bt~nevolerote hacia las personas 

41 



CAPITULO 2: TEORIAS CONDUCTUALES DEL LIDERAZGO 

Liderazgo de equipo (9,9~ 

Se encuentra en el extremo supenor derecho, este estilo de liderazgo 1nd1ca 

elevados niveles de interés tanto en las personas como en la producción Los 

lideres intentan establecer cohesión y fomentar el compromiso de Jos traba¡adores 

(Oav1s. 1999. Koontz. 1979. Nap1er. 1998. Robb1ns. 1987 y Terry, 1990) 

Para K1ent1ficar en la gráfica los estilos adm1nistra11vos antenores Blake y Mouton 

colocaron honzontalmente el interés por la pmducct6n y el interés por las 

personas en forma vertical. los cuales pueden oscilar entre muy ba¡o (1) y muy alto 

(9) Por e¡emplo si un director se interesa demasiado en la producción y tiene muy 

poco interés por las personas. quedaría representado de la s1gu1ente manera 

Alto 

lnt. por las personas 

• {1.9) 

~~~~~~~.L-.L_..l·~~~~·· 
Bajo lnt por la producción Alto 

Esta gráfica muestra sólo los factores dominantes en el pensamiento del líder en 

relación a Ja obtenoón de resultados. pero no muestra por qué un administrador 

cae en una parte u otra de la cuadricula Para descutmr esto. Blake y Mouton 

señalan que se deben buscar causas fundamentales las cuales pueden 

encontrarse en aspectos como la personahdad del líder o de Jos seguidores. la 

capac•dild y entrenamiento de los administradores el ;ynbiente de la empresa y 
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otros factores situacionales que influyan en la forma de actuar de los lideres y 

seguidores. 

Los resunados de Blake y Mouton sugieren que el meior líder es el que adopta el 

estilo 9.9. el cual es análogo a la alta cons1deraaón del estudio de Oh10, puesto 

que es una persona que alcanza el máximo nivel de rend1m1ento ya que puede 

integrar las preocupaciones por el traba¡o y por las personas en benef100 tanto de 

la organrzaoón como áe sus miembros 

Las concJus1ones de Blake y Mouton llevaron a algunos autores a cnt1car el gnd 

argumentando que no toma en cuenta la s1tuaaón y que hay pocas ev1denc1as que 

apoyen la condus1ón de que un estilo 9,9 es el más eficaz en todas las 

s1tuaoones . a lo que Blake y Mouton respondieron que aunque algunos piensen 

que el estilo 9 .9 es demasiado 1dea1tsta. el reto de la excelencia en la superv1s16n 

es reconocer y actuar segun una pos1b1hdad 9.9 en lugar de conformarse con 

menos 
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En este capítulo se revisaron algunas de las teorías conductuales más 

significativas las cuales trataban de explicar el hderazgo de acuerdo a lo que el 

líder hace. por lo tanto insisten en analizar los comportamientos del líder en el 

desarrollo de sus funciones Los estudios realizados desde este enfoque han 

mostrado de manera ciara que un estilo de liderazgo no resulta más efectivo que 

otro debido a que plantean solamente dos aspectos la conducta laboral y la 

conducta personal También 1dontrf1can dos estilos de liderazgo el centrado en el 

trabajo y el centrado en los empleados. por lo cual d1ngen su atención a dos 

factores que influyen soore el liderazgo la estructura m1c1al (supone la conducta 

según ta cual el líder organiza y define las relaciones dentro del grupo) y la 

cons1derac1ón (permite establecer la confianza. respeto y entend1m1ento entre el 

líder y los traoa¡adores) Finalmente observamos que este enfoque no considera 

los factores de situación en los cuales opera el líder. esto perrrnlló desarrollar 

nuevas teorías las cuales integraron et análisis de la naturaleza de la situación que 

enfrenta el l1der 
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En la década de 1960 surgen las teorfas SJtuadonales o enfoques de 

contingencias. después de que los investigadores se dieron cuenta de que 

predecir el éxito de los lideres 1mphcaba algo más que aislar rasgos o conductas 

especificas por lo que centraron su atención en el estudJO de las situaciones. el 

cual enfatiza que es la situación general o las necesidades de un grupo, lo que 

deterrmna el surg1m1ento de ciertos ttpos de lideres en determinadas 

circunstanoas Por lo tanto el hderazgo seria producto de diversos factores. y no 

sólo de los rasgos personales del lioer 

Entre las teorías cuyas vanables han sido de gran importancia para el estudio del 

liderazgo se encuentran la de Fred F1edler. Hersey y Blanchard. Robert House y 

Viciar H Vroom las cuales se descnb1rán a continuación 

3.1 MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER (1967) 

En 1951 Fred F1edler y sus asoc.iaoos 1niaaron una extensa 1nvestogaoón que se 

enfocó en la relación entre ei rendimiento organizacoonal y las actitudes del líder 

El traba¡o lo reahzaron con grupos cuyos lideres se podían Identificar claramente 

y cuyo rend1m1ento se podia meo1r de forma precisa como equipos de básquetbol. 

bomberos en practica de manguera al blanco talleres oe fund106n y pequeñas 

cooperativas Teniendo como respaldo vanos años de 1nvestogac16n en 1967 

desarrollaron el pnmer modelo de hderazgo de contingenoas el cual pres1~nta dos 

tipos de vanables cuya acción combinada determina el nivel de ef.cac1a del grupo 

El pnmer tipo de vanables se refiere a los rasgos y necesidades de la 

personahdad El segundo tipo permite descnb1r aenos aspectos de la situación en 

la que se e¡erce el l>derazgo ( Desster 1979 Huse.1973 y Koontz 1979) 

Para medir esas vanables F1edier y sus asociados elaboraron un instrumento de 

medición al que llamaron 'El compañero de traba¡o menos prefenao· (CMP). 

conocido en ingles como Least Preferrea Cowon..er tLPC) con el que pretendían 

deterrrnnar si un 1nd1v1ouo es:aba onentado <JI traba¡o o a las retaoones 
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interpersonales. El cuestionario contenía 16 adjetivos antagónicos (como 

agradable-desagradable, eficiente - ineficiente, 1ntrovert1do - extrovertido, hostil -

amigable). en donde se le pedía al 1nd1v1duo en pnmer lugar que pensara en un 

compar'lero de trabajo con el que le haya sido partJcularmente d1fic1I traba¡ar. y en 

segundo lugar. que descnb1era a este 1nd1v1duo marcando la graduaaón apropiada 

en una escala del 1 al 8 para cada uno de Jos d1ec1sé1s con¡untos de ad¡et1vos 

(Hodgel1s y Altam. 1992. Robb1ns. 1987 y Sche1n 1982) 

Para F1edler y sus asociados el 1nd1v1duo que descnbe a su compañero menos 

preferido de forma relativamente favorable (alta puntuación de LPC). 11ende a ser 

considerado. pem11s1110 y onentado hacia las relac10nes humanas. el que lo hace 

de forma mas desfavorable (ba¡a puntuación de LPC) tiende a centrarse en la 

tarea. d1nge de cerca y se preocupa menos en las relaciones humanas 

La hipótesis ong1nal respecto a que li1S calificaciones elevadas de LPC se 

asociarían con un desempeño de grupo eficaz generó algunos resultados 

ambiguos lo que 1:e11ó a F1ed1er ,. sus asociados a 1dentlf1car tres características 

s1luaaonales que a su ¡u1ao. definen los pnncipales factores de los cuales 

depende la eficacia del líder 

1.· Relaciones líder- miembro 

Se refiere al grado en que el líder y los rrnembros de su grupo se agradan y 

conlian mutuamente Se mide por aspectos tales como lo bien que el individuo sea 

aceptado y se le tenga confianza y lo cahda y amistosa que sea la relaaón que 

pueda tener con IOs miembros Bas1camente las relaciones pueden ser buenas o 

malas 

2.- Estructura de la tarea 

Se refiere al grado en que las tareas se programan o expllcan por medio de 

47 



CAPITULO 3:TEORIAS SITUACIONALES DEL LIDERAZGO 

procedimientos establecidos, es decir, los empleados saben con exactitud qué 

hacer. 

3.- Poder de posición del líder 

Se refiere al grado de poder que tiene el líder para recompensar. castigar u 

obtener la obedienaa de los empleados lnduyen el poder de contratar. despedir. 

promover. otorgar aumentos de salanos o suspender las recompensas 

Una vez def•ntdas estas tres vanables de s1tuaaón. F1edler construyó un modelo 

de ocho s1tuac1ones de grupo (ver cuadro 3 -1 ). en donde cada s1tuaaón 

representa una comb1naaón de las vanables En el eie vertical se indican los 

estilos de liderazgo mientras que las vanables de situación las s1tua en el eje 

honzontal ¡Adatr 1978 Herbert 1987 y Kre1tner 1998) 

CUADRO J -1. MUESTRA LAS OCHO SITUACIONES DE GRUPO RESULTANTES 
DE LA COMBINACION DE LAS TRES VARIABLES 

5 

6 

R~&act0ne• ~---- - E·;;~~~ra . --Po.ick)n de~~abte l 
ltdet· mte-m· de b JX)der del d• La 
b'o tarea Uder sltuac.on 

Fui!l'fte 

Favoratite 

Fa~ra~ 

F avorabtf! 

Modefad.tmente 
f~rable 

MOÓll'!f&dctmtffite 
fit'w'Qrable 

MOIJteta<lamf!!nte 
favorat:Wie> 

Tomado dr Roeh;ud M Hodgetts Steveo Allam 
Orga111zUCJOnes 1992 P."9 209 
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En base a estudios realizados en 800 grupos entre los que se incluyen 

tripulaciones de bombarderos 8-29. servidores de artrllería antiaérea. tnpulac1ones 

de tanques de guerra, ejecutJvos de empresa. encargados de expendios de 

gasolina. lideres ecles1ást1cos y grupos de estudiantes. F1edler y sus asocrados 

aseguran que cuando las relaciones líder-miembro. estructura de la tarea y 

poder de posición del líder. son o muy ba¡as o muy altas. entonces es apropiado 

un lider estructurador y más onen!lentado a la tarea (situaciones 1 11 y 111) Pero 

cuando están en el punto medro en donde los factores estan mas mezclados y la 

tarea no es muy clara. es recomendable un lider mas considerado y onentado a 

las relaciones (situaciones IV, V y VI) Finalmente los lideres de ba¡a LPC 

centrados en la tarea serán más ef1c.entes en cond1c1ones de ba¡o nivel de control 

(S1tuac1ones VII y VIII) (ver graf1ca 3 · 1 ¡ 

Los resultados de la 1nvestrgac1on lleva a F1edler y sus asociados a concluir que 

el desempeño del liderazgo depende tanto de la organrzacion como de los 

atnbutos del lider Por lo que no es s1gnif1cat1vo hablar de un líder efectrvo o de un 

lider 1nefrc.az ya que sólo se pueée hablar de un liaer que tiende a ser efectivo en 

una situación e 1nefect1vo en otra Por lo que sugiere que los lideres modifiquen 

sus estilos dependiendo de las crrcunstancras y que !Os traba¡os se puedan a¡ustar 

de forma que se acoplen con el estilo de liderazgo con el cual el líder me¡or se 

adapte (Hellnegel 1998. Koontz. 1979 Rubro. 1986 y Terry 1990) 
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GRAACA 3 - 1 RESULTADOS DE AEDLER EN ESTUDIOS REALIZADOS SOBRE 800 
GRUPOS. 

Incremento 
do eficacia 
dol lkfer 

Correlaciones 
entre esblos 
de hde111zgo y 
actuación del 
grupo 

Incremento de 
elecllvldad del 
llder 

Relaaont.--s entre 
lldcr-m•crnbro~ 

Estructuraoón 
de tareas 

Sltuacl6n de pod"r 
del lldor 

Situación de grupo 

csn 
~IEN 

tnnuencia menor del lldor 

-----------------------
Dcsnunuaón de SltuacK>n favora~c para el lider 

,----·- BUENAS 1 . MALAS 

l_;~.:~:~T,, ;;"';'.~·~ ::·::;,~;~,"° --.-s-,-.. -uc-_-T_u_R_"_°"'__. 

1 ru1rn 1 DE~~ _.uf:'~.l:.~~L~~:~J_'~_:~- FURTE 1 ~:a 

Fuente Hert>ert H1cks. Admmistraoón. 1987. pag 494 
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3.2 TEORIA DE LA TRAYECTORIA- META DE HOUSE (1975) 

Robert J House desarrolló su modelo de cont1ngenaas del liderazgo basándose 

en la teoría de la mot1vac1ón de Vroom y en los estudios de Oh10 - State sobre la 

estructura 1nic1al y la consideración 

Su teoría establece que la función del líder consiste en especificar daramente las 

tareas. reducir los obstaculos que entorpecen la reahzac1ón de estas y aumentar 

las pos1b1lidades de satisfacaón personal de los subordinados en el desempeño 

de su traba¡o. 1dentrf1cando para ello rutas que conduzcan a compensaciones 

valiosas (Ver graf1ca 3 2 1) 

GRAFICA 3.2.1 PROCESO DE LIDERAZGO DE LA TRAYECTORIA- META 

Fuente Davis Keflh. Comportamiento Humano en el traba.ro. 1999. pag 230 
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El modelo identifica cuatro estilos de liderazgo (Ver grafica 3 2.2) que pueden ser 

utilizados dependiendo de las circunstancias 

GRAFICA 3.2.2 APLICACIÓN DEL MODELO TRAYECTORIA- META 

ESTILO DEL LIDER 

Esblo directrvo 

Esblo de apoyo 
L._ _____ .i 

OBSTÁCULOS A SUPERAR 
POR EL LIDER 

··-, 

RESULTADOS 

Reducu la ambogut><.fad Mayor esfuerzo 
acerca do córno reah.tar Me1or desempeno 
la tarea para Vlncular con 1------t~ Mayor sabsfacción 
clandad el osluerzo y el laboral 
desompello 

pocos retos a los -----Menos ausenbsmos 
subordinados y rotaaón 

Reductr el abt:~::~~--J Mas sabsfacaón l 
de la tafca quo ofrocc laboral j 

L Menos que¡as. 
-··--· ···-------

Esblo part>opalrvo 
L.__ __ _ 

Eslllo orientado a 
Logros 

Redu~• tarea" - --- -] Mas sabslacoó;;---il 
lnsabslactonas laboral 
Redun tareas muy ----Mejor desempello 
Estructurada5 Menor rotactón 

-------- - ----

Reducw ·la !arta~- ----1 Me¡or desempello 
mte1es por el traba¡o Mayor sallslacaón 
Reductr tareas rutmanas ___ _,_,laboral 
Y 1epelrtJvas 

-----------"·------

Basado en Don Hellnegel. Comportamiento Organ&Zaoonal. 1998. pag 320. 

Liderazgo directivo 

El lider onenta a los subordinados sobre lo que debe hacer y cómo llacerlo, da 

asesoria. programa y coordna el traba¡o y mantiene estándares ele rendllTlleOto 
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Liderazgo de apoyo 

El líder se preocupa por el bienestar y las necesidades de los empleados. crea un 

ambiente amistoso en el equipo de trabajo y trata a los subordinados como 

iguales 

Liderazgo partlclpatlvo 

En este !Jpo de liderazgo el líder consulta a los empleados y toma en cuenta sus 

ideas y sugerencias al tomar decisiones. 

Liderazgo centrado en el logro 

El líder esllmula al personal para lograr su máximo rendimiento con el 

establecimiento de Objetivos estimulantes. insiste en la excelencia del aesempei'lo 

y muestra confianza en la capacidad de los empleados. 

Además ae estos estilos de liderazgo se Identifican dos vanñbtes de situación 

Caracterlstlcas de los empleados 

Las caracterist1cas más 1rnponantes son la locahzaaón del control. capacidad de 

tarea. necesidad de logro expenenc1a y necesidad de clandad Este modelo 

asegura que los empleados aceptaran un estilo de hderazgo en particular s1 lo 

peroben corno una fuente rnmea1ata de sat1sfacoón laboral o necesano para una 

sat1sfa=tón laboral futura 

Características de la tarea 

Los factores re>ev.intes son la tarea oet empleaelo. el sistema de autonaao y el 

grupo ae traba¡o 
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Tanto los estilos de liderazgo como las variables de situación hacen que un 

comportamiento de liderazgo sea más eficaz que otro puesto que son capaces de 

entorpecer o de motivar el desemper'io del traba¡o y la satisfacción del personal 

APLICACIÓN DE ESTILOS DE LIDERAZGO 

Esta teoría sugiere algunas aphcac1ones respecto a que estilo de liderazgo utilizar 

teniendo como base que el desempeño y la satlsfacoón de los traba¡adores. se 

ven 1nOu1dos de forma positiva cuando el líder compensa las cosas que faltan en el 

empleado o en la tarea. evitando ser repet1t1vo e insultar la capacidad de los 

subordinados, cuando las tareas son ciaras y están bien estructuradas 

Liderazgo de apoyo 

Se recomienda cuando las tareas son tediosas o rutinanas Este estilo aumenta la 

satisfacción del empleado si toma en cuenta sus intereses y necesidades 

Liderazgo directivo 

Se recomienda en tareas poco estructuradas. comple¡as y no rut1nanas. ya que 

ayuda a los empleados a tener una sensación de satisfacción en el trabap cuando 

realiza de manera apropiada las tareas y obtiene una recompensa 

Liderazgo participativo 

Es recomendable con empleados muy 1ndepend1cntes. cuando la tarea es ciara y 

el ego no pan1c1pa en el traba}O ya que puede contnbu1r a la sahsfacoón y el 

desempeño de estos 

En tareas ambiguas que incluyen el ego este cs!!IO de hderazgo tendrá efectos 

pos1t1vos sobre •~I oesemper'io y la sat1stacaón en el trabaJO rndepenchentemente 

de las noces1oaaes ele .-.u1oestima o 109ro oel empleado 
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Liderazgo orientado al logro 

Cuando ras tareas están estructuradas de manera ambigua. este tipo de hderazgo 

mejorará las expectativas de los empleados de que el esfuerzo los llevará a un 

alto desempeño (H1cks. 1987. Hodgetts y Altam. 1992 y Terry. 1990) 

GRAFICA 3.2.3 REPRESENTACION GENERAL DE LA TEORIA DE LA 
TRAYECTORIA- META. 

liderazgo 

¡-Caracterlsbcas ¡ del empleado 

1 Locahzac16n del contro 

l. CapaCJdad de larca 
Necesidad de logro 

¡ Expcnencta 

Lr-:""ª-~-~-d_e_c_la_n_.lad~ 

l Ac111udes y conducta 
del empleado 

Dtrec1tvo Sabslacaón en el !Jaba 

Esblosde ~ 
De apoyo -----------~ Aceptaaón del llder 

L:==~~_'."'.°'.º _ 
1 

._Mo __ 11v __ ª_ció_-_" _____ _. 

~:::~~~=] ema de autondad 
upo de traba10 

-·-------

Fuente. Roben Kre<tner P'S'Cologoa Socaal. 1998 pag 2'05 
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INVESTIGACIÓN 

Por lo reciente de esta teoría se han realizado pocas 1nvestigaaones para venf1car 

sus proposiciones. sin embargo. los resultados señalan que los empleados que 

realizan tareas muy rullnanas. abumdas o tediosas. muestran mayor satisfacción 

en el traba¡o cuando el líder ullliza un estilo de liderazgo de apoyo Si los 

empleados realizan tareas no estructuradas. compleias y no rut1nanas. se sienten 

más satisfechos y son más productivos si el lider utiliza un estala directivo Los 

lideres con un estilo onentado al logro obtienen minimos resultados en el 

desempeño y la sallsfacaón laboral de los subordinados cuando éstos realizan 

tareas rutinanas y repetitivas Los lideres con un estilo par11c1palivo obtuvieron 

meiores resultados sobre el desempeño cuando los empleados realizaban tareas 

no estructuradas Sin embargo cuando los empleados reahzan tareas muy 

estructuradas con una comprensión clara del trabajo los lideres obtienen poco 

efecto en el desempeño (Oav1s 1999. Hellnegel. 1998 y Robb1ns. 1987) 

Olro estudio realizado con 298 cadetes de la reserva de Estados Unidos reveló 

que las personas que tienen una alta necesidad de logro prefieren un eslilo de 

liderazgo directivo Las personas con una baJa necesidad de logro querian un 

liderazgo de apoyo. los vendedores expenmentados se sentian me¡or cuando se 

les daba mayor autonomia y menor airección. no asi los vendedores con poca 

expenenaa puesto que estos deseaban un liderazgo de tipo direct1110 Finalmente 

los empleados con una alta necesidad de clandad. obtuvieron meiores resultados 

y se encontraban más satastec:hos con un estilo de liderazgo d1rect1110 (Kre1tner. 

1998) 
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3.3 MODELO DE TOMA DE DECISIONES DE VROOM (1975) 

Victor H. Vroom. Ph1lhp Yetton y Arthur Jago. desarrollaron un modelo en el cual 

relacionan el liderazgo y la participación con la toma de decisiones En él señalan 

que el líder tiene la habilidad para cambiar su comportamiento y a¡ustarto desde 

un estilo altamente autócrata hasta uno altamente partte1pat1vo. dependiendo del 

grado de part1cipac1ón en la toma de deosiones. la cuál estará determinada por los 

distintos tipos de s1tuaoón 

El modelo de Vroom incorpora siete situaciones (con las que se analizan los 

problemas por medio de siete preguntas presentadas como un árbol de 

decisiones ) y cinco opciones conductuales del líder de tomar decisiones 

SITUACIONES PARA DETERMINAR EL ESTILO DE LIDERAZGO 

l. Qué tan 1mponante es la calidad en la dec:s1on? 

l.Qué tan 1mponante es el compromiso de ios subordinados para tomar una 

decisión? 

l. Está estructurado el problema? 

l.Es la aceptación de los subordinados 1nd1spensable para la efectiva e¡ecuoón de 

la deos1on? 

e.Si yo tuviera que tomar una decisión estaría realmente seguro de que seria 

aceptada por rrns subordinados? 

e.Comparten los subordinados las metas de la orgarnzac1on por alcanzar al 

resolverse este problema? 

e.Es posible que se den conflictos entre los sub0rd1naoos por la soluoon pretenda 

de este problema? 

Una vez que se analizan las caracteristicas de la situación se presentan las cinco 

opciones conductuales oel líder pard eleglf el moao más adecuado oe tomar las 

deciS>Ones en base a las respuestas a estas preguntas 
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OPCIONES CONDUCTUALES 

Al: Autocrático 

Aquí se resuelve el problema o se toma la decisión individualmente, utilizando la 

información que esté disponible en ese momento 

All: Autocrático 

El líder obtiene la información de los subordinados y luego decide cuál es la 

solución del problema 

CI: Consultivo 

El líder comparte el problema en forma 1ndivldual con los principales integrantes 

del equipo, obtiene sus ideas y sugerencias sin reunirlos como equipo, y luego 

toma la decisión. la cuál puede estar o no mnuenoada por los sub0rd1nados 

Cll: Consultivo 

Se comparte el problema con los subordinados en una reunión de grupo. y todos 

¡untos aportan sus ideas y sugerencias. luego el lider toma solo la decisión que 

puede refie¡ar o no la 1nnuenc1a de los empleados 

GI: Grupal 

El líder comparte el problema con los suboró1nad0s en grupo y ¡unto con ellos 

genera y evaluan alternativas tratando óe ponerse oe aruerdo para llegar a la 

me¡or soluoón (Oav1s. 1999. Guoot. 1985. Robb1ns. 1987 y Sche1n. 1982) 



CAPITULO 3·TEORIAS SITUACIONALES DEL LIDERAZGO 

Algunos resultados de la inves!Jgaaón de Vroom y Yetton indican que los 

administradores ulllizan generalmente una gran vanedad de estilos. dependiendo 

de la situación Sin embargo, llegaron a la condus1ón de que la mayoría de los 

administradores serian más efectivos s1 fueran mucho más autocráticos como más 

partie1pahvos. encontrando que los administradores tendían a retirarse de un 

enfoque autocrático. aun cuando fuera el más adecuado de acuerdo con el 

modelo. y tendieron a ser menos part1apat1vos que lo que el modelo requería en 

otras s1tuaaones. lo que sugiere que para ser mucho más efectivos necesitan una 

flex1b1hdad mayor (Freemont. 1990 y Terry 1990) 

Finalmente este modelo de liderazgo par11c1pal1vo contim1a los resultados de que 

los lideres aplican los métodos part1c•pat1vos cuando la calidad de una deasión es 

importante. cuando es importante que los subordinados acepten la deas16n, y 

cuando se puede confiar en que los subordinados presten más atención a las 

metas del grupo que a sus metas personales (Hellnegel. 1998) 
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3.4 MODELO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD (1977) 

Paul Hersey y Kenneth Blanchard desarrollaron en 1977 su teoría del ciclo vital del 

liderazgo basándose en el modelo b1d1mens1onal de Blake y Mouton ("interés por 

la gente" e interés por la proctuccion), pero agregaron una tercera d1mens1ón que 

fue madurez y una curva en forma de campana para explicar el estilo del líder En 

esta teoría el concepto básico es que un estilo de liderazgo eficaz se relact0na con 

el nivel de madurez de los segwdores. ya que conforme aumenta su madurez, la 

conducta adecuada del líder requiere menos estructura (tarea) y menos apoyo 

soc1oemoc1onal (relaciones) La madurez la definen como "la capacidad para fi¡ar 

metas elevadas. pero alcanzables (motivación de logros). el deseo y capacidad 

para asumir responsabilidades. así como educación y/o expenencia de un 

1nd1v1duo o de un grupo" (Hellnegel 1998 Hernert 1987 y Nap1er 1998) 

Hersey y Blanehard consideran 1as dimensiones de onentación de tarea y 

onentación respecto a relaciones como altas y ba¡as y las combinan con cuatro 

estilos específicos de liderazgo a los que aenominan 

lnfonnatlvo (comportamiento alto en tarea y ba¡o en relación) 

El líder define las tareas y papeles 1nd1canao a las personas cómo cuándo. dónde 

y qué cosa nacer Aquí se enfaltza el comportamiento d1recúvo 

Persuasivo (comportarrnento alto en tarea y alto en relación) 

El líder dinge y proporciona apo;·o Este estilo estimula la comumcaoón en dos 

sentrdos entre el líder y los seguKlores y con:nbuye a que los suoordmados ganen 

confianza en su capacodad para llevar a cabo las tareas 

Participativo (comportamiento ba10 en tarea y alto en relaclOn) 
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El líder y los seguidores comparten la toma de decisiones, el papel del líder es la 

facihtación y comunicación. 

Delegatorio (comportamiento ba¡o en tarea y bajo en relación) 

Brinda pocos comportamientos de tarea o de relaoón porque los subordinados 

tienen autondad para tomar deosiones. El líder proporoona poca dirección y 

apoyo 

Otro componente de la teoría de Hersey y Blanchard es la definición de cuatro 

etapas de madurez. 

ETAPA1 

En este nivel el 1nd1viduo no puede ni quiere asumir la responsabtltdad de hacer 

algo (no es competente n1 tiene segundad en si mismo) 

ETAPA 2 

El 1nd1v1duo es incapaz y no quiere hacer las tareas del puesto Está motivado 

pero no tiene las habd1dades necesanas 

ETAPA 3 

El individuo puede pero no está dispuesto a reahzar lo que desea el líder. 

ETAPA 4 

El individuo está capaotado y dispuesto a realizar lo que se le pide 
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TABLA 3.4 MODELO DEL LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y 
BLANCHARD. 
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Está secuencia de madurez propuesta por Hersey y Blanchard afirma que la 

conducta adecuada del líder se da no sólo en funaón de las caracterisllcas del 

seguidor en general. sino también en funaón del estado de desarrollo del grupo, 

es decir, una persona o grupo con un ba¡o nivel de madurez debe ser supervisado 

con un estilo de liderazgo de alto nivel de tarea y ba¡o nivel de rclaaones 

(cuadrante 1) mientras que las personas con un nivel alto de madurez responden 

me¡or con un estilo de liderazgo de ba¡o nivel de tarea y ba¡o nivel de relaaones 

(cuadrante 4) A medida que el seguidor alcanza niveles altos de madurez. el 

líder debe ba¡ar su control lanto en las act1v1dades como en las relaaones 

interpersonales (Megg1nson 1988 y Rodriguez. 1988) 

Para determinar que estilo de liderazgo es apropiado en una situación dada, 

Hersey y Blanchard 1nd1can que se debe señalar el nivel de madurez del seguidor 

o grupo en relación con la tarea que se intenta llevar a cabo. una vez que se ha 

1dent1f1cado dicho nivel. el lider puede determinar el esttlo adecuado de liderazgo 

usando corno base los cuatro niveles de madurez El nivel de madurez de los 

seguidores debo comprobarse de manera constante para que el lider pueda 

determinar la cornb1nac1on do cornpo11am1entos de tarea y relación mas adecuada 

para la s1tuaaón ya que mientras los seguidores aumenten su nivel de madurez el 

estilo de liderazgo usado debe irse m0dlf1cando para adaptarse a la situación 

(Oav1s. 1999. Dessler. 1979. Freemont. 1990 y Terry, 1990) 
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En este capítulo observamos que las teorías s1tuaciona1es sostienen que la 

eficacia de un estilo particular de liderazgo dependerá de cada situación en 

particular, por lo tanto. el liderazgo será producto de vanos factores. y no sólo de 

los rasgos personales del líder también vemos que estas teorías son más 

dinámicas y flexibles puesto que evaluan continuamente la capacidad mol1vación 

y expenenc1a de los subordinados para poder identificar la combinación de estilos 

más apropiada 
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CAPITULO 4: NUEVOS ENFOQUES DEL LIDERAZGO 

En los capítulos anteriores se revisaron algunos modelos y teorías que han sido 

de gran importancia para el estudio del ltderazgo. las cuales centraban su interés 

en las características personales. en las conductas del líder y en la 1mportanc1a de 

las situaciones. pero debido a la relevancia que este ha alcanzado en los últimos 

años se ha hecho un replanteam1enlo desde vanas perspectivas como son El 

liderazgo transformac1onal. el cual comparte supuestos básicos con la teoría del 

hderazgo cansmállco y v1s1onano . L.Jderazgo transaccional. que tiene s1m1htudes 

con las teorias s1tuacionales , El entronam1ento. el cual estimula a través de una 

relación estrecha entre el entrenador y el entrenado Las competencias 

emociona/es. que tienen su ongen en la lnte1tgenc1a Emocional y finalmente El 

super11derazgo. que pretende max1m1zar las capacidades de los seguidores 

enseñando a los demás a dong1rse a si mismos Todos con Ja tonalidad de que el 

lider se desarrolle de acuerdo a las necesidades de la organización. a¡ustando su 

modo de traba¡o. relaciones medios de comunicación y sistemas de información 

que la empresa requiere para ser exitosa 

En este rap1tulo se descnblfán brevemente las pnncipales características de los 

enfoques mencionados amba Jo que perm1t1rá tener una visión más clara de cada 

uno de eiJos 

4.1 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL (1985) 

Fue desarrollado por Bass y Abolló en 1985, este tipo de helerazgo intenta 

modrficar totalmente la cultura o subcultura de la organización Para lograr esto los 

lideres transformacionales deben tener una gran capaoelad para reconocer la 

necesidad de cambios diseñar rutas para dichos ramb1os y e¡ecutar estos de 

forma efectiva 

!------------------------------~·--------· 
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CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES TRANSFORMACIONALES 

Debido a que los líderes transfonnac1onales d1ngen por medio de la mot1vaoón 

apelando a los Ideales y valores morales de sus seguidores inspirándolos a 

adoptar nuevas fonnas de ver los problemas deben tener las s1gu1entes 

características 

Carisma 

Los líderes influyen sobre los demás basándose en que son admirados, 

respetados y porque se cree que tienen capaodades extraord1nanas. debidas a su 

persistenoa y detenn1naoón 

Inspiración 

Les hace ver la 1mponancia oel traba¡o de sus seguidores. comunica las 

expectativas respecto al desempeño de los demás e induce entusiasmo y 

optimismo. 

Estimulo Intelectual 

Alienta la creat1v1dad y la innovación al ver los problemas desde nuevas 

perspectivas 

Consideración personal 

El líder presta atenoón a las necesidades de desarrolo de todos los empleados. 

trata a estos de manera 1nd1v1dua1. además de dm91r1os y aconseianos para que 

alcancen ¡unto con la empresa sus metas {Anas. 1999. DavtS. 1999; Dubnn, 2CXJO; 

Gutiérrez 1999 y Robtuns 19941 
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COMPORTAMIENTOS DEL LIOER DE TRANSFORMACIÓN 

Debido a que este tipo de hderazgo es el más adecuado en situaciones de cnsis o 

de cambios rápidos dentro de las organizaciones. los lideres deben aphcar tres 

tipos de comportamientos 

Crear visión 

Los lideres deben tener una imagen ideal del futuro de la organización y de la 

manera de llegar a él. para esto la visión debe ser reahsta y atracllva tanto para la 

organiZación como para los seguidores. lo que ayuda a que estos adopten esa 

visión permrt1endo exhortarlos a alcanzar nuevos niveles de =mprom1so y 

entusiasmo 

Crear marcos de referencia 

Los lideres deben definir el propósito de sus acciones en términos s1gnificat1vos y 

establecer expectativas de alto rend1m1ento. además de expresar su =nf1anza en 

la capacidad de los seguidores para reahzar su v1s1ón basándose en que los 

ob¡et1vos estimulantes dan lugar a una mayor productividad 

Manejo de Impresiones 

Con el mane¡o de 1mpres1011es el lider controla la imagen que otros tienen sobre él. 

destacando su atractivo y encanto mechante conductas deseadas para hacer 

reahdad su v1s1ó11 
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INVESTIGACIÓN 

Wofford y Goodwm (1998). realizaron un estudio de campo con el cual pretendian 

evaluar la d1recaón transformaaonal y las d1mens1ones del liderazgo 

transaccional Para llevar a cabo la evaluación realizaron 247 encuestas (96 

gerentes y 151 subordinados) a empleados do una rama de serv1C10s de ingeniería 

de una agencia del gobierno federal. utilizaron cuatro vanables cognoscitivas 

(seguidor - esquema. motivación - estructura. abstracness de v1s1on e 

1deahzac1ón de v1s1ón) y tres vanables dependientes (satisfacción subordinada del 

lider, efectividad y la evaluación de lideres efectivos del grupo) Estas estructuras 

cognoscitivas se exploraron p1d1éndoles a los gerentes que informaran sus propias 

concepciones de v1s1ón orgánica las caracteristrcas de ellos como lideres y los 

modelos de conducta motivadores que ellos acostumbran utrhzar para 1nflu1r en la 

conducta del segwdor A los seguidores se les hicieron preguntas s1m11ares a las 

de los gerentes 

Los resultados de su 1nvestrgaCtón 1nd1can que hay diferencias en la conducta 

transformacional y transaccional y que estas diferencias son el resultado de 

diferencias sustantivas en el proceso cognosc1t1vo asociados con cada esl.tlo de 

conducta. es decir mientras los procesos cognoscitivos y tas estructuras del lider 

transformacional pueden ser fundamentalmente diferentes de el del líder 

transaccional. esto no evita que el líder transfonnac10nal pueda u!Jltzar conductas 

transacaonales cuando sea apropiado También los resultados muestran que esa 

drferenaa en el líder se relacKJna con la conducta de satisfacción con v1g11anoa al 

subordinado y las percepoones de efect1v1dad del líder pero no a las evaluaciones 

del lider de efect1v'Clad del grupo subordinado 

Otros estud>0s realizados con tropas del e¡erc1to Israel por Popper Micha. 

Mayseless Ofra castelnovo y Omn (2000). relaoonan la teoria de la unt0n con el 

area de dtrecaón para comprenaer la personahdaa y el desarrollo dt! los lideres 

La hipótesis central era que el esttlo de d:recc1ón transformaoonal estaba 
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correlacionada positivamente con el eslilo de unión segura Esta hipótesis se 

examino en tres estudios los cuales tenían las tres dimensiones de dirección: el 

carisma, la consideración individuahzada y el estimulo intelectual 

Estudio 1 

El objetivo de este estudio era realizar un examen preliminar de la hipótesis y las 

relaciones entre la unión y las vanables de direcoón 

La evaluación de la dirección fue realizada por los comandantes quienes 

evaluaron a los aprendices en las tres areas del liderazgo transformacional 

cansma, consideraoón ind1v1duahzada y estimulo intelectual 

Para la evaluaoón de la unión los comandantes usaron la encuesta de 

Banholonew·s Relat1onsh1p Ouest1onnaire IGnffin & Banholomew. 1994) que 

incluye cuatro estilos de la urnon d1srniss1ng. seguro. temeroso. y preocupado La 

muestra fue de 86 hombres de 25 - 35 años con 12 años de instrucción que eran 

cadetes de funcionanos regulares en la policía de Israel 

Los resultados de este estudio apoyan fuenemente la h1pótes1s de la 1nvesttgación 

en donde hay una asociaoón entre la d1recc1on transformaoonal y segundad de la 

unión 

EstudlO 2 

Fue diseñado para reforzar la generalidad de estos resultados separando las 

fuentes de las evaluact0nes 

En este estudio un nuevo grupo de cadetes se evaluó pero a arterenaa del 

estudlO 1 se les pregunto a los aprendices para informar en su est>lo de unión 

Este estilo se evaluó por medio del mismo 1nfonne no anónimo en un contexto 

m1htar que incluía evaluaoones dianas protegidas por supenores La muestra fue 

de 85 hombres de 20 años en tres pelotones de cadetes 

Los resultados oe este estud>0 mostraron una correlación s1gnlf1cat1va entre el 

estilo de la urnon segura y la arrecc10n transtonnaoonal para los tres factores 
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Estudio 3 

Examina las variables de dirección de una manara similar pero desde el punto de 

vista de los seguidores. 

El estilo de direcoón fue evaluado por los soldados La muestra fue de 39 

comandantes de infantería de entre 19 -20 años de serv1ao 

En este estudio también se VIO una asoaaaón s1gnlfícat1va entre los seguidores de 

unión y dirección transformacional 

Los resultados de los tres estudios fueron consistentes con la h1pótes1s con 

poblaaones diferentes y puntos de vista diferentes 

Aunque los hallazgos del estudlO mostraron una asoc1aaón consistente entre el 

estilo de la unión segura y la dirección transformaaonal. no deben tomarse como 

una propos1c1ón de que todas las personas seguras son lideres transformacionales 

o que cada líder transformaaonal tiene un eslllo de unión segura. puesto que otros 

factores pueden influir en la mot1vac1ón y Ja capacidad de 11ol11erse lideres y 

pueden tener que ver con fuerzas circunstanciales o variables de temperamento 

EstudlOS realizados en E U A. CANADA y ALEMANIA a of1aa1es de sus e¡erotos. 

así como a administradores de Federal Express mostró que los lideres 

transformaoonales rendían más y tenían más probabilidades de ascender. 

también reveló que hay tasas ae rotaaón más ba1as. con mayor productividad y 

con más sahsfacaon en Jos empleados 

A pesar ae los resultados antenores el IKlerazgo transformaaonal llene aspectos 

en contra. sobre todo cuando los seguidores son muy intensos ya que pueden 

ignorar las condiciones que rodean al ilder y su movimiento Otro inconveniente 

es que cuando los seguidores dependen del Jider transformaaonal se corre el 

nesgo de que se rodee de personas complacientes o serv1ies que no tendran 

1nconvenoente respecto a las decisiones con las que se intenta real~ar Ja visión 

(8ounds 1998. Oaft. 2000 y HeHnegel. 1998) 
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4.2 LIDERAZGO TRANSACCIONAL DE BASS Y ABOLIÓ (1986) 

Los líderes transacc10nales a diferencia de los transformac1onales influyen a los 

empleados a través de castigos y recompensas En este tipo de liderazgo se 

realizan una sene de intercambios entre el Jider y los empleados en las s1tuaaones 

cot1C11anas y estables del trabajo En este 1ntercamb10 predominan tas relaaones 

directas y se definen con clandad los Objetivos. tareas. reglas y proced1m1entos. 

así como las recompensas que rec1b1rán los seguidores por alcanzarlos También 

se establecen los castigos o medidas correcl!vas que se aplicarán cuando no se 

cumplan los objetivos de rendimiento estableados 

CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES TRANSACCIONALES 

- El lider transacc10nal reconoce lo que los colaboradores desean cor.seguir por 

medio del trabaJO y trata de proporcwnar1o s1 el desemperío y esfuerzo de éstos 

está al nivel acordado 

- Intercambia recompensas y promesas de recompensa por et esfuerzo y el 

desempeño de sus colaboradores 

- Es sensible a los intereses inmediatos de Jos colaboradores y ve s1 puede 

alcanzarlos por medio de la realización del traba10 

COMPORTAMIENTOS DE LOS LIDERES TRANSACCIONALES 

Para alcanzar los ob¡et1vos establectdos los lideres transacc10nales realizan las 

s1gu10ntes acoones 

Recompensas contingentes 

El l•der ofrece vanas recompensas a camblO del logro de las objetivos acordados. 

!---------------------------------·------- ----·--···· 
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Administración por excepción (activo) 

El líder controla y trata de evitar desviaciones de las normas y de las pautas 

establecidas y adopta la acetón correctiva necesaria. 

Administración por excepción (pasivo) 

Solo 1nterv1ene cuando los empleados están por debajo de los estándares 

establecidos 

Lalssez-Falre 

El líder renuncia a las responsabd1dades y evita tomar decisiones así como llevar a 

cabo las acct0nes necesarias (Anas. 1999, Hellriegel. 1998. Kre1tner. 1998 y 

Robb1ns. 1994) 

INVESTIGACION 

Un estuellO realizado con 53 policías cuyo propósito era investigar la influencia del 

estilo de Cl1recc1ón del supervisor (1nfluenoa descendente) en la conducta de los 

subordinados (1nfluenoa ascendente). considerando la rnteracoón de la airecoón 

transfonnaaonal y transacoonal Deluga concluyo que la direcaon transacct0nal 

parece promover mayor innuenoa en los subordinados haoa una actividad alta 

que la dirección transfonnaoonal en un amt>iente fabncado 

En un segunao estudlO realizado por Deluga ( 1991) con 11 7 policías utiliza un 

acercamiento suave con la direcoón transformaoonal y una 1nfluenaa dura con 

lideres de la1ssez - faire. y un acercamiento de 1nfluenoa raaonal con los factores 

de dirección transacaonales se encentro que la Clirecoón transformac10nal esta 

más estrechamente asociada con la influencia de los supervisores en los 

subord1naaos que r..on la d1recoon transacc10nal En Resumen los ha!laZgos 
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indican que la dirección de los modelos influenciados se relacionan pero varían en 

función del ambiente orgánico. En un ambiente 1ndustnal. la d1recaón 

transaccional del gerente tiene mayor influencia en la act1v1dad del subordinado 

Mientras que en un ambiente de entrada en vigor de ley la dirección 

transformacional parece promover más influencia en la act1v1dad racional que la 

d1recaón transaccmnal (Deluga. 1991) 

Finalmente podemos dear que este tipo de liderazgo tiene ciertos rasgos con los 

modelos de F1edler (1967), Hersey y Blanchard (1977). Vroorn. Yetton y Jago 

(1975). respecto a los compor1am1entos que el líder ultltza en los noveles d1rect1vos. 

1ntermed1os y con responsab11tdades reducidas generalmente orientados a 

supervisar. tomar decisiones o resolver problemas ya sea en un grupo o 

departamento dentro de una organización 
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4.3 ENTRENAMIENTO O COACHING (90s) 

El entrenamiento tiene su ongen en el mundo deportivo y ha sido adaptado al 

contexto del traba¡o. especificamente al líder. entendiendo a éste como la persona 

que selecciona. prepara, guia y desarrolla las capaadades de sus seguidores a 

través de una relación estrecha Siendo esto de gran importanaa en el proceso 

diana del entrenamiento el cual se da a través de sugerencias e 1nstrucaones 

respecto a cómo deben realtzar de manera más efrciente su traba¡o y me¡orar sus 

competencias 

CARACTERISTICAS DEL ENTRENAMIENTO 

Saber escuchar 

Es fa clave pnnc1pal 

Humlldad 

Saber reconocer IOs propios errores. 

Facllltador 

Ser capaz de prop1aar el aprendizaje y la búsqueda de conocimientos sin temor a 

equrvocarse 

Confianza y credibilidad 

Se obhene siendo totalmente honesto y equ1tat1vo. tanto con los recoooomientos y 

las recompensas como con los castigos 
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Responsabilidad 

Demostrar altos estándares de rendimiento además de responsabilizarse de las 

decisiones tomadas 

Conocimientos 

Tener los conoam1entos técnicos específicos sobre el área de trabajo. 

Sagacidad 

Tener la sagacidad necesana para prevenir los acontecimientos, convirtiendo las 

amenazas en opor1un1dades de crecimiento (Koontz, 2000). 

FUNCIONES DEL UDER 

Los lideres que utilizan este procedimiento deben establecer ob¡et1vos de 

aprend1zaJe. segun la política de ta empresa y de acuerdo con las 

necesidades de los empleados Para que estos sean eficazmente 

motivados. los ob¡et1vos deben ser claros y ofrecer la pos1bthdad de 

desarrollo tanto personal como profesoonal 

Debe planear los métOdos de entrenam1en10 ele acuerdo con los ob¡ellvos 

establecidos. las necesidades detectadas y las condiciones y recursos 

disponibles 

Establecer entenas y plazos para evaluar los resultadas. esto con el ftn de 

venficar los progresos del entrenamiento 
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Determinar las estrategias que ayuden la durabilidad y generalización de lo 

que se pretende. 

Poner en acción un entrenamienlo adecuado para cada situación. 

Aplicar estrategias de mantenrm1ento y generalrzaaón 

Hacer una evaluación y llevar un segu1m1ento de lo aprendido Esto debe 

ser al terminar el entrenamiento y en ocasiones postenores, así como en 

diversas s1tuaaones 

Para los lideres estos puntos son un medio para ayudar a los seguidores a 

desarrollar sus potencialidades. y reconocen que en ocast0nes es necesano ser 

estnctos y exigentes ( Garc1a. 2000 y Ke1th, 1999) 

BENEFICIOS 

Los beneficios se presentan tanto en la organización como en el entrenado 

BENEFICIOS ORGANIZACIONALES 

Aumenta el grado de motivación en los partiopantes 

Rellene a personas Clave 

Eleva el nivel de re:aaón empresa - participante 

Aumenta la efrcienaa 

Desarrolla y forlalece el conoamiento 

Me¡ora la eficiencia corporativa 

Ahorro en costos por fracaso o sustrtuoón 
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BENEFICIOS EN EL ENTRENADO: 

Desarrollo de habilidades 

Prepara para el liderazgo 

Asegura el mejoramiento continuo 

Mejora la autoconfianza 

Capacita para enfrentar situaciones diflciles 

Provoca mayor satisfacción laboral (Escribá, 2001) 
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4.4 SUPERLIDERAZGO (1993) 

Esta teoría fue elaborada por Charles Manz y Henry S1ms. tiene como objetrvo 

pnncipal estimular y faohtar la capacidad y práctica del autohderazgo, el cual 

comprende una ampha gama de estrategias centradas en las conductas y 

pensamientos que ut1hzan las personas para influir sobre ellas mismas. 

El líder debe establecer condteiones favorables para que cada empleado de la 

organización desarrolle sus propias motrvaoones y potenc1ahdades de desarrollo 

autod1ng1do que al unirse con el de los demás genero niveles de productividad y 

eficiencia mayores 

Manz 1dent1fica 7 pasos para crear a un superhder 

1 - Volverse uno mismo líder 

Antes de que uno quiera hacer a los demás super1ideres, pnmero tiene que ser 

uno mismo un líder 

2 - Ser modelos para d1ng1r 

Después de que se ha dominado la direcoón, se deben tener conductas que 

sirvan como modelos para que los demás puedan aprender 

3 - F1¡ar metas alentadoras 

La existencia de metas sirve para enfocar la atención y energía del empleado por 

lo cual estas doben sor aceptadas. (el empleado debe ver esta como suya propia. 

para que de el esfuerzo ex1g1do para lograr la meta) 

4 - Crear modelos de pensamiento positivo 

Los pensamientos constructivos son el elemento importante en el éxito de la 

d1recoón El supe'11der tiene que transmitir pensamientos pos1t1vos y pmductrvos 
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expresando de manera cuidadosa su confianza en la habilidad del empleado para 

entender su nivel de competencia. 

5.- Desarrollar la autod1rección a través de premios y reprimendas constructivas 

Las estrategias que se pueden ut1hzar son premios extrínsecos (sistemas de pago 

como incentivos) como medios para reforzar una actuación También es esenoal 

enseñar a los empleados a premiarse y construir premios naturales en su propio 

traba¡o (la necesidad de que los empleados reahcen su traba¡o de la manera en 

que ellos quieren hacerlo) 

El super1ider debe tratar un error como una oportunidad de aprender. y debe 

proporaonar aceptacion pos1t1va a la persona a pesar del error 

6 - Promover la autod1recct0n a través del traba¡o en equipo 

Es importante crear equipos de traba¡o los cuales deben tener un trato bueno de 

parte de la dire=1ón para que funcionen correctamente 

7 - Facilitar una cultura de aut0d1reeetón 

Un factor importante del desarrollo del super1iderazgo es el diseñar una cultura 

integrada que anime apoye y refuerce la autodtrección a lo largo del Ststema 

(Manz. 1991) 

ESTRATEGIAS CONDUCTUALES Y COGNOSCITIVAS 

Para adqwnr autohderazgo se mencionan dos tipos de estrategias de conducta y 

cognosrt1vas 

Estrategias C1e conducta 

F1¡ar personalmente los ob¡etrvos Se permite que el empleado establezca 

sus ob¡ebvos para realizar el traba¡o 1nmed1ato como para logros de largo 

plazo de tal forma qLte e1 mismo establezca sus pnonelades 

so 
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Empleo de indicaciones. Se dispone de sel'lales que pueden ser 

modificadas para estimular y facilitar las conductas personales del 

empleado. 

Ensayos. Los empleados practican física o mentalmente las act1v1dades 

laborales antes de realizartas. 

Autoobservación El traba¡ador observa y establece cuáles son las 

conductas no deseables que obstacuhzan su desempei'lo y que pretende 

cambiar 

Recompensas autoadm1rnstraoas Los empleados se fi¡an recompensas 

físicas o mentales a cambio de un buen rendimiento mostrado 

CastJgos autoadm1rnstrados Los empleados deciden castigarse cuando se 

compona de manera inconveniente 

Estrategias cognitivas 

Establecer recompensas naturales en los traba¡os Una recompensa natural 

está estrechamente llgada a una act1v1dad gratificante que no se puede 

separar por lo que no requiere de estimules internos o externos para 

motivar dicha conducta 

Un traba¡o naturalmente gratificante motiva a quien lo desempel'la a 

lograr un rend1m1ento más alto el cual va acompañado de pensamientos y 

sentimientos constructivos y pos1t1vos que 1mphcan sensaci0nes de 

competenoa autocontrol y propósito 

Sensaoón de competencia Sensacl6n de ser capaz. y tal vez el me¡or en 

algo. propon::1ona una recompensa poderosa aunque no se reciba 

gratificación rn elogJO 

Sensaoón de autocontrol se asooa a la hber1ad que siente el 1nd1vlduo al 

realizar una labor de una manera que el piensa es la 1ne,or 
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Sensación de propósito Aquí el traba¡o llene un sentido superior para 

quien lo desarrolla. pues tiene la idea de que realiza algo importante para 

si mismo y para los demás 

Centrar la reflexión del traba¡o en las recompensas gratlf1Cantes 

Básicamente se trala de un cambio de enfoque respecto al traba¡o. se 

pretende con ello que el traba¡ador al realizar una ac!Jv1dad ponga en el 

centro de su atención las sensaciones de competencia. autocontrol y 

propósito 

Crear modelos de pensamiento constnucllvo Se deben crear hábitos o 

modelos de pensamiento efteaces que lengan como fin buscar las 

oportunidades y no los obstáculos en los traba¡os existentes a través del 

control de creencias, imágenes mentales y los diálogos internos 

Modtflcaoón de creencias Las creencias tienen como caracterist1ca que 

con frecuencia se autorrealtzan si una expectatrva es pos1t1va incrementa la 

probab1hdad de hacerlo asimismo las expectativas negativas disminuyen 

las probab11tdades. esto hace que la d1spos1c16n mental haoa uno mismo 

tenga 1nfluenoa sobre la conducta 

Expenenoa m1aginada Imaginar posibles soluct0nes a los problemas. 

influye en las acoones resultantes teniendo un efecto constructivo o 

destructivo 

Hablar con uno mismo El diálogo rntemo debe generar una autoc:itica 

constructiva y pos1t1va ya que estcs modelos de pensamiento pueden inftulf 

en el éxito. la salud y longevidad entre otras cosas 

Cuando un líder esllmula reluerza y faohta estas estrategias de autoltderazgo en 

sus segurdores y en los grupos de trabap se con1f!erte en Superlider puesto que 

fomenta la interdependenaa dentro Oel grupo para m1mm1zar su dependenoa de 

agentes externos y garan11za el apovo de la organizaoon al proceso Para 

garanltzar el éxrto en el funclCnam1E>nto de estos grupos e1 supenider contnbuye 

!--------------------------------·--------··-·· 
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además a desarrollar su capacidad de auto-establecimiento de metas, auto

observacíón. auto-evaluac16n. auto-retroal1mentac'6n y auto-refuerzo 

El Superlider debe darle al grupo el suf1c1ente poder para que pueda cumpltr estas 

funciones que son desempeñadas generalmente por personas clave de la 

organización Ademas de la forrnactón necesana para que pueda desempeñarlas 

(Oav1s. 1999, Dubnn. 2000 y Manz. 1993) 

APLICACION DEL SUPERLIDERAZGO 

Supuestos que permiten la aphcacoón y el eiercicio de este nuevo enfoque 

Todos los 1nd1v1duos se autodengen en algún grado. pero no todos son 

autolideres eficaces 

El autohderazgo eficaz se aprende 

El autoltderazgo es convenoebte para todas las personas de una 

organización 

Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de manera 

reciproca 

El líder es parte del mundo que rodea a los empleados y viceversa por lo 

que existe una 1nfluenaa en ambas direcciones 

Una persona no debe dong1r a otros s1 no se d1nge a si mismo (Manz. 1993) 

VENTAJAS 

Las venta¡as de utilizar el super11áerazgo se presentan en IO laboral. 1nd1vtdual y 

personal 

En lo labOral. Ja relaoón empresa - empleados presenta una alta 

reciprocidad que benef\oa a ambOs 

!-----------------------~~-----~--------· ·--------------· 
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En lo individual, las personas que se autodirigen son en general más 

eficientes en su traba¡o, tienen mayor probabilidad de ascender y de 

realizarse profesionalmente . 

En lo personal. las relaciones personales y familiares son mejores (López, 

2001) 
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4.5 COMPETENCIAS EMOCIONALES (1995) 

En el ámbito empresanal se está cada día más convencido de que aquellas 

personas que más atto o más rápidamente ascienden en sus carreras 

profesionales son aquellas que poseen un mayor coeficiente de Inteligencia 

Emoc10nal. Este concepto fue desarrollado por Daniel Goleman en 1995, quien la 

define corno 

"La capacidad de reconocer nuestros propios sent1m1entos, y los a¡enos. de 

motivamos y de mane¡ar bien tas emociones. en nosotros mismos y en nuestras 

relaciones· 

Para Goleman los líderes más sobresahentes tienen en común un alto nivel de 

intehgenaa emocional 

La 1nte1tgenaa emocional aphcada al trabajo tiene cinco aptitudes básicas, 

div1d1das en personales y sociales 

Autoconoc1m1ento 

2. Autoregulación 

3 Motivación 

4. Empalia 

5 Habilidades sociales 

Goleman define la aptitud emocional como 

• La capaodad aprendida. basada en la mtehgenaa emooonal. que ongina un 

desempeno laboral sobresaliente" 

Aptitud personal Determinan el domuilQ de uno mismo. Comprende las tres 

pnmeras 

Aptitud sooal Son las que determinan et maneio de las relaciones Comprenden 

las dos ultimas 
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Autoconocimiento 

Significa maneiar el animo interior estar conciente de los estados internos, 

conocemos a nosotros mismos y hacer una evaluación exacta de nuestras 

debilidades y fortalezas 

Autorregulaclón 

Maneiar el ánimo 1ntenor Controlar emociones e impulsos 

Motivación 

Utilizar nuestras preferencias más profundas para onentamos y avanzar hacia los 

objetivos. para tomar 1rnciahvas y ser muy efectivos y para perseverar frente a los 

contratiempos y las frustrac10nes 

Empatla 

Percibir lo que sienten los demás. ser capaces de ver las cosas desde su 

perspectiva y culllvar la afinidad con una amplia diversidad de personas 

Habllldades sociales 

Saber persuadir y d1ng1r negooar y resolver disputas con los demás. mane1ar bien 

las emoc10nes con la otra persona e interpretar adecuadamente las s1tuaoones y 

las redes sociales 

Para Goleman estas aptitudes estan íntimamente ligadas al éxrto tanto profesJOnal 

como personal. puesto que el factor a considerar no es el coeficiente intelectual. 

títulos y grados universitarios sino la 1ntelogenoa emooonal que perrrnte 

desarrollarnos en las empresas obtener una pos106n sat1sfactona y pennanecer 

en las mismas. para ser considerados. obtener !ogros y no quedar tuera del 

sistema ante los grandes cambios y reestructuraciones produoáas por la 

tecnok:>gia y la e-.::onomía (Anas 1999. Dubnn. 2000 Goleman 1995 y V1tor. 1999) 
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ESTILOS DE LIDERAZGO PROPUESTOS POR GOLEMAN (1995) 

Goleman. propone 6 estilos de hderazgo diferentes con un denominador común: el 

coeficiente emocional, con el cual prelende que los directivos sepan que estilo 

utilizar en una situación determinada 

Lideres coercitivos 

Demandan acatam1en10 1nrned1a10 Tiene como competencias de la 1nlehgencia 

emocional la onentaoón al logro. la 1rnoahva y el autocontrol Este tipo de 

hderazgo funciona cuando hay cns1s en la empresa. para remontar un negooo ó 

con empleados confhcl1vos 

Lideres directivos 

Motivan a la gente hacia su v1s1ón Las competencias de la 1ntehgenoa emooonal 

son la autoconf1anza. empalia. y catahzaoón del cambio Este tipo de liderazgo 

funoona cuando los cambios requieren una nueva v1s16n o cuando es necesana 

una d1recoón Clara 

Lideres afiliativos 

Fomentan lazos afectivos y relaoones armónicas con la gente Las competencias 

de la 1ntehgenoa emooonal son la empalia y el desarTOllO de relac:cnes de 

comun1cación Se puede utilizar en s1tuaoones de estrés. cuando es necesano 

motivar al equipo o para rne¡orar las relaciones en el equipo 

Lideres democráticos 

Crean consenso a través oe la partiopaCIÓll Las competencias de la rntehgenoa 

emocional que utiliza son ta colaboraoón. el hderazgo, y la comumcaaón Se 

recomienda para fomentar un consenso o compromiso o para conseguir que 

empleados con talento apor1en 
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Lideres Imitativos 

Esperan excelencia y autonomía de su equipo. Las competenaas de Ja 

inteligencia emocional que usan son: constancia, onentación al logro e 1niciatrva. 

Se utiliza para obtener resultados rápidos de un equipo muy motiVado y 

expenmentado 

Lideres capacitadores 

Desarrollan a la gente para el futuro. Las competenaas emocronales que usan son 

la empalia, y la conciencia erTtOaonal Este tipo de liderazgo ayuda a Jos 

empleados a me¡orar su desempeño o desarrollar su potencial a largo plazo 

INVESTIGACIÓN 

Las 1nvest1gac1ones reahzadas por Goleman sobre Inteligencia Emocronal 

(Harvard Business Rev1ew de Marzo - Abnl de 2000) a partir de una muestra de 

3.871 e¡ecutrvos de todo el mundo. 1nd1ca que los lideres con los me/()res 

resultados utilizan vanos estilos de hderazgo en una misma semana dependiendo 

de la s1tuac1ón Estos estilos analizados de forma ind1v1dual parecen tener un 

impacto directo y real sobre el ambiente de traba¡o ae la empresa d1v1sión o 

equipo y a su vez sobre los resultados financieros 

Las 1nvestrgaaones reahzadas sobre bderazgo indican que 90% de la diferencia 

entre altos e¡ecutivos exitosos y otros con menos éxito se atnbuia a la inteligencia 

ernoct0na1 

Los estudros realizados por Goleman han permitido observar que cuando Jos 

traba¡adores utrbzan su intehgencia emooonal ayudan a crear una organización 

emoct0nalmente inteligente en la que todos los miembros adoptan la 

responsabilidad de aumentar su propia mtehgenoa emoct0na1 para utd1zar1a en 

sus relac.ones con los demás y aphcarta en el conjunto de Ja organ1zaoon 
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En este capitulo se expusieron algunos de los nuevos enfoques del liderazgo, los 

cuales, a pesar de tener diferentes maneras para influir en los trabajadores a fin 

de que puedan alcanzar las metas orgarnzact0nales. tienen en común un alto 

interés por las personas. por lo que tratan de destacar y desarrollar las 

capacidades y hab1hdades de éstas. muestran mayor preocupación por sus 

problemas y necesidades. establecen formas de comunicación directas y 

personales. u!Jl1zan un estilo democrático y part1cipahvo con el cual involucran a 

los empicados en la toma de decisiones además ae potenciar la creat1v1dad. 

innovación y traba¡o en equipo Finalmente. vemos que estos enfoques muestran 

un mayor desempeño y product1v1dad. incrementan el rnvel de eficiencia, hay 

niveles más attos de esfuerzo por parte de los segwdorcs. el ambiente de traba10 

es más agradable y las personas se ven más satisfechas 
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CAPITULO S: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

ANALISIS COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO 

Este análisis se realrzará para determinar las diferencias y/o similitudes de tas 

teorías expuestas en los capítulos antenores . 

Para este fin se seleccionaron 9 parámetros con los cuales se podrán observar tas 

características de cada teoría 

PARÁMETROS 

Enfoque 

Modo de dingir 

Capacidades yto características 

Relación líder - seguidor 

Fuerzas mohvacionales 

Satisfacción laboral 

Desempeño 

Resultados y 

Condus1ón 

Cabe mencionar que para la teoria de tos rasgos. el análisis sólo contempla 4 de 

los nueve parámetros. debtdo a que no se pudo obtener Información de los 5 

restantes 
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5.1 TEORIA DE LOS RASGOS 

Enfoque: 

Las dos teorías se basan en las características o rasgos que el líder posee y que 

le diferencian de los demás 

Capacidades ylo caracterfstlcas: 

Las dos teorías identificaron algunas características que creían estaban presenten 

en los lideres. estas características son 1nteligencia, actividad social. confiabilidad. 

gran orig1nahdad, responsabilidad. status soc10económ1co. habilidad de 

supervisión. 1nic1ativa. segundad en si mismo y autopercepoón del nivel 

ocupacional 

Resultados: 

Stogd1ll (1948) encontró que los rasgos 1denttficados no eran aphcables a todos los 

lideres 

Ghi1sellt (1966) encontró que la capacidad de superv1s1ón. la mouvaoón, la 

tntehgenoa, la motivación para la autoactuahzaoón. la segundad en s1 mismo y la 

deos16n eran las características mas s1gnlficat1vas 

Conclusión: 

Aunque estas teorías han podido 1dent1f1car ciertas caracterist;cas. no han podido 

encontrar evidencia de que las personas que destacan como lideres. cuenten con 

rasgos específicos que no poseen otras personas 

¡ _____________________________________ _ 



GRAFICA 5.1 ANALISIS COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE LOS RASGOS 

,---------~------------------------ -·------·----------.-----------------~ 
1 

1 
TEORIA 

: ENFOQUE 

: CARACTE
RISTICAS 

• RESULTADos•, 

TEORIA DE LOS RASGOS DE STOGDILL 1 TEORIA DE LOS RASGOS DE GHISELLI 
---------------------------·--- -------------t------------------~ 

Atribuye el éxito de los lideres a ciertas 
capacidades habilidades y caracterist1cas 
de la personalidad 

1 

1 
l 

Se ha esforzado por identificar las caracte
risticas de los rasgos en las organizaciones 
formales orientadas a las tareas. y por de
terminar cuales son las más importantes 
conforme se asciende por la Jerarquía. 

------~' -------___________ ____. 

Inteligencia 
Actividad social 
Ccnf1ab1lidad 
Gran originalidad 
Personalidad 

Inteligencia 
Habilidad de supervisión 
Iniciativa 
Segundad en si mismo 
Autopercepc1ón del nivel ocupacional 

Status scc1oeconóm1co __ l __________________ __, 
Ciertas habilidades minimas ex1g1das a todos 
los lideres están ampliamente d1stnbu1das 
entre los no l'1deres 

La capacidad de supervisión. la motivación 
para realizar. la inteligencia. la motivación 
Para la autoactualizac16n. la seguridad en 
si mismo y la decisión eran atributos co
munes a los dmgentes 

~--·---·-·-~---·¡ ------·---------·---------- -
' 

1 : 

i CONCLUSION i 
¡ ¡ 

L.-~ 

Los rasgos del lider que son necesarios y 
efectivos en un grupo dentro de una organi
zación pueden ser por completo diferentes 
de los de otro líder en un ambiente distinto 

93 

Sus resultados sugieren que los rasgos 
de la personalidad varían desde muy 
importantes hasta sin importancia. 
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5.2 TEORIAS CONDUCTUALES 

Enfoque: 

Las cinco teorías estudian la manera en que el comportamiento de los lideres 

afecta el desemper'lo y la satisfacción de sus seguidores. 

Modo de dirigir: 

Tanto Oh10, M1ch1gan y el Gnd de Blake y Mouton, mencionan dos d1mens1ones 

pnnc1pales del comportamiento de los lideres que son similares en los tres casos 

(Oh10 Alta consideración, alta estructura. M1ch1gan Onentaoón al empleado y 

Onen!ación a !a producaón. Gnd Preocupación por las personas y Preocupación 

por el traba)O) A diferencia de las teorias antenores McGregor. clasrf1ca a los 

líderes de acuerdo con dos es!llos de adm1nis!racion Aulontano Teona X. y 

Partic1pa!1vo y Democratrco Teoria Y L1kert. por su parte propone cuatro hpos de 

sistemas administrativos que van desde el autontano y rígido (Sistema 1) hasta el 

Sistema part1cipa!lvo y grupal <Sistema IV) estas dos teorias son en esencia 

similares. puesto que la Teoria X de McGregor correspondería a los sistemas 1 y 

11. de L1kert y la Teoria Y corresponde a los sistemas 111 y IV de l1kert 

Capacidades y/o características: 

Tanto los líderes de la U de OhlO como los de la U de Mich1gan . benen 

características similares A d1ferenc1a de las teorias antenores los líderes de la 

Teoría X de McGregor controlan a los seguidores mediante el uso de la fuerza y 

la amenaza de castigo s1 no realizan un esfuerzo adecuado Los de la Teoria Y. 

recalcan los procesos democraticos Los lideres del Gnd van desde los que 

reahzan el mínimo esfuerzo hasta los que hacen unión y fomentan el comproíl'llso 

Finalmente los lideres de la teoria de Llkert van desde muy autócratas hasta los 

que tienen plena confianza en los seguidores 
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Relación líder - seguidores: 

Tanto Blake y Mouton como L1kert muestran similitudes en sus relaciones, los 

primeros establecen relaciones en las cuales hay poco interés por las personas 

hasta relaciones con un elevado interés pasando por tres 1ntermed1os. así mismo 

las relact0nes de Ltkert van desde muy escasa hasta intensa y abierta En la 

Teoría X de McGregor el líder controla y d1nge las act1111dades. mientras que el 

lider de la Teona Y da oportunidad a los seguidores de alcanzar sus metas 

d1ngiendo sus propt0s esfuerzos Por ultimo las relaciones de los lideres de Oh10 y 

M1Ch1gan son similares tanto los que son considerados u onentados al personal 

como los que tienen alto grado de estructura o los que estan onentados a la 

producción 

Fuerzas motlvacionales: 

Los lideres de McGregor, L1kert Y Blake y Mouton mo!Jvan a sus seguidores de 

manera diferente Para el pnmero el líder de la Teoría X motiva con dinero 

mientras que el de la Teoría Y motiva a sus seguidores dando libertad y de)ando 

planear y decidir L1kert por su parte motiva con castigos y recompensas 

ocasionales. de1andolos pan1apar ademas de unphcartos en el establecimiento 

de los ob1e1111os Blake y Mouton motrvan generando una atmósfera segura y 

cornoda. ademas de mostrar interés comun Las leonas de Oh10 y M1ch1gan no 

se consideran en este rubro por que no se encontró la 1nforrnac1on 

Satisfacción laboral: 

En las aneo teorías se encontraron seguidores sat1sfeehos laboralmente En La U 

de Oh10 los lideres con un estilo alto tanto en creación de estructuras como en 

consideración provoca una me¡or satisfacción laboral Los lideres de U de 

M1ct11gan que se onentan al seguidor presentan una mayor satisla=ón laboral los 

lideres de !a Teor1a Y de McGregor muestran mayor satisfacción laboral Los de 
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Likert muestran mayor satisfacción laboral en el sistema IV. Y en el Glid ta mayor 

satisfacción laboral se presenta en ta matriz 5,5 y 9,9. 

Oosempei\o: 

En las cinco teorías el mayor desempeño se obhene cuando tos lideres ponen 

mayor atención en sus seguidores. En Ohio y M1Ch1gan los lideres más 

productrvos son aquellos que se preocupan por sus seguidores En el caso de 

McGregor los lideres de la Teoria Y ( part1apat1vo y democrallco) son más 

productrvos Para L1kert se presenta una mayor product1v1dad en los sistemas 3 

(consultivo) y 4 (part1apaaón de grupo) y para Blake y Mouton la mayor 

productividad se presenta en las matnces 5,5 (preocupación mediana por la gente 

y la producción) y 9.9 (Interés más elevado en la gente y la producción) 

Resultados: 

Los resultados de los estudios de OhlO y M1Ch1gan señalan que no ex1s1e un estilo 

de hderazgo me¡or por lo tanto el estilo esta en función de la s1tuaaón Para 

Blake y Mouton el enfoque o matnz 9.9 (adm1111straaón en equipo) es el me¡or 

debido a que me¡ora el desempeno. reduce el ausent1smo y la rotación En la 

teoria de McGregor la mayoría de los lideres tienden a actuar unas veces 

basándose en la Teoría Y y otras en la Teoría X finalmente en la teoría de Ltken 

los lideres más efectrvos son los que se centran en los empleados 

Conctuslón: 

Los resultados de la 1nveshgaaón no han Sido contundentes puesto que las 

conductas del hderazgo adecuadas para una situación no to son necesariamente 

en otra. lo que deva a la condusl6n de que no existe un esulo que pudiera 

considerarse como el me1or 
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CAPITULO 5: ANAUSIS Y CONCLUSIONES 

5.3 TEORIAS DE CONTINGENCIAS O SITUACIONALES 

Enfoque: 

Las cuatro teorías proponen que cada situación en particular debe de tener un 

estilo de liderazgo especifteo. 

Modo de dirigir: 

Las cuatro teorías proponen estilos de liderazgo diferentes. ademas de considerar 

de forma distinta la hab1hdad de los lideres para seleccionar el estilo de ltderazgo 

por un lado en la teoria de F1edler la eficiencia del líder se debe a su hab11tdad 

para adaptar el esltlo a la situación El líder de la teoría de Hersey y Blanchard 

obtiene un hderazgo eficaz al adaptar el estilo de acuerdo con la madurez de los 

empleados Por su pane Vroom señala que una buena decisión tendra como 

resultado un esltlo de liderazgo apropiado a la s1tuac16n Finalmente House 

propone que la t<Jrea del l1der es crear un ambiente de traba¡o adecuado para que 

los seguidores logren alcanzar las metas de la organización 

Caracteristlcas: 

En las cuatro teorias los líderes muestran caracteristteas d1stlfltas 

Relación líder - seguidores: 

En cuanto a la relac.On que mantJenen los lideres con los subordinados son 

diferentes en las cuatro teorias Por un lado F1edler considera la confianza y la 

aprobación como indispensables para que los subordinados sigan al lider la teoría 

de House otorga a los subordinados apoyo matenal tecrnco y psicológteo ademas 

de recompensas para el logro de las metas planeadas Vroom propone la 

par11C¡pación y Hersey y Blanctiard ofrecen una como1nac'ón de guia y apoyo 

1 
.1 



CAPITULO 5: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

Fuerzas motlvaclonales: 

En las cuatro teorías las fuerzas motrvacionales son diferentes para Fiedler puede 

ser por un lado la realrzacrón por la tarea y por el otro el establecimiento de 

relaciones interpersonales Para House son las recompensas como el dinero. los 

ascensos. las labores rnleresantes. etc Vroom por su parte señala que la 

motivación se deterrmna por el valor que tenga para el seguidor llegar a una meta 

y la confianza que tenga de que su esfuerzo contnbuye al resultado Finalmente 

Hersey y Blanchard señalan que Ja motivación esta en función de la d1spos1c1ón 

del seguidor para desarrollar una tarea 

Satisfacción laboral: 

Tanlo en la teoría de Fiedler como en la teoría de House Ja satisfacoon de los 

seguidores en el desempeño de sus tareas fue mayor 

Desempei'lo: 

En la teoria de F1edler el desempeño fue más efecllvo con los lideres de alto 

CTMQ rrnentras que en la teoría de House el mejor desempeño se presenta en 

lodos los estilos de liderazgo 

Resultados: 

Los resultados de las 1nvestogacrones en las cuatro teorías indican que la 

productividad y la ef1oencia aumento en todos los casos 

Conclusión: 

Las cuatro teorias sug1enen que para que el líder sea eficiente debe de adoptar 

más de un estdo de liderazgo 
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CAPITULO 5: ANÁ.LISIS Y CONCLUSIONES 

5.4 NUEVOS ENFOQUES 

Enfoque: 

Los cinco enfoques ven a los lideres como los encargados de crear una visión y 

misión en los seguidores. de establecer expectativas desafiantes. desarrollar y 

mantener una imagen positiva de ellos en los seguidores. además de tener 

confianza y respeto por ellos Aunque tienen el mismo enfoque presentan 

diferencias en cuanto a la manera de lograr la efect1v1dad Para el liderazgo 

transformacional el cambio y las me¡oras se producen 1nsp1rando y motivando a 

los seguidores a cumplrr las metas del lider El liderazgo lr<Jnsacc1ona1 supone que 

los seguidores neces1t;in 1nstrucc1ones especificas para realizar lransaccones 

relaoonadas con su traba¡o Goleman menciona que los lideres más efectivos 

tienen en común un alto grado de 1ntelrgenc1a emocional El coach1ng o 

entrenamiento tiene como f1nalrdad desmrol!ar el potencial de los seguidores de 

manera metódica. estructurada y eficaz Finalmente el supert1derazgo propone que 

cada empleado desarrolle sus motivaciones personales y polenc1alrdades para 

lograr un desarrollo autod1ng1do 

Modo de dirigir: 

Los aneo enfoques dingen a los seguidores de manera diferente Jos lideres 

transacoonales ayudan a 1den11f1car las acc10nes necesanas para lograr los 

resuttacios esperados Los lideres transformacionales d1ngen por medio de tres 

comportamientos en los segutóores v1s1on. establec1m1ento de marcos de 

referenoa y mane¡o de 1mpres1ones La 1ntehgencia emocional ele Goleman 

propone 6 estilos de hderazgo los cuales se puecien ut1hzar en una situación 

especifica Et coach111g o entrenamiento ayuda a aprender mas que ense~ar Y 

finalmente el superttóerazgo est~nula a Jos seguodores a desarrollar la 

au!Od1sopltna y el autocontrol para que estos partiopen do manera voluntana en 

las tareas de Ja organ1zaetón 
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CAPITULO 5: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

Capacidades y/o caracterfstlcas: 

Los lideres de los cinco enfoques muestran características distintas. los 

transformacionales deben tener hab1hdad para llevar a cabo cambios. deben ser 

cansmáhcos. 1nsp1radores. estimular intelectualmente. etc los transa=ionales son 

sensibles a los intereses 1nmed1atos de sus seguidores y reconocen lo que estos 

desean conseguir Para Goleman los lideres deben tener autoconoc1m1ento, 

autorregulac1ón. mo11vac1ón. empalia y habilidad social Los del coach1ng deben 

saber escuehar. tener humildad. amphtud de cnteno. ser fac1htadores. etc y los 

super1ideres deben onentar. coordinar y reforzar la autonomía de los seguidores 

Relación lider - seguidores: 

Tanlo los líderes transformacionales como el coaching establecen relaciones de 

confianza con sus seguidores los lideres transaccionales establecen relaciones 

directas En la intehgenc1a emocional de Goleman y en el super11derazgo se hace 

h1ncap1é en el traba¡o en equipo por lo que desarrollan técnicas de comunicación 

eficaces 

Fuerzas motlvaclonales: 

Los cinco enfoques señalan factores mollvacionales diferentes. por un lado los 

líderes transformacionales motivan a través de valores. símbolos y una meta 

compartida Los transaccionales motivan por medlO de cast9os y recompensas 

En la 111tehgenaa emoaonal de Goleman la motivación es el logro como 1ncent1vo. 

el compromiso. la 1nioat1va el ophm1smo En el coachrng ia motivación es el 

aprcnd1za¡e Finalmente en el super11derazgo las fuerzas mouvaaonales son 

estabieC>das por cada 1nd1v1duo ya sea por recompensas lis1cas o mentales 

IOS 
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CAPITULO 5: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

Satisfacción laboral: 

En los cinco enfoques se eleva la satisfacción laboral de los seguidores. 

Desempeno: 

En los cinco enfoques se observa que hay un mayor desempeno. 

Resultados: 

Los resultados de los Cinco enfoques muestran mayor desempeno, mayor 

sat1sfacctón, mas produchvidad. mayor eficiencia y ambientes de trabajo más 

agradables 

Conclusión: 

Aunque hay muy poca 1nvesugacoón sobre estos enfoques se observan mejores 

resultados en comparación con otras teorías o enfoques 

Con este análisis se tennina esta secoón, fallando unrcamente las conclusiones. 
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CAPITULO 5 : ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

CONCLUSIONES 

En los capítulos anteriores se han revisado algunas de las teorías más 

significativas del proceso de liderazgo con las cuales se descnbe la manera en 

que los líderes inOuyen. orientan y guían a ros seguidores 

Entre tas drferentes teorías que han intentado explicar el liderazgo se encuentran 

La Teorla de los Rasgos que pretendía establecer rasgos generales del 

comportamiento humano. adoptando dos enfoques en el pnmero se comparaban 

los attibutos de quienes sobresalían como lideres y los que no, en el segundo se 

comparaban a ros líderes eficientes con los no eficientes encontrando con esto 

algunas caracteristtcas comunes a los lideres como 1ntehgenc1a. actividad social. 

domonaaón. conf1ab1lidad . autoconfoanza . nivel de energía y de act1v1dad. 

responsabilidad . 1rnoat1va . conoc1m1ento de la tarea, etc A pesar de haber 

1dent1f1cado estos rasgos . este enfoque se enfrento con algunos problemas como 

es el que no todos los lideres poseen d1Chas características y más aun muehas 

personas que no son lideres poseen la mayoría o todas ellas. por lo tanto. no 

garantizan un liderazgo exitoso Otro problema fue que al toohar er1 cuenta vanos 

estudios. se encontraron resultados confusos . además de no tener corre!aoones 

s1grnf1ca1tvas entre los rasgos y el desempeño del liderazgo 

Uno de los pnnopales errores de este enfoque . es que no considero que et 

liderazgo 1mphca una sene de re1ac10nes con otras personas y tampoco tomo en 

cuenta la influencia de las tareas 

Finalmente podemos ver que los resultados de es:e enfoque indican que tos 

1nd1v1duos con las características 1dent11\cadas sóto tendrán mayor probab1bdad de 

e1ercer su liderazgo de manera efectiva . en comparaoón con aquellos que no las 

he nen 
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CAPITULO 5: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

La Teorla Conductual se basa en el supuesto de que las conductas se pueden 

aprender, por lo tanto se les puede enseñar a las personas a dingir las 

organizaciones. Esta teoría llene oos onentaciones básicas a) hacia las personas 

y b) hacia la producción Debido a esto. descnben clases muy amplias de 

conductas, pero suelen pasar por alto la naturaleza de la tarea que debe e¡ecutar 

el grupo. En esta teoría se puede ver que no hay interpretaciones ciaras sobre la 

relación entre el liderazgo y el medio ambiente 

Algunos de los resultados de estos enfoques muestran que no existe un estilo de 

ltderazgo que pueda considerarse como el meior. la eficacia de un estilo panicular 

de liderazgo depende de cada s1tuac1ón en concreto. puesto que las conductas de 

liderazgo adecuadas para una s1tuac1ón no lo son necesanamente para otra 

Con estos resultados queda claro que no existe ningún estrlo de dirección óptrmo 

que garantice la efic1enc1a en todas las s1tuac1ones. lo que llevo a desarrollar 

teorías que 1ncluian este aspecto de la situación como una vanable relevante que 

puede impulsar o anular las características personales o la conducta del líder 

La condus1ón general a Ja que llegaron estos enfoques es que lo ideal sena la 

d1recoón par11cipat1va centrada en el empleado. es decir. "de¡ar que el empleado 

par1te1pe de manera activa· 

Las Teorías Srtuaoonales buscan determinar el estilo de hderazgo. las 

capacidades y caracterist1cas necesanas para hacer frente a una determinada 

situación Este enfoque asegura que no existe una teoria úntea sobre el hderazgo 

puesto que cada teoria se enfoca en caracteristteas d1st1ntas para Fredier las 

características se determinan en función de la situación. House se basa en rutas 

para alcanzar los ob¡et1vos y en la obed10ncia de sus seguidores Hersey y 

Blanchard se enfocan en los componamrentos ae los lideres en 011erentes 

situaciones. y Vroom por su pane vincula el grado y la forma t1e part1c1paco0n ce 

los lideres en la toma de decisiones Con esto vemos que estas teorías del 
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CAPITULO 5: ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

liderazgo se caracterizan por tener una preocupación hacia la eficiencia del líder. 

En estas teorías también observamos que para poder determinar el estilo 

apropiado es necesario tomar en cuenta tres vanables el líder. los subordinados y 

el ambiente de traba¡o 

Algunos de los estudios realizados sobre este enfoque demostraron que el 

liderazgo efectivo depende de la 1nteracaón entre los factores ambientales. la 

histona de la organización. la comunidad en la cual opera la empresa. las 

personalidades de los empleados. el clrma psicológico del grupo. la 1nnuencia 

cultural y el tiempo que es necesano para tomar dec1s1ones 

La conclus16n general a la que llegaron estos enfoques es que los líderes o 

dingentes deben estar preparados para adaptar su estilo de dirección a los 

seguidores y a la s1tuaaón 

Los Nuevos Enfoques del liderazgo tienen en común que descnben al líder como 

el actor pnnapal a partir del cual van a surgir las conductas necesanas y 

esperadas por las empresas para que se puedan alcanzar los ob¡etrvos Muestran 

una tendencia a pensar y actuar de manera más democrat1ca y part1c1pat1va. 

dando gran importancia al capital humano y al concepto de soaalrzaaón, d1ngen 

de manera mas sensible, destacando el desarrollo de hab1hdades y ac!Jtudes que 

son necesanos en los seguidores a fin de ampliar y perfeccionar sus 

conoam1entos. técnicas de comunicación. negoc1ac1ón etc y asi obtener los 

me¡ores resultados en sus equipos de traba¡o Por lo antenor es necesano que los 

lideres estén calrfteados y preparados para que puedan cubnr las necesidades de 

cada uno de sus seguidores tratando de incorporar las estrategias de 01rección 

mas adecuadas perrrnt1endo flex1t::l1hdad en las act1v1dades ante IOS cambios que 

se producen en la empresa 

La condustén general a la que podemos llegar con estos enfoques es que a pesar 

de que tOdavia hay pocos estudios mahzados se observan me¡ores resultados 

111 



CAPITULO 5 : ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

Algunos aspectos importantes que se pueden destacar al analizar la infonnación 

sobre el estudio de las teorías del liderazgo son 

Que estas teorías y/o enfoques tratan el hderazgo de manera diferente de 

acuerdo con el objetivo de su inves!lgaoón 

Todos los modelos y enfoques del liderazgo llenen en común la 

preocupación por la eficiencia del líder 

Se observa una relación dual lider - segwdores (mando y obediencia). es 

deor. una persona es lider cuando hay una d1spos1c1ón de los demás a 

segu1r10 debido a que puede proporc10nar los medios para lograr los 

propios anhelos . deseos y satisfacer las necesidades 

Se establece que el liderazgo se basa pnnopalmente en la 1nfluenaa más 

que en las ordenes 

Para que el hderazgo sea efectivo se deben de seleccionar el es!llo correcto 

de acuerdo con cada ocasión 

La función del lider debe ser apoyar y estimular a sus seguidores para que 

realicen adecuadamente su trabajo 

El líder debe ser capaz de observar lo que pasa en su meo10 y actuar de 

acueroo con la situación 

Para e¡ercer el liderazgo es necesano transfomiar por meooo de 1nnovaCJ6n. 

procesos creativos y camblOS Los cuales permitan desarronar 

intelectualmente tanto a los lideres como a los seguidores teniendo en 

cuenta que el cambio orgamzaoonai no sólo deoe incluir la incorporaoón 
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CAPITULO 5 : ANAL/SIS Y CONCLUSIONES 

de tecnologías sino que requiere también la creación de estrategias nuevas. 

así como de la modificación de rut111as en los procesos 

También es importante destacar que no existe un modelo único para eiercer un 

liderazgo eficaz por lo que el líder debe ser capaz de estudiar. analizar. identificar 

y poner en practica un estilo de liderazgo que le penn1ta onentar el esfuerzo 

humano hacia el cumphm1ento de la visión. logrando el bienestar 1nd1v1dual y 

grupal del personal. así como el logro de las metas organizacionales . teniendo en 

cuenta que cada estllo de hderazgo dependerá de la situación especifica de cada 

empresa 

Las empresas por su parte deben preparar empleados capaces de d1ng1r equipos 

de forma eficiente y de hderear el trabaJO de otros . con capacidad para 

desenvolverse en el entorno orgarnzac10nal con habilidades sociales. 

autoconf1anza. autocontrol. empalia. y de motivar las relaciones de cooperación 

que permitan desarrollar equipos mul!ld1sc1phnanos que tengan la misma visión de 

la empresa . )'de los procesos para lograr asi una empresa compet1t1va 

Deben formular nuevas reglas y nuevas pautas de cornpor1am1ento para me¡orar la 

capacidad de concre:ar de manera eficaz y eficiente las decis iones a tomar. con 

la finalidad de enfrentar los retos que demanda el entorno por lo que los lideres 

deben estudiar . analizar y poner en practica situaciones que onenten el esfuerzo 

haaa el cumplimiento de la m1s1ón. lo cual 1mµhca tener capaadad de d1ser'lar. 

aphcar y evaluar estrategias de cambio dentro de los procesos orgarnzacionales y 

de esta manera me¡orar la pr0ductiv1dad y la sat1sfa=on del 1nd1v1duo en el 

proceso de producción y desarrollo organozacional 

En general podemos decir que estos son algur10s de los elementos necesanos 

para lograr un meJOr desemper'lo labof'al. por lo que es omponante tenenos en 

mente ya que pueden ser 1nd1spensat>les en el escenarlO labOral sobre todo si se 

d1ngen equipos de trabap 
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Finalmente, el estudio de estas teorías me da la oportunidad de dar una opinión 

personal sobre las preguntas de investigación ¿ Son las características de las 

personas las que determinan su capacidad para conducir a un grupo? .:.O es la 

interacción de características personales. comportamientos . habt11dades . 

con0Cim1entos. actitudes y s11uaoones las que determinan su capacidad para 

conducir a un grupo? ante esto. considero que un líder puede tener caracteristtcas 

o rasgos innatos así como adqu1ndos. y que la combinación de todos los 

elementos amba mencionados tienen importantes 1mplicac1ones en el e¡erc1c10 del 

liderazgo tanto a nivel individual como organizac1onal A nivel personal . la 

1nteracc16n de estos elementos facilita en las personas su hab1hdad para resolver 

problemas. relacionarse . comunicarse con fluidez . tomar decisiones. saber 

escudlar. etc Y a nivel orgarnzact0nal . pueden contnbuir en el diseño. aplicación 

y evaluación de las es1rateg1as de cambio que permitan me¡orar la calidad y 

aumentar la produc!1v1dad 

La pnnc1pal aportación de esta investigación fue la elaborac•ón del anahs1s 

comparativo de las teorias expuestas . el cual presenta de manera clara Ja 

vanac1ón h1stónC<J . las C<Jracterist1cas. las técnicas . Jos proced1m1entos y 

resultadc!i de cada teorin . Jos cuales considero debe tener presentes tanto el 

psicólogo tndustnal como todo aquel que tenga a su cargo Ja dirección de 

personas . puesto que les perm1tira adaptar sus modelos ae funcionamiento a la 

s1tuaaón especrt1ca de cada organización 

Tambtén este análisis abre Ja pos1b1hdad de profundizar sobre estas teorías y¡¡ sea 

estudiando, anahzando o llevando a la práctica modelos nuevos o actuahzados 

que onenten la formación de lideres 
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GLOSARIO 

GLOSARIO 

Autollderazgo: Conjunto amplio de estrategias centradas en las conductas y los 

pensamientos que utilizan las personas para influir sobre si mismas. 

Automotlvaclón: Es la habilidad de d1ng1r las emociones para conseguir un 

ob1etrvo esenaal 

Autoridad: Derecho formal para hacer que las personas hagan algo o para 

controlar recursos 

Carisma: Capacidad para drng1r o influir sobre los demás. basándose en su 

encanto. magnetismo, inspiración y emociones personales 

Colaboración y cooperación: Traba1ar con otros para alcanzar metas 

compartidas 

Comunicación: Ser capaz de escuchar abiertamente y transm1t1r mensaJ0S claros 

y convincentes 

Compromiso: Es aliarse a las metas del grupo u orgamzaoón 

Conducta de relaciones: Medida en la que el lider recurre a la comunocaclé>n de 

doble o de múll1ples vías. entre las cuales se pueden mencKJnar ae!Jvldades como 

escuchar. estimular y proporaonar capac1taoón 

Conducta de tarea: Medida en la que el lider descnbe las obl1gac1ones y las 

responsabilidades de un 1nd1vlduo o grupo 

Confianza en uno mismo: Certeza sobre el proplO valor y facultades 
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GLOSARIO 

Consideración: Crear respeto mutuo y confianza con tos seguidores. 

Disposición: Medida en la que un miembro del grupo tiene la capacidad y la 

voluntad o confianza para realizar una tarea específica. 

Dominación: Probabilidad de encontrar obed1enaa dentro de un grupo 

determinado para mandatos especificos o para todo tipo de mandatos 

Empalia: Perc1b1r lo que sienten los demás. ser capaces de ver las cosas desde 

su perspectiva y cultivar la afinidad con una amolla d1vers1dad de personas 

Estableclmlento de metas: Es la f1¡aaón de ob¡et1vos de desempeño exitoso, 

tanto a largo como a corto plazo 

Estilos de flderazgo: Es un patrón típico de conducta que observa un líder con el 

fin de 1nfiu1r sobre sus empleados para que se alcancen las metas de la 

organizac1on 

Estilo de liderazgo centrado en los empleados: Fonna de gestión que consiste 

en alentar a los traba1adores a participar en la toma de deos1ones y en ceraorarse 

de que estén sat1sfecilos con su trabajo 

Estilo de liderazgo centrado en la producción: Forma de gestión que establece 

normas. organiza y vigila estrechamente el trabajo de los empleados. el 

cumphm1ento de los programas de pr0ducc1ón y estimula el logro de los 

resultados 

Estllo de liderazgo considerado: Fom1a de gestión caractenzada por tas 

muestras de 1nteres en el bienestar. las cond1ct00es y la comodtáad de los 

empleados 
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GLOSARIO 

Estilo de liderazgo de creación de estructuras: Forma activa de planear, 

organizar, controlar y coordinar las act1v1dades de tos subordinados 

Estructura de tarea Nivel de estructura contenido en las tareas del trabajo. 

Factores contlngenclales: Vanables que influyen en la adecuación de un estilo 

de liderazgo 

Habllldad de conceptualización: Es la capacidad para pensar en términos de 

modelos. marcos de referencia y amplias relaciones como lo exigen por ejemplo 

los planes a largo plazo 

Habllldades de equipo: Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas. 

Habllldad humana : Es la capacidad para traba¡ar eficazmente con las personas y 

generar traba¡o en equipo 

Habllldad técnica: Se refiere al conocimiento y capacidad de una persona en 

cualquier tipo de proceso o técnica 

lnnuencta: Aplicar tácticas efectivas para la persuasión 

Iniciativa: Disposición para aprovecnar las oportunidades 

Liderazgo: Capacidad para 1nsp1rar confianza y sensación de apoyo en las 

personas para alcanzar las metas de la organización 

Liderazgo carismático: Los seguidores atnbuyen al líder una capaadad 

sobrehumana o extraord1nana cuando observa ciertas conductas 
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GLOSARIO 

Liderazgo Tradicional: El lider es legitimado porque él o los miembros de su 

ciase o familia siempre han sido reconocidos como líderes 

Liderazgo transaccional: Motrva o guia a los seguidores hacia metas 

estableadas . aclarándoles los requ1s1tos de los roles y de las actrvldades 

Liderazgo transformacional: Produce el cambio y me¡oras dramáticas a través 

de la v1s1ón . 1nsp1ractán y una preocupación intensa y sincera por el bienestar de 

los empleados . chantes y de la organización 

Manejo de connlctos: Negociar y resolver desacuerdos. 

Rasgos del lider: Características personales que distinguen al líder de sus 

seguidores 

Relaciones Interpersonales: Es la habilidad de producir senllrmentos en los 

demás 

Relaciones personales: Personas que llenen fe y confianza en la gente. y que 

son tolerantes pacientes y comprensivas 

Responsabilidad: Personas que pueden persistir en cualquier traba¡o que les es 

asrgnado que son perseverantes y decididos y en qwenes so puede confiar 

Super1ider: Líder que guia a los demás para que se autod1n¡an 

Teorias conductuales: Se centran en el comportamiento del líder en el 

desemper'lo de sus funcJOnes. 
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GLOSARIO 

Teorlas de los rasgos: Busca establecer pautas generales del comportamiento 

humano buscando generaltzar los rasgos como un factor fundamental en el 

liderazgo 

Teorlas situaclonalos: Sostienen que los estilos del líder deben a¡ustarse a las 

necesidades de la situación. 
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