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- 1 NTRODUCC ION -

El liderazgo sigue siendo un arte a pesar de los esfuerzos de los 

investigadores en ciencias sociales para convertirlo en una cien­

cia. 

James Owns. 

Los seres humanos son la parte más preciada de la civil izacion, -

lQué responsabilidad podría ser más importante que la del liderazgo y 

desarrollo de las personas? Sin embargo, la organización es sólo una 

fución común de personas y máquinas. Liderazgo es la habilidad de per: 

suadir a otro de buscar con entusiasmo objetivos definidos. Se trata 

de un factor humano que une a un grupo y lo motiva para la consecución 

de ciertas metas. El acto de motivación del líder es similar al del -

compuesto químico secreto que convierte a la pupa de un insecto en una 

mariposa con toda la belleza que era el potencial de la pupa. El lid! 

razgo transforma al potencial interno de una organización y sus compo­

nentes humanos. Es tan importante que los hombres se han preocupado -

por él desde el principio de la historia. 

El liderazgo forma parte de la administración aunque no lo es to­

do. Los gerentes deben planear y organizar, por ejemplo, pero lo úni­

co que se le pide a los 1 ideres es que influyan para que los sigan. 

El hecho de que influyan a otros a seguirlos no garantiza que vayan en 

la dirección correcta. Esto significa que los grandes líderes pueden 

ser gerentes mediocres, debido a deficiencias en la planeación o en a.!. 

gún otro deber gerencial. Aunque pueden inpulsar a su grupo, no lo l.Q. 

gran encauzarlos por las direcciones que sirven a los objetivos de la 

organización. 
También lo opuesto es posible. Un gerente puede ser un líder dé­

bil, y, no obstante, un administrador aceptable, sobre todo si dirige 

a personas que tienen grandes deseos de trabajar. Esta combinación de 

circunstancias es menos probable. Por lo general se espera, que un g! 

rente excelente tenga, al mismo tiempo, una gran capacidad de l ideraz­

go. 



Incluso a pesar de que el 1 iderazgo es algo que real iza una persE_ 

na no se. debe confUndir con la simple actividad. la acción decidida y 

la interacción con otros no garantiza un buen 1 iderazgo. A veces la -

acción apropiada del 1 iderazgo es mantenerse a la expectativa, sin pr! 

sionar al grupo a guardar silencio para que otros hablen, mantenerse -

calmado en tiempo de conmoción, dudar y danorar las decisiones. 

Los lideres constituyen el recurso humano Clave de cualquier erg!!_ 

nización. Generalmente se considera que las compañías compiten por mt 
dio de s"s productos, pero es muy probable que lo hagan más a través -

de sus líderes. Los mejores líderes desarrollan mejores anpleados y -

ambos generan mejores productos, por lo cual una empresa, que cuenta -

con mejores 1 ideres efectúa una mayor contribución a la sociedad y ob­

tiene una ventaja competitiva. Al igual que la compañía requiere cap.!_ 

tal e instalaciones físicas modernas, también necesita un abast~cimie! 

to completo de 1 ideres competentes que llenan las vacantes generadas -

por muerte, jubilaciones y renuncias. Adenás 1 una cor.1pañia en creci-­

miento necesita una existencia mayor de 1 ideres. 
lCuáles atributos hacen a un líder? Algunos responderán el cari~ 

ma. El psicólogo social busca cualidades particulares, mensurables. -

Estatura y fortaleza física no constituyen rasgos escenciales de 1 ider. 

Salvo algunas excepciones, la inteli.gencia lo caracteriza aunque no d! 

ba exceder demasiado a la de sus seguidores. Entre los detes del lid! 

razgo se enumeran confianza y seguridad logradas en experiencias pre-­

vias, así, como personalidad bien integ1·ada fuerza de voluntad, perse­

verancia y capacidad de dirigir a los hombres. 

los estudiones analizan igualmente el liderazgo situacional, que 

surge cuando un integrante del grupo posee un capacidad necesaria para 

los restantes u ocupa una posición clave en el sistema de comunicacio­

nes. Esa clase de lide1·azgo no es consecuencia de resgos personales, 

y al cambiar la situción se eligen nuevos jefes. La teol'ia interaccie_ 

nal toma en cuenta situaciones y ca1·acterísticas personales a un tier.­

po; hace notar que los partidal"ios influyen en los lideres y que a me­

nudo intercambian papeles con el los. 

El liderazgo varia de estilo, desde el autoritario hasta el dar.o-



_crático, dependiendo su eficacia de la madurez de los integrantes del' 

grupo. Jl jefe debe corresponder a las expectativas del grupo al me­

nos en puntos esenciales. Dentro de limites bien determinados se le 

permite ser más extravagante que sus simpatizantes -y el fracaso dis­

minuye su "crédito de idiosincrasiaº. 

Es evidente que los grupos tienen campo de acción más vasta que 

los individuos: lqué hcmbre puede construir solo un rascacielos? Pe­

ro en cierto modo los grupos obran peor que los individuos, lpueden -

1 os grupos funcionar cooio 1 ideres? 

Entre los muchos factores que contrib~yen a la efectividad del -

liderato están la conducta del lider, la naturaleza de la tarea, la -

composición del grupo objeto del 1 iderato y la posición del 1 ider de!)_ 

tro del grupo. 

la expresión comportamiento del lideres de significado muy am-­

plio e incluye la funciones de gufa o dirección. El estilo de lide-­

razgo es un concepto mucho más 1 imitadü; se refiere a la manera ca-­

racteristica en que un 1 ider determinado se relaciona con sus subordj_ 

nades y la tarea asignada al grupo. Su estilo se le considera primor. 

d ia lmen te, como una función pendí ente de su persona 1 idad. Aunque se 

han utilizado muchos términos para describir el estilo de liderazgo, 

casi todas las clasificaciones resultan en dos grandes grupos: los -­

que están escencialmente interezados en mantener buenas relaciones i!)_ 

terpersonales y los que, básicamente, se interezan en el cumplimiento 

de la tarea. 

·Hay muchas maneras de medir el estilo de 1 iderazgo, entre ellos 

se encuentra el de Entrevista, que consiste en hacer preguntas direc­

tas a los líderes, entendiendose por tal al dirigente de una Empresa, 

conciderando que el más óptimo se siguió en la realización de este e~ 

tudio, tomando como muestra a 50 empresas. 



CAPITULO 1 

A.- DEFINICIONES DE LIDERAZGO. 

LIDERAZGO es el arte de inducir a los subalternos a cumplir sus -

tareas con celo y confianza. El celo refleja ardor, honradez, e inte!!_ 

sidad en la ejecución del trabajo: la confianza refleja experiencia y 

habilidad técnica. Actuar de lider es guiar, conducir, dirigir y an­

teceder. Estos ténninos indentifican al lider como parte de un grupo 

y lo distinguen de él. El l ider actúa para ayudar a un grupo a lo--­

grar sus objetivos con la aplicación máxima de sus capacidades, pero 

nunca pierde su propia identidad. 1 . 

l!OER es aquel miembro del grupo que influye sobre sus compañe-­

ros más de lo que estos lo hacen sobre él. (Gibb) 

LIOER es un anglicismo muy usado que significa jefe o dirigente. 

(Enciclopedia Salvat) 

Para algunos, el liderazgo es propiedad del grupo, micmtras que 

para otros es característica del individuo. Para quienes hacen hinc!!_ 

pié en el grupo, liderazgo puede ser sinónimo de prestigio, que impli­

que ocupar un puesto dertminado y ejecutar actividades importantes pa­

ra el grupo, o que implique una relación emocional entre lider y gru­

po. Para quienes hacen hincapié en el individuo, liderazgo puede sig· 

nificar poseer ciertas características personales como el dominio, el 

control del ego, la agresividad o el estar libre de tendencias paranoj_ 

des. la variedad de nociones contenidas en esas concepciones alterna­

tivas hacen obvio lo imposible de escoger con facilidad un significado 

único para este término. 

LIDERAZGO es a) proceso, y b) agrupamiento de estatus (posición). 

Los directores, ejecutivos, administradores, gerentes, jefes y supen•_! 

sores son incluidos en la categoría llamada liderazgo. La identific~ 

ción de ellos "en" el grupo ha sido importante para el estudio del fe-

1 . J:oontz y O'Oonell "Curso de Administra cien MOderna". McGraw-Hill 

~e México, S.A. de C.V., Colombia, pág. 587 



néimeno de 1 iderazgo en el pasado. 

Sin"embargo, más preocupante que el proceso lo es el agrupamien­

to de estatus. El proceso de 1 iderazgo ha sido definido de varias ma­

neras; desde la de .aquello que hacen los líderes", hasta nutridas Pi 
ginas de comprejo contenido incluyendo varios o muchos elementos. Fie 

dler cita cerca de una docena de definiciones diferentes con significE_ 

dos variantes y grado de énfasis en subpartes. Concluye que lider es 

"el individuo al que el grupo se le ha otorgado el papel de dirigir y 

coordinar las actividades del grupo relevantes pnra la tarea, o quien, 

en la ausencia de un lider designado, sobrelleva la responsabilidad -­

primaria de desempeñar tales funciones en el grupo". 2El exaltamiento 

en la coordinadón de grupos orientados hacia la realización de la ta­

rea parece indicar que el liderazgo es sinónimo de dirección. Pero -

para mi estudio la dirección va a ser considerada como una función más 

ampliamente apoyada y que además incluye actividades distintas del li­

derazco. 

El liderazgo es parte de la dirección, pe1·0 no toda. A un geren­

te se le quiere para que planee y o•·ganice, por ejempio; pero to­
do lo que se le pide o se espera del lideres que haga que otros 

lo sigan... El 1 iderazgo es la habilidad para persuadir a otros 

a que busquen con entusiasmo objetivos definidos. Es el factor h!!. 
mano el que hace que un grupo se conjunte o motive hacia los obj~ 

tivos. Las actividades de dirección tales como planificación, º!:. 

ganización y toma de decisiones son capullos durmientes hasta -­
que el líder libera el poder de motivación en la gente y la guia 

hacia los objetivos. 3 

Este significado destaca el papel del liderazgo en el logro de -­

respuestas de comportamiento, las cuales son más que rutinarias. Esto 

sugiere la "liberacion" de los capacidades latentes humanas en el lo--

3• 1:eith Davis, Human Relations at Work, 3a. ed., McGra1·1-Hill Book -­

Company, Nueva Yorl, 1967, págs. 96-97. 
2 , Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill 

Sook Company, Nueva York, 1967, pág. 8. 



gro de los objetivos del grupo, y se relaciona con el concepto de un -
sistema ae influencia en el que resalte el papel de la persuasión. 

La influencia diferencial es evidente en las relaciones sociales 
informales y en las organizaciones formales. Comúnmente, los poseed!1_ 

res de estatus designados tienen un balance positivo en el sistema de 

influencia, aunque puede no se.r siempre el caso. La autoridad formal 
de un lider puede no ser suficiente para persuadir a sus subordinados 

a que real icen las actividades apropiadas. Entonces los intentos de -

influencia fallan y el liderazgc es inefectivo. 
Tannenbaum y Massarik resumen las relaciones entre el liderazgo y 

los sistemas de influencia diciendo que liderazgo es "influencia inter. 

personal ejercida en situaciones y dirigida, a través del proceso de -
comunicación hacia el logro de objetivos específicos. El liderazgo -­
siempre involucra intentos de lider para afectar el comportamiento de 
los seguidores en la situación". 4 

4. Robert Tannenbaum y Fred Massarik, "Leadership: A Frame of Referen­

ce" Managemente Science, octubre de 1957, pág. 3. 



B •• CARACTERJST!CAS DEL LlDERAZGO. 

Indpendienternente de la forma en que fue definido el ténnino, -· 

los primeros investigadores han buscado un conjunto de características 

personales que permitieran distingllir entre el lider y el que no lo -

es. [n general, el intento de descubrir los rasgos que pennitieran di_ 
ferenciar a los líderes de quienes no lo son ha sido desalentador. 

Estos estudios fueron hechos sobre una amplia variedad de grupos 

con profusión de diferentes der.iandas de trabajo. Por lo tanto Stog--­

di11 (1948) 1·ealizó un agrupamiento de las características asociadas -

con el liderazgo, en categorías que no tenfan en cuenta la situación: 

1.- CAPACIDAD.- esto es inteligencia, rapidez, facilidad de pala­

bra, originalidad, criterio. 

2.- LOGHO~.- son becas, conocimientos, triunfos deportivos. 

3.- RESPONSABILIDAD.- es confiabilidad, iniciativa, persistencia, 

agresión, seguridad en sí mismo, deseo de progresar. 

4.- ESTATUS.- es posición socioeconómica, popularidad. 

Cada una de estas características personales puede contribuir a -

la superación de obstáculos interpe1·sonales y del entorno de trabajo, 

y que la importancia de una detenninada característica dependerá de -­

las relaciones interpersonales en particular y del entorno de trabajo. 

La originalidad podría ser importante en la proliferación de solucio-­

nes alternativas; el conocimiento ayudaría al desarrollo de la eviden­

cia para tomar una decisión; la persistencia quizás evitar§ que el gr.!!. 

po al>andonase su trabajo cuando los conflictos interpersonales no est.!!. 

vieran resueltos; la cooperóción es posible que hiciera que la energía 

concentrada en les problemas interpersonales pudiera extenderse al -

trabajo; la popularidad daría una determinado sujeto poder para que se 
aceptarán sus sugerencias. 

A pesar del presente desaliento por la f¡¡lta de rasgos que penni­

tan separar a los líderes de los que no lo son. Fiedler (1960) no -­

consideró las características que llevan a un individuo a un posición 

de 1 ider sino que se concentró en el aspecto vinculado con la efectivj_ 

dad del líder una vez establecido eo su posición. Fiedler midió las 



características personales de los líderes en diversidad de situaciones, 

caracter-ísticas que permiten distinguir a. los 1 id eres eficaces de los 

que tienen menor éxito. 

Los líóeres que consideran que sus seguidores son similares en -­

sus características personales tienden a relaciones interpersonales -­

con sus subordinados, más cálidas y psicologicamente más cercanas, y -

por lo tanto son notablemente menos efectivos en promover rendimiento 

en sus grupos de trabajo. No obstante estos alentadores descubrimien­

tos, algunas condiciones de los subordinados de Fiedler y de los ha--­

llazgos de rasgos generalmente negativos deben limitar nuestro optimi~ 

mo. 
La imposibilidad de descubrir rascas persona les productivos en dj_ 

ferentes situaciones parecería derivada del hecho de que las relacio-­

nes interpersonales y los obstáculos del entorno de trabajo en los gr!!_ 

pos varía e-normsnente. 
Generalmente, las características enumeras incluyen tales atribu­

tos como objetividad, juicio, iniciativa, dependencia, tenacida, emp~ 

je, sirnpatía y comprensión hacia las personas, determinación y capaci­
dad decisiva. También, mencionados con fecuencia están, madurez, est! 

bilidad emocional, fuerte de5eo de realizción, habilidad para cooperar 

con ot1·os y un alto grado de integridad personal. 

Otro sumario enumera las siguientes características; 

l.- habilidad para reunfrse con personas de todo tipo de extracción u 

para conversar con placer sobre un amplia gama de temas. 

2.- habilidad, en todo momento, para trabajar a un ritmo violento y a­

locado y, otras veces con la calma reflexiva y el lento tiempo de 

un sacerdote budista. 

3.- un interés en los asuntos del mundo y los eventos de la vida pers.Q_ 

nal de aquellos que le rodean. 

4.- placer en conversar y la confianza requerida para el aislamiento y 

la ponderación. 

5.· habilidad de empujar a las personas con energía, cuando fuera necg_ 

sario, así como para proceder con sutileza y táctica en otros mo-­

mPntos. 
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. 6.- habilidad para encarar las situaciones con ingenio y humos o con -
absoluta seriedad, según las circunstancis lo requieran. 

7 .- capacidad de lidiar tanto con problemas concretos como abstractos. 
8.- capacidad de actuar con originalidad así como disposición para se­

guir precedentes. 
9.- voluntad de ser conservador y, en otros casos, de tomar riesgos -­

que aun un jugador no se atrevería a correr. 
10.- seguridad en las decisiones y humildad en procura de consejo y a­

sesoramiento 

Este tipo de características se dan principalmente en Empresas ·· 
Medianas ya que el número de personas es mayor y por lo tanto tienen 

un nivel acadanico un poco más elevado que en la Pequeña Empresa. Ad~ 

más el lider llega a tratar con más personas de posición económica ac.Q_ 
modada y tienen que tener un trato más adecuado para con las mismas. 

Hay vorios defectos en el enfoque característico cc•mo medio de!!_ 

nal izar y entende1· el 1 iderato: 1) las características son unas de l í­
deres señalados por la Organización o Empre,• y otras son para líderes 
escogidos p:ir los mianbros de la anpresa (lider informal); 2) el enfo­

que característico del liderato ignora los factores situacionales en -
el medio ambiente que influencian sus efectividad; 3) la presencia de 
estas características no asegurit el éxito del liderazgo ni tampoco su 
ausencia lo evita. Sin embargo, un individuo que posea los ingredien­
tes básicos tiene más probabilidades de convertirse en lider exitoso 
(sin importar los llevados y la situación) que otros sin ellas. 

La situación es importante en cuanto a la determinación de la -­
clase de estilo de liderazgo que se1·á más apropiado. Dado un rnedio -­
particular, habrá un individuo cuya personalidad y comportamiento se '2_ 

justen mejor a la situación, además de llenar los requisitos de circun~ 

tancis. 
En un estudio se estableció 5 elementos o factores s ituacionales 

independientes que influencian la efectividad de la conducta del 1 i--­
der.1: 

. 1. J.C. Wofford. "Managerial Sehavios, Situational factors, and ProduE_ 
tivity and Morale", Administrative Secience Quarterly, Vol. 16, pág. 10-17 



- El primero de estos factores, centralización y evaluación del trab!_ 

jo, se" refiere a 1 grado de centralización de las funciones de la t!!_ 

ma de decisiones en la organización y la extención en que el trabajo 

es controlado de cerca por la supervición. 

- El segundo es el factor de complejidad organizativa y el correspon-­

diente grado de conocimiento tecnico requerido a los miembros de la 

organización. 

- El tercer factor es el tamaño de la organización total, que está asQ_ 

ciado con objetivos de trabajo altamente estructurados. 

- Cuarto factor situacional se refiere a la estructura del grupo de -­

trabajo mismo. Una gradación alta a este respecto implica un grupo 

de trabajo pequeño con sus miembros prefiriendo reuniones de grupo y 

participación en el proceso de toma de dechiones. 

- El quinto factor, la estatificación organizativa y las comunicacio-­

nes. se refiere al número de niveles en la organización y a la comu­
nicación entre pares en el misma. 

El pelibro del enfoque de las cualidades es ilustrado por Salo--­

món, quien indica que esas cualidades son obviamente deseables en un -

líder, pero que ninguna de ellas parece se escencial. 

El mundo ha visto a muchos grandes líderes de quienes dificilmen­

te se pueda problamar que se apoyaron en alguna clase de educa--­

ción formal. La historia está repleta de Ford, Edison Y Carnegie 

no entrenados ni académicos, de quienes no se puede ni decir que 

recibieron educación primaria, y no obstante fueron dirigentes y 

se convirtieron en líderes cuya influencia es sentida alrededor -

de la Tierra. 

Con respecto a la apariencia o buena salud lnecesitamos más que -

mencionar al delicado Gandhi, o a George llashington; a Carver, el 

frágil, encorvado e insignificante pequeño negro que fue uno de -

los más grandes científicos de !lmérica, y a tantos otros como e-­

llos, en lo que respecta a la inteligencia, altos ideales, buen -

carácter, etc.? Pero lcómo podríamos clasificar a Hitler, Capone 

o Atila aquí?2 

Ben Salomon, Leadership of Yourth, \'outh Services, New York, 1950, 



En l¡¡s características claves el 1 ider debe estar relativamente 

cercano al resto del grupo con objeto de mantener la annoni; no puede 

ser demasiado inteligente, ya que de otra manera puede perder el con­

tacto con otros en el grupo. Esto sucede n01·malmente cuando el lider 

es elegido por los miembros de una empresa o más bien dicho pot· los -

mismos empleados ya que si este. <?s muy inteligente no está siempre -­

consciente de los problemas del trabajador. 

En conclusión la elección de líderes debe tomar en cuenta la a­

decuación de la pOl"sona al tipo de funciones que se le pide ejecutar 

en una situación dada, y plantearía problemas sobre lo deseable de lQ 

grar arreglos formales que w.intengan las responsabilidades del lide-­

razgo en la misma pe1·sona, sin tomar en cuenta el cambio de tareas -­

del grupo y el cambio de exigencias que se requieren del lider. 

Cualquier grupo de subalternos o seguidores que trabajen cerca -

de su capacidad total tiene a alguien a su cabeza que se hóbil en el 

arte del liderazgo. Esta habilidad parece ser un compuesto de dos i,11. 

gredientes mayores -la habi 1 idad de inventar y usar motivadores apro­

piados y la habilidad de inspirar. 

s 

Para hacer el éxito aun más problemático, existe el hecho que a­

quel que dirige es también un ser hu111ano y en este campo no puede re­

solver objetivamente los problemas. Con escasa ciencia para guiarlos, 

el éxito de aquellos que guían depende casi enteramente de la calidad 

de su arte y de la temporalidad de su aplicación. 

El segundo ingrediente del liderazgo parece ser una rara habili­

dad para inspirar, es dedir, animar o avivar a los seguidores en for­

ma tal que apliquen sus plenas capacidades a un proyecto. Mientras -

que el uso de estímulos parece centrarse sobre los subalternos y sus 

necesidades, la inspiración emana de la cabeza del grupo. Tiene cua­

lidades carismáticas que inducen lealtad, devoción y celo poo· parte 

de los seguidores para promover su bienestar. Esto no es una cues--­

tión de satisfacción de necesidad€s, es, r.iás bien, cuestión de dar un 

a poyo a 1 trui sta a "" campeón escogido. Las mejores pruebas del 1 i de.:. 

razgo inspiracional proviE:-nen de situaciones sin esperanza y de temor 

tales wno las de tJna nación al bo1·de una batalla, un campo d~ prisi.Q_ 



neros con moral excepcional, un lider den·otado no abandonado por sus 

fieles ireguidores. Algunos podrán a rgui r que tal devoción no es ent~ 

ramente altruista, que también se puede explicar porque aquellos que 

afrontan una catástrofe seguirán a algunos en quien ellos confían en 

fonna desinteresada. Pero pocos pueden negar la función del carisma 

en cada caso. 
La eme1·gencia de un líder carismático en empresas organizadas, -

especialmente durante años econór11icamente prósperos, parece ser poco 

usual. Sólo se tiene que mirar alrededor. Al buscar tan minuciosa-­

mente corno se pueda, difícilmente se pueden nombrar muchos administr~ 
dores de inspiración en Tales periodos en una universidad, iglesia, 

negocio, sindicato, y organización gubernamental. Tal vez hay algo -

mortal, o algo que suprime la necesidad de liderazgo inspiracional en 

sociedades que gozan de prosperidad económica. Puede no existir ra-­

zón urgente para ser gran inspirador, excepto como unicamente para -­

los auto-iniciadores. Los empleados de empresas organizadas se p1·eo­

cupan más de proveer la satisfacción a largo plazo de sus necesidades 

básicas que de alcanzar una identidad y goza1· del estimulo. Conse--­

cuentemente, el ingrediente verdaderamente inspiracional en el l ide­

razgo es posible que pennanezca donnido, sólo para transfo11narse en -

un arte potente en tiempo de crisis. 

Por otra parte, ello no es para negar la existencia continua de 

lid eres de todos los nivel es y en toda el ase de emp1·esa s. Los l íde-­

res existen escencialmente a causa de la necesidad de la gente de se­

guir a alguien. Es probablemente cierto que un estudio de liderazgo 

es realmente un estudio de seguidores; y la gente tiende a seguir a~ 

quellos en los cuales ve un medio de satisfacer sus deseos persona-­

les. Puesto que cada psoble trabajo en la empresa organizada se hace 

más satisfactorio (sea en dinero, estatus, poder u orgullo de cumpli­

miento) por parte de aquellos que pueden ayudar a los otros a alean-­

zar estas motivaciones, se podrá ver que los líderes deben existir -­

siempre en la vida socia 1. Efectivamente, qui Za el principio funda-­

mental del liderazgo es: "puesto que la gente tiende a SEguir a aqu~ 

llos en quienes ve una fonna de satisfacer sus propias metas, cuanto 
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más entienda un administrador qué estimul~ a sus subordinados y cómo o 
peran eslos estímulos y cuánto más refleje! esta comprensión a 1 llevar 
adelante sus acciones administrativas, prnbablemente será tanto más e­

fectivo como 1 ider". Puede verse también rácilmente que un adrninistr~ 
dor efectivo, que conduce bien sus funcion s administrativas, ayudará 
a a 1 canzar es tos deseos persona 1 es. 
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C.- FUNCIONES DEL LIDER. 

Lo que hace el lider depende de la situación, de las necesidades y 

los objetivos del grupo. Gibb en 1969 enumera algunas funciones del -

jefe: 

l.- Desempeñar especialidades técnicas y profesionales. 

·2:- Conocer bien a los súbditos y mostrarles respeto. 

3.- Mantener abiertas las vías de cornunicación. 

4.- Aceptar su responsabilidad personal. 

5.- Servir de ejemplo a sus canpañeros. 

6.- Emprender y encauzar iniciativas.· 

7 .- Adiestrar a sus hombres en trabajo de equipo. 

8.- Tomas decisiones. 

Si los administradores de empresas pudieran confiar en todos sus -

subalternos r:ara ayudar en pro del cumplimiento de los objetivos del -­

grupo con celo y confianza no existiría la necesidad de desarrollar el 

arte del liderazgo. La moral estaría sfonpre alta y todo ello llevaría 

al uso de su capacidad máxima. Desafortunadamente, tal comportan.iento 

ideal no puede encont1·arse en la actividad m·ganizada. Sea como resul­

tado de una falta de motivación o de opurtunidad, o de circunstancias -

ambientales adversas o administradores mediocres, pocos suhalternos -­

trabajan con celo y confianza continuados. Tal vez hacel'los no esté -­

dentro de los dones de los seres humanos, por lo menos durante periódos 

considerables de tiempo. 

No se conoce qúe proporción de un gru~o de subalternos o seguido-­

res son auto-iniciadores en el sentido cue trabajan naturalmente con Cf 
lo y confianza. Indudablemente, muchos f::ictores contribuyen a su núme­

ro. Aún entre ellos existen aquellos que se beneficiarían del lideraz­

go del adn¡inistrador a medida que encamina sus esfuerzos hacia las me-­

tas de la organización. 

• La historia está llena de ejenplos de comportamiento mediocre en -

ausencia del 1 iderazgo y de comportamiento soberbio con él. Está clar~ 

mente en el interés de cada empresa, si tiene algo más que metas de "h! 

cer trabajar", que sus enpleados trabajen con celo y confianza. Sólo -
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entonces puede decirse que su moral está alta; entonces podrán alcan­

zar una ñ1ayor eficiencia. Más aún, en situaciones conpetitivas esta 

condición es la fonua de preservar la existencia organizacional si es 

cierto, como se ha dicho, que la moral es tres cuartas partes de la -

victoria. La función de liderazgo, por tanto, es inducir o persuadir 

a todos los subalternos o seguidores a contribuir a las metas de la -

organización de acuerdo con su capacidad máxima. 
Si bien los papeles relativos a la tarea se concentran en los ªi 

pectas de la solución inteligente del problema de progresar hacia una 

meta, igualmente importante, pero a distinto nivel, son los papeles -

que se concentran en las relaciones personales que guardan entre sí -

los miembros de un grupo, se les conoce como los papeles relativos al 

mantenimiento del grupo. De la misma mane1·a que los papeles relati-­

vos a la tarea sirven para que un wpo alcance sus metas explicitas, 

los papeles relativos al mantenimiento contribuyen a que el grupo tr! 

baje unido y se mantenga a sí mismo, de un modo que sus miaubros apor. 

ten ideas y estén dispuestos a continuar trabajando por la tarea del 

grupo. Ambas clases de papeles son necesarias y cada una de ellas -­

complementa a la otra. Estos papeles contribuyen a que el grupo se -

mantenta a si mismo de modo que el trabajo a favor de la tarea avance 

sin ser obstaculizado por conductas sociales impropias y de manera -­

que los individuos ingresen efectivamente en la esfera emocional de -

la vida del grupo. 

El concepto de función de grupo o de 1 iderazgo contine dos ideas 

impo1·tantes, la primera es que cualquier miembro del grupo puede ser 

lider en el sentido de poder actuar para servi1· a las funciones del -

grupo. La segunda idea, que muchas conductas distintas pueden servir 

a una función determinada. 
Las habilidades poseídas por un 1 ider escogido o por el ocupante 

de un puesto puede calificarlos para ejecutar i~po1·tantes funciones -

de grupo en ciertas condiciones y para descaliiicarlos en otras. 

Las exigencias especificas impuestas poi· las tareas del grupo exigen 

de los miembros ciertas habilidades que si1·van a funciones adecuadas. 

Si la tarea cambia, se necesita diferente conducta, y la misma persa-
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na puPde estar capacitada o no para ejecutarla de un modo nuevo. 

Hay.dos tipos fundamentales de funciones del lider hacia el grupo: 

a) logra1· un tipo especifico de meta de grupo, y b) mantener el grupo -

en si o fortalecerlo. Hay varias conductas que puede aplicar el lider 

para lograr sus funciones. Por ejemplo la conducta que a veces aplica 

el l ider para logra1· la meta es 11 iniciar actividades", "mantener la a-

tención de los miembros en la meta 11
, 

11 aclarar el tema", ºdesarrollar -

un plan de procedirnientos 11
, 

11 evaluar la calidad del trabajo hecho 11
, y 

conseguir infoi;nación de los expertos. Conducta que sirve para mante­

ner el g1·upo es "consevar placenteras las relaciones interpersonales", 

ºarbitrar en las disputasº, "proporcionar ánimo 11
, "dar a la minoría o­

portunidad de ser escuchada", 11 est imular la autogestión" y "aumentar -

la interdependencia entre los miembros.". 

Selznick (1957) presenta 4 funciones del liderazgo: la primera S.!!_ 

pone la definición de la misión y el papel institucional (organizacio­

na 1). Esto es obviamente vital en un mundo que está cambiando rápida­

mente y debe mirarse como un proceso dinámino. La segunda tarea es la 
11 incorporación institucional del propósito" que incluye la cinclusión 

de las políticas en la estructura o la selección de los medios para a,l 

canzar los fines deseados. La tercera tarea es defender la integridad 

de la organización y aquí se mezclan los valores y las relaciones pú-­

bl icas: los lideres representan sus organizaciones ante el público y -

ante sus propios miembros a medida que tratan de persuadirlos de que ! 
cepten sus decisiones. La ta1·ea final del liderazgo es la ordenación 

del conflicto interno. Stogdill (1974) identifica, en una revisión -

increible de cerca de 3,000 estudios 1·ealizados sobre lide1·azgo, esce!!_ 

cia lmente el mismo conjunto de funciones. 



14 

D.- TEORIA SITUACJONAL. 

Otra perspectiva afinna que el 1 ider es un hombre que en un mamen_ 

to y en un lugar dete1111inados muestra aptitudes o cualidades necesa--­

rias para el grupo. 

Clifford y Cohn (1964) hicieron que unos niños viviendo en campa­

mento manifestasen sus preferencias por el compañero que iba a coordi­

nar tareas tan variadas como dirigir un banquete o capitanear un equi­

po de natación. Escogían a compañeros a quienes creían dotados de las 

cual ida des necesarias para guiarlos en actividades importantes. Aquí 

el liderazgo no consistía en un atributo carismático. 

Un corolario importante de la teoría situacional del liderazgo h~ 

ce depender la aparición del jefe no solo de su capacidad sino también 

~e que se encuentra en el lugar adecuado al momento oportuno. Hemos -
de esperar pues que enerjan lideres; se ven favorecidos por las cir--­

cunstancias aunque no posean dotes especiales. Verbigracia, en siste­

mas de comunicación como las mesas redondas los ocupantes de puestos -

centrales adquieren poco a poco mayor ascendiente y elección sociomé-­

tri ca de ta reas. 

Howells y Becker (1962) confinnaron la hipótesis de centralidad -

de modo sencillo y convincente. Dispusieron a los grupos de discusión 

fonnados por cinco personas en tal fOllTia que dos se sentasen en un la­

do de la mesa, tres se sentasen al otro lado. A pesar de que iban ca'!1_ 

biando constantemente de lugar, una de las personas sentada en el lado 

donde había dos era conside1·ada moderadora de la discusión con más fr~ 

cuencia que una de las personas sentada en el lado donde había tres. -

Na tura lmen te los autores atribuyen ta 1 es haya zgos a mayor intervención 

en la discución por parte de cada participante sentado en el lado don­

de había solamente dos. 

En una teoría situacional se afinna que el lide1'azgo está en fUn­

ción de la situación inmediata, antes que en función de la persona o -

de lo que ésta hace. Aquí, el tipo de 1 ider necesario depende princj_ 

pa lmente del ti-abajo que se va a desenpeñar, o en otras palabras, la -

situación crea un ambiente que produce el liderazgo. 
La dificultad que presenta esta teoría estriba en que se recalca 
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el ambiente y se desestima al individuo y lo que hace. Aunque la si-­

tuación es uno de los factores en la determinación de quién se convier. 

te en líder, li! naturaleza del liderato abarca mucho más que el cono­

cimiento de la situación. 

El enfoque situacional adopta la posición de que el conjunto de -

condiciones del momento -la situación- define que quién ejercerá y de 

qué manera el liderazgo. En una situación será un individuo el que 

surja como lider y en otra, otro individuo. Este enfoque está amplia­

mente dorninado por el contenido sociológico del liderazgo, especialme!!_ 

te en estudios de grupos pequeños. La posición que surge es que situ.!!_ 

cienes diferentes demandan formas distintas de liderazgo y, en conse-­

cuencia, en cada situación especifica se necesitarán generalmente indj_ 

viduos, habilidades y comportamientos diferentes. 

También se le llama "teoría de los tiempos" porque se supone en! 

lla que el 1 iderazgo está dete1ininado en parte por el azar: ocurre que 

la persona se encuentra en el lugar critico fn el momento critico. 
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E.- TEORIA DE INTERACCJON. 

La perspectiva situacional no toma en cuenta una característica -

sumamente importante de las interacciones entre lider y seguidor. lCQ. 

mo influyen uno en otro? Cabe suponer que el jefe y el resto del gru­

po imaginan o interpretan de modo diferente una misma situación objet.:!, 

va. 

Es dinámica pues la relación entre l ider y seguidor, y en ella -­

las situaciones sirven de estímulo pero lo modifican las interpretaci.Q. 

nes y las actitudes de miembros del gruro (incluyendo al lider). Por 

tanto, no tiene por qué ser inalterable la ºrelación entre lider y se-­

guidor. Como han observado Hol lander y Hebb, con el tiempo puede cam­

biar los papales, y un individuo que durante algún tiempo fue seguidor 

del jefe se ve convertido en 1 ider, no por haber derrocado al anterior 

sino porque así lo exigen las circunstancias. 

Nos hallamos ante la "teoría de interacción" sobre el 1 iderazgo: 

e;igencias de la situación o del problema y necesidades emotivas, int! 

lectuales y requeridas para efectuar una tarea especial influyen en la 

elección del jefe. Entre los individuos que cumplen con las condicio­

nes enumeradas y que pueden por tanto considerarse "candidatos", se e-

1 ige a los dotados de más inteligencia (dentro de ciertos limites), de 

més confianza en sí mismo y de más dominio. 
Hollander y Julian consideran al liderazgo como una "relación de· 

influjo recíproco" donde los "receptores de aserciones capaces de in-­

fluir responden a su vez eje1·ciendo influjo; es decir, haciendo deman­

das la 1 ider". Y él debe someterse a ellas si desea que perdure la r! 

lación 11 interacciona1 11 

Un factor significativo en la determinación de la efectividad del 

liderato es la relación personal que existe entre el lider y los mia11-

bros del grupo. Las características de la personalidad del lider son 

importantes, pero no lo son menos la composición y los antecedentes -­

del grupo. En la mayoría de las organizaciones fonnales, un grupo e-­

xiste antes que el advenimiento del lider designado. Con la legitimi­

dad de la posición y el poder de la misma confe1·idos por la organiza--
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.ción, el lider está capacitado para demostrar algún grado de efectivi­

dad. Si"el lider tiene éxito en establecer un fuerte relacionamiento 

interpersona 1, demostrando competencia y logrando metas, al propio --­

tiempo que atiende con acierto las necesidades y deseos del grupo, su 

posición se afianza y se agranda, haciendo que los objetivos subsecue~ 

tes del liderato sean más fáciles de realizar. El extremo opuesto de 

la relación líder-miembro, es el rechazo rebelde del lider por el gru­

po, condición que reduce la influencia del 1 ider sobre las acciones -­

del grupo a un mínimo o la elimina totalmente. 

Determinan al liderazgo ciertos rasgos o características del li-­

der en relación las mismas características o rasgos en los seguidores, 

más la situción; o dicho de otro modo, "las cualidades personales de -

los lideres en abstracto no determinan (el papel de liderazgo), sino -

la posibilidad de la posición de aquéllos respecto a sus compañeros en 

las cualidades especiales exigidas por un grupo o cierta situación" -­

(Sherif, 1948). 

Esta teoría del 1 iderazgo nos ayuda a comprender los efectos que 

un 1 ider puede ejercer sobre su grupo y los límites en los que funciQ 

na. Gibb (1954) indicó que "la función del lideres representar y dar 

expresión a las necesidades y los deseos del grupo y contribuir de mo­

do positivo a satisfacer esas necesidades. Hasta donde lleve a cabo -

esto, seguirá siendo el 1 ider; cuando no logre cumplir su función, se 

lo eliminará. Y fracasará en cuanto sus seguidores perciban que sus -

necesidades y metas difieren de las de ellos. 

Al reconocer que el lideres pa1·te integral del grupo al que dir.!_ 

ge y que sus funciones están el aramente 1 imitadas. 
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F. - TEORIA DE RASGOS. 

Anterionnente se pensaba que los rasgos personales eran la fuente 

principal del 1 ide1·azgo con éxito, pero, más recientemente, se ha he-­

cho hincapié en la conducta del 1 ider con el grupo. Dicho de otra ma­

nera el 1 id era zgo de éxito depende de 1 os hechos y no de los rasgos. 

El liderazgo de éxito exige una conducta que una y estimule a los se-­

guidores hacia objetivos definidos en situaciones específicas. Estos 

tres elementos -lider, seguidores y situación- son variables que se '"! 
lacionan mutuamente para detenninar la conducta de 1 iderazgo idónea. 

La interdependencia de lider, el seguidor y la situación se ilus­

tra mediante la experiencia del voluntarioso superintendente, quien sj_ 

gue administrando en la misma follna en que lo hacia hace 20 aílos. 

Por ello, considera que el liderazgo reside en su persona sin la in--­

fluencia de factores exteriores. Ha sido incapaz de comprender que -­

las personas y el ambiente que lo rodean han cambiado, que necesita -­

transfo1mar su 1 iderazgo. Aunque su estilo fue aceptable hace 20 años, 

ya no lo es. 

Es evidente que el 1 iderazgo depende de las situaciones en una ci.[ 

cunstancia la acción A pueda ser el mejor conjunto de actos de 1 idera~ 

ge; pero en otra, la acción B constituirá el mejor conjunto de opcio-­

nes. Tratar de que todos los lideres de una organización se sometan a 

un patrón estándar, suprime las diferencias creativas y es ineficaz -­

proque se estarán tratando de meter muchas clavijas cuadradas en orifj_ 

cios redondos. El liderazgo forma parte de un sistema complejo, de m.Q_ 

do que no hay respuesta sencilla a la pregunta ''<Cuáles son los rasgos 

de un 1 ider?". 
Mann (1959 Bass (1960) y Gibb (1969) han estudiado las cualidades 

físicas y psíquicas relacionadas probablemente con cualidades de lide­

razgo. Los más fuer~tes, osados o inteligentes han asumido siempre el 

mando, sobre todo en época de crisis en que precisa cambiar estructu-­

ras obsoletas. 

Pero dentro de una sociedad compleja el liderazgo exige algo más 

que me1·a fortaleza corpo1·al. De ahí que la mayor parte de investiga--
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iones haya encontrado poca conexión entre liderazgo y estatura, pero, 

~nergia o salud (Gibb). Dice Gibb que de existir esas relaciones se­

rian puramente accidentales. 

Mas constante es el papel desempeñado por la inteligencia. Mann 

menciona numerosos trabajos con pruebas de que los jefes eran más in­

teligentes que los demás miembros del grupo. Se dan excepciones nat.!!_ 

ralmente (Gibb): grupos que se ajustan a una rutina o que realizan aE_ 

tividades mecánicas necesitan líderes menos inteligentes que los gru­

pos ocupados en tareas que exigen información y acumen mental. 

Uno de los hechos más interesantes es ·que la inteligencia del lj_ 

der no debe exceder mucho a la de sus seguidores (Gibb). La razón es 

clara. Primero, el 1 ider con una capacidad mental muy superior a la 

de sus partidarios carece seguramente de "poder referente 11
1 ellos no -

pueden identificarse con él. Segundo surgen dificultades de co111unica­

ción. Tercero, las soluciones presentadas por él no se ajustan a las 

necesidades y aptitudes de los otros miembros. Por últi1110, pronto de­

cae la motivación del l ider, quien busca a personas que aprecian debi­

damente su talento o se muestra condescendiente con el resto del grupo. 

Nace entonces adversión mutua y de este modo disminuye la utilidad del 

jefe. 

Se ha notado que confianza y seguridad en sí mismo se relacionan 

muchas veces con un buen liderazgo y con elección de jefes (Gibb). E­

llo no debe sorprendernos; son aceptadas con mayor facilidad las suge~ 

tienes ofrecidas en forma convincente y firme. Asi mismo cualidades -

como personalidad bien integrada, fuerza de voluntad y perseverancia -

guardan estrecha relación con el liderazgo, según datos aportados por 

Mann (1959) y Gibb (1969). Lo anterior no quiere decir que los indivj_ 

duos con dichas cualidades deseen ocupar puestos importantes; son los 

mismos integrantes del grupo quienes buscan y aprecian esas dotes y -­

puedan elegir a hombres que las posean. 

Se han encontrado nexos entre "ansia de poder 11 (o dominio, como -

se dice en círculos psicológicos) y liderazgo (Borg). 

Define Radl (1942) al jefe como personaje central amado por los -

restantes miembros del grupo; es su ego ideal, la clase do hombre que 
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todos ellos quieren llegar a ser. Quizás la definición no se aplique 

a todos fo~ casos; pero como señala Gibb ha sido dejado a un lado al -

estudiar relaciones entre lider y seguidor. Aludimos aquí a esa devo­

ta admiración y sumisión incondicional que despertaron hombres como Hj_ 

tler y Napoleón. 

Christie y Geis (1970) inventaron la escala Mach (abreviación de 

Machiavelli), en la cual los respondientes expresan acuerdo o desacuer. 

do con afirmaciones parafraseadas de las hechas por el gran estadista 

del 1·enacimiento italiano. Los que logran resultados e.levados en esa 

escala poseen mayor capacidad para manipular a l• gente que los obtie­

nen resultados inferiores. No ha de sorprendernos lo anterior; pues -

esa clase de personas se adapta mejor a las exigencias concretas de -­

nuestl·o mundo pragmático. 

Algunos estudios anteriores se concentraron en el análisis de los 

rasgos perso.iales, tales como deseo de de superación, condición decis.Q_ 

ria, entusiasmo, empuje, miedo o fracaso, y buena salud, poseído por i! 
quellos que habían desplegado capacidad de liderazgo. Sin embargo, -­

los e~tudios pronto mostraron que este criterio era una explicación i­

nadecuada del liderazgo, aunque un estudio efectuado por Ghiselli en -

1963 reveló una correlación significativa e.ntre la efectividad del li­

derazgo y los rasgos de inteligencia, habilidad stopervisora, iniciatj_ 

va, seguridad personal, e individuülismo en la forma como se hacía el 

trabajo. 

Se realizaron muchos estudios para detenninar los rasgos físicos, 

intelectuales y personales del líder en comparación con su seguidor. 

Por ejemplo, se ha informado que los lideres tienden a ser mayores (P! 

ro no demasiado) y más brillantes (pero no demasiado brillantes) que -

el resto de los miembros. Se han hallado pruebas de que los lideres -

bien aceptados tienden a manifestar mejores adaptaciones en las disti_!! 

tas pruebas de personal ida d. Otros estudios se han concentrodo en las 

habilidades del lider, o en lo que hace, que en la naturaleza de su -­

persona 1 idad profunda. Por ejemplo, 1 os hallazgos hechos en esos es t_!! 

dios indican que los líderes tienden" dar mayor información, a pedir 

más info1mación y a interpretar con mayor frecuencia la situación que 
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el resto de los mienbros. 

Enfre los va lores invocados con mayor regularidad para determinar 

el criterio de un buen 1 iderazgo están una moral elevada, una producti_ 

vidad elevada, popularidad, igualdad y autoritarismo. Respecto a --­

cuestiones como la popularidad, la moral de grupo y la productividad, 

ha sido posible obtener medidas cuantitativas y demostrar que ciertos . 
tipos de conducta de 1 ider producen más de esas propiedad valiosas que 

otros. 

Sin embargo, en general han sido decepcionantes los intentos de -

descubrir los rasgos que distinguen a los lideres de los no líderes. 

Stogdill informa que varios estudios sobre los rasgos del 1 iderazgo si_ 
guen dando hallazgos contradictQrios. Entre esos estudios, la única -

conclusión que recibe bastante apoyo es que los 1 ideres sobrepasan a -

los no 1 id eres en "inteligencia, conocimientos, confiabilidad y respo!!. 

sabilidad, actividad y participación sociales y estatus socioeconómi--

co". 
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CAPITULO l l 

A. - ESTILOS DE LIDERAZGO. 

El enfoque de 1 as cua 1 ida des se refiere a 1 o que un 1 í der es. 

Otro enfoque para entender el éxito de liderazgo se concentra en lo -

que el líder hace, esto es, su estilo. Un cierto número de términos, 

tales como autocr§tico, democrático, burocrático, neocrático y de 
11 laissez faire", han sido empleados a fin de describir el enfoque ge­
neral 'usarlo por los lideres en situaciones humanas. Par¡, investigar -

la efectividad de los distintos estilos, es necesario mantenerlos en 

una s ituaci6n constante. Por 1 o tanto, cua 1 quier descubrimiento ten­

drá que ser interpretado a la luz de la situación ambiental empleada 

en el experimento u observado ~n las organizaciones reales. 

Características de los tres estilos de liderazgo predominantes: 

J.- Autoritario.- determinación total de las políticas por el l.i 

der. Técnicas y pasos de actividad dictados por la autori-­

dád. Uno a la VEZ, de tal manera que el paso futuro será -

sie<npre incierto en alto grado. Usualmente el l!der dictaba 

el trabajo de cada miembro. El dominador tendia a ser "pers.Q_ 

nal" en sus alabanzas y críticas del trabajo de cada r.1iembro 

permanecía alejado de la participación activa en el grupo, -

exce¡JtO cuando hacia demostraciones. 

2.- Democrático.- todas las políticas son asunto de discusión de 

grupo, y la decisión, alentada y asistida por el líder. Per2_ 

pectiva de actividad ganada durante el periodo de discusión. 

El líder esquematizaba los pasos generales hacia el objetivo 

del grupo, y cuando se requeria asistencid técnica, sugería 

dos o más procedimiento alternativos a escoger. los mien1--­

bros eran libres de trabajar con quien ellos escogieran y la 

división del trabajo se dejaba al criterio del grupo. El li. 

der era 11 objetivo 11 o "basado en hechos" en sus alabanzas y -

críticas. 
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y trataba de ser un miembro regular del grupo en espíritu, sin 

hacer demasiado del trabajo del grupo. 

3.- Laissez-Faire.- libertad completa de decisión para el qrupo o 

individuo, con un mínimo de participación del líder. Distin-­

tos materiales suministrados por el l íde1·, quien establecía -­

cla1·amente que él suministraría la infonnación cuando se le 

pidiera y no tomaba ninguna ot1·a parte en la discusión y ejec~ 

ción del trabajo. Absolutamente ninguna participación del lí­

der. Comentarios poco frecuentes y espontáneos sobre las actj 

vidades de los miembros, a menos que el preguntara, y ningún -

intento para apresurar o regular el curso de los acontecimien­

tos. 

Jennings cita a la burocracia como una varioción especial de la ª!'. 
tocracia. 11 La autocracia es el reinado de un hombre; la burocracia es 
el reinado de las reglas. Una se enfoca a hacer que las cosas pasen, y 

la otra a hacer las cosas ordenadamente. El hombre de acción se con--­

vierte en el hombre de lógica y la productividad es reemplazada por la 

eficiencia. El sistema, más que el ejecutivo, se convierte en indispen 

sable. La burocracia es una autocracia sutil*1 . Este estilo de lide-~ 
razgo se relaciona con los >istemas rüciona1-·1egal de autoridad y un -­

conjunto explícito de procedimientos, reglus y reglamentos. El sistema 

tiene un alto grado de nonna 1 id ad y unifonnidad. 

Un esiilo de liderazgo basado en la burocracia se despersonaliza. 

El sistema de reglas y reglamentos está diseñado para cubrir todas las 

exigencias. Por tanto, el papel del líder es el de controlar los acti­

vidades rutinarias dentro de 1 os 1 ene ami entes es tab 1 ecidos por el sis t~ 

ma mismo. El estilo burocrático destaca la nitidez administrativa, la 

regularidad y la precisión. Este estilo es evidente en muchas de las -

organizaciones complejas de gran escala de la actualidad. 

Ho todos los 1 íderes se ponen en contocto con las pHsonas de la -

misma manP.14 a para motivarlas. Si el planteamiento har.e inca pié en las 

*1. Eugene E. Jennings, The Executive, Harper & Row, Publishers, lncor­

porated, llueva \'ork, 1962, pág. 165. 
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recompe~sas -económic;is o de otra índole- para los seguidores, el líder 

utiliza un liderazgo positivo. Si se hace en los castigos, se estará .!l_ 

plicando un liderazgo negativo. Mientras más fuerte sea un castigo, -­

tanto más negativo será el liderazgo. Se aplica el mismo razonamiento 

a las recompensas, de manera que existe un c:ontinuo que oscila desde lo 

muy positivo a lo muy negativo. 

Casi todos los gerentes emplean dial"iamente ombos estilos en algún 

punto del continuo; pero el estilo dominante es el que establece la tª­

nica dentro del grupo. El estilo se relaciona con el modelo de compor­

tamiento organizacional que emplea la persona. El modelo autocrático -

tiende a generar un estilo negativo, el de custodia es algo más positi­

vo; los modelos de apoyo y colegiado son definitivamente pssitivos. G~ 

neralmente, el liderazgo positivo logra un mayor satisfacciiín el traba_ 

jo y un mejor desenpeiio. 

En muchas circunstancias el liderazgo negativo prnduce una situa-­

ción aceptable, pero su costo en el aspecto humano es muy alto. Los -­

líderes negativos actúan de un modo dominante y altanero. Para hacer -

que el trabajo se realice, amenazan a su personal con castigos tales cp_ 
mo pérdida del puesto, reprimendas en presencia de otros y días de sus­

pensión sin paga. Hacen ostentación de e.utoridad con lil fillsa creencia 

de que mediante el temor lograrán oue sus subo1·dinados produzcan más. -

[n realidad, son más jefes que líderes. 

Incluso los líderes 111ás consecuentes recurren en algunas 0casiones 

al 1 iderazgo negativo, porque no sier11pre pueden dete1111inar cómo motivar 

positivamente a un empleado. Es imposible n1can:za1- la perfección, pero 

la tendencia histórica revela que los gerentes necesitan más aptitudPs 

de liderazgo positivo para ser juzgados como "satisfactorios". Les --­

dóas deñ "jefe 11 y el "mandamás 11 estan declinados. L3 mejor educaciñr. 

de que gozan ahora los empleadns, la mayor independencia y otros facto­

res Jion hecho que la motivación sal isfactoria de los empleados de pen­

da cada vez más del liderazgo positivo. 
También es importante la forma en qup un lídr distribuye un tipo 

de estilo. Cnda estilo -autocrático. participativo o de políticas 1a .. 

xas- tiene sus beneficios y limitaciones. Un líder utiliza los tres -

es ti 1 os en el ClffSO del tiempo pero uno de e 11 CJS es e 1 que t"if~nde a ser 
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e] domina.nte. 

Los lideres autocráticos centralizan el poder y la toma de decisi!!_ 

nes en sí mismo. Estructuran la situación global del trabajo para los 

enpleados, quienes debe hacerlo tal y corno se les ordena. Los lideres 

asumen autoridad plena y también la responsabilidad total. El lide-­

razgo es tipicamente negativo, basándose en amenazas y castigos; pero 

puede ser positivo, porque un lider autocrático está en posición de -­

conceder recompenza a 1 os enpl eados. 

Un líder autocrático que suele dar recompensas es un autócrata be­

névolo. Algunos enpleados responden bien ai autocráta benévolo; puesto 

que se desarrollan en una cultura de muchas auto.ridades, algunos en--­

pleados esperan de hecho un liderazgo autocrático. El resultado es que 

sienten cierto grado de seguridad y satisfacción con este tipo de lider. 

Algunas ventajas del 1 iderazgo autocrático son que proporcionan u­

na fuerte motivación y recompensas para el l ider; permite tomar decisi!!_ 

nes rápidas porque es un solo individuo el que decide por todo el grupo; 

se utiliza adecuadamente a los subordinados menos competentes, porque -

su principal trabajo es obedecer ó1·denes: no planifican prácticamente -

nada, no organizan ni toman decisiones y necesitan poca iniciativa. 

La principal desventaja del liderazgo autocrático es que desagrada 

a las personas, sobre todo si se trata de una autocracia extrema y el -

estilo es negativo. En las situaciones autocráticas es muy fácil que -

se genere frustración, insatisfacción, tenor y conflicto. Los enplea--· 

dos suelen sentir que están produciendo porque se les obliga a hacerlo, 

y no porque se les motiva para ello. Se inclinan a trabajar a "medio -

vapor" porque sus impulsos y su cratividad no encuentran ninguna libe­

ración. 
Los lideres participativos descentralizan la autoridad. Las deci­

siones compartidas no son unilaterales, como sucede en el caso autocrá­

tico, porque brotan de consultas con los seguidores, a quienes se les -

reconoce su participación. El l ider y el grupo actúan como una unidad 

social. A los enpleados se les informa sobre las condiciones que afec­

tan sus trabajos, hecho que los iwpulsa a expresar sus ideas y sugeren­

cias. Mientras que los lideres autocráticos controlan a través de la -
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~utoridad que poseen, los participativos lo ejercen baslindose principal 

mente eñ las fuerzas del grupo. 

En general, la tendencia se inclina a un uso más difundido de las 

prlictivas participativas, porque son congruentes con los modelos de ap!?_ 

yo y colegiado de comportamiento organizacional. El uso aulocrlitico -

del poder no se condena necesariamente como "malo", sino más bien, el.!!. 
so participativo del poder se considera ~ 1mejor 11 para muchas situaciones. 

Los líderes de políticas laxas evitan ei poder y la responsabili-­

dad, y dependen fundamentalmente del grupo para que éste determine sus 

propias metas y resuelva sus propios problemas. Los miembros del gru­

po se capacitan a sí mismos y generan su propia motivaci6n. El líder s!?_ 

lo desempeña un papel secundario. El liderazgo de pol H icas laxas hace 

caso omiso de la contribuci6n que realiza el llder, casi en la misma -

forma que el liderazgo autocrHico hace caso omiso del grupo. Tiende a 

permitir que las diferentes unidades de una organización procedan hacia 

finalidades no congruentes que suelen degenerar en el caos. Por estas 

razone5, generalmente no se utiliza como estilo dominante; pero es útii 

en aquellas situaciones en que el l!der puede dejar las opciones a com­

pleto arbitrio del grupo. 

Hay dos estilos de liderazgo distintos que se usan con los emplea­

dos, es decir, la consideración y 1 a estructura, conocidos también como 

orientadón hacia la tarea. Existen pruebas convincentes de los los li. 

deres logran un mejor desempeño y proporcionan una mayor satisfacción -

en el trabajo cuando la consideración constituye su estilo dominante. 

Los 1 lderes considerados se preocupan por las necesidades humanas de 

sus empleados. Tratan de desarrollar un trabajo de equipo y ayudan a -

sus empleados con sus problemas. Por otro lado, los lideres estructur! 

dos con una orientación hacia la tarea o el trabajo, opinan que obtie-­

nen mejores resultados manteniendo a las personas constantemente ocupa­

das y con la urgencia de producir. 

Parece ser que tanto la consideración como la estructura están ha~ 

ta cierto punto relacionadas entre si, y al mismo tiempo, son indepen-­

dientes una de la otra, de modo que no necesariamente se les debe consi 

de_rar como lus extremos opuestos de un continuo. Cuando un gerente se 
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h9ce más considerado, no necesariamente se hace menos estructurado. -· 

·El gerente puede tener ambas orientaciones en grados variables. Si e­

xiste sólo la consideración, es probable que la producción quede en -

el olvido, prefiriéndose la búsqueda de la popularidad superficial y -

la complacencia; asi pues, parece ser que la mayoría de los gerentes -

de éxito son aquel los que combinan una consideración más o menos marc1 

da con la estructura, haciendo hincapié en la consideración. 

El análisis de los estilos de 1 iderazgo no deben dejar la impre-­

sión de que un individuo puede y deve mantener un estilo consistente -

en todas sus actividades, sino la de que por lo contrario, debe ser lo 

más flexible como sea posible, sincronizando su estilo a la situ11ción 

especifica y al individuo involucrado, lo cual nos regresa a los ele-­

mentos básicos del sist€!11a de liderazgo: el líder, el guiado y la si-­

tucción. 
La figura de acontinuación muestra un "continuo del comportamien­

to del 1 ideraz~o", siendo ingrdiente básico el grado de autoridad en-­

pleado por el superior, contratando con la cantidad de libertad dejada 

a los subordinados. Los diferentes estilos pueden ser identificados a 

lo largo de este continuo, desde un liderazgo centrado en el jefe ha-­

cia un 1 iderazgo centrado en los subordinados•2 . 

LJD::"""RAlBJ CEllTRADJ EN a JEFE LIDE!WGJ WITRADJ EN LOS Sl..ll'.WJWIDS 

~I 
1 1 1 1 1 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 

DE 

*2 Robert Tannenbaum y llarren H. Schmidt, "Ho\"1 to Choose a Leadership 

Pa.ttern", en Harvad Business Review, 1958, pág. g6. 
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l.- En un extremo, el líder decide. El gerente torna la decisión y 

la anuncia. 

2.- El líder anuncia su decisión y convence de ella al grupo. 

3.- El líder expone sus ideas e invita a que se fonnulen preguntas 

y se hagan comentados antes de tomar la decisión, pero retie­

ne la facultad de dictaminar sobre los comentarios. 

4.- El líder presenta una decisión tentativa sujeta a cambios, in­

vita a que los demás propongan ideas y posibilidades. Basado 

en estas posibilidades toma su decisión. 

5.- El gerente o líder presenta el problema, obtiene sugerencia y 

realiza la decisión. 

6.- El líder presenta limites; pide al grupo tomar la decisión. 

7.- El líder pennite a los subordinados funcionar dentro de los li 

mites definidos por el superior. El líder es miembro del gru­

po. 

Aquí, no debemos tomar de nuevo en consideración el hecho de que 

algunos administradores siempre hacen decisiones y anuncian, y que o-­

tros siempre definen limites y después dicen al grupo que haga una vo­

tación. Por el contrario, parece obvio que los diferentes estilos se­

rán apropiados en diferentes situaciones. En una situación de combate 

militar, los subordinados deben apoyarse en la toma de decisiones del 

líder del grupo. Por otra parte, en situaciones donde el tiempo lo -­

permite, seria extremadamente útil incluir al subordinado en el proce­

so de toma de decisiones. lo cual no significa necesariamente que se -

haga la votación y que la mayoría vaya a gobe1·nar. Un gerente puede -

ser muy e'pl ícito ya que está interasado en distintos puntos de vista 

y en una estudio exhaustivo de la interrogante. Sin embargo, él puede 

establecer enfáticamente, desde el principio, que tomará la decisión -

al final de la discusión. La autoridad para lomar algunas decisiones 

puede estar descentralizada completamente, con lineamientos amplios g! 

nerales establecidos por el gerente. 

En otras situaciones, un estilo de burocracia puEde ser efectivo 

y ~ficiente. 
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Para decisiones relativamente rutinarias, los procedimientos de o­

peraci.ón estándar pueden ser enteramente apropiados. Por otro lado, a­

poyarse en las "reglas" cuando de hecho existe un conjunto extraordina­

rio de circunstancias puede ser disfuncional para la organización. 

[] aspecto importante es que el líde1· perciba las situaciones ade­

cuadamente con objeto de que utilice un estilo de liderazgo apropiado. 

En forma similar, debe ser capaz de contemporizar con otros miembros -­

del grupo, a fin de que entienda al elemento humano en cada situación -

pai-ticular. Unicamente cuando puede percibir tales facetas de la situ~ 

ción con precisión es capaz de ernplear un estilo de liderazgo apropiado. 

Es necesario hacer aquí una observación. El 1 ider puede ralmente "me-­

terse en complicaciones" si está desfasado, empleando un estilo autocr~ 

tico donde un enfoque dernocrático-participativo sería el más apropiado 

y viceversa. Además, el estilo de liderazgo debe surgir relativamente 

natural, ya que puede ser desarrollado a través del tiempo si se le de­

dica atención. Sin embai-go, si un estilo particular se utiliza adecua­

damente o sin siceridad, el resultado puede ser desast1·oso. 

El administrador debe empezar por evaluar su propio siste11a de va­

lores y determinar el estilo de liderazgo general con el cual se siente 

más confortable. Después, debe determinar en dónde este estilo es más 

apropiado y si requiere modificación con objeto de ser más efectivo. !!. 
na vez que lograr esto, el gerente necesita practicar para perfeccionar 

un enfoque flexible. 
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B.- AMBIENTE Y LIDERAZGO. 

El ambiente en el cual ocurren las relaciones interpersonales -­

del grupo tiene una influencia en la cilidad del liderazgo. Este am­

biente está afectado seriamente por los éxitos y fracasos del 1 íder, y 

éstos, a su turno, resultan en parte de las habilidades administra ti-­

vas y en parte de factores externos. Los factores de sanidad -supervj_ 

sión, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, salarios, P.2.. 
líticas y segu1·idad en el trabajo- son fáciles en tiempo de prosperi-­

dad. En tiempos de adversidad, cuando los factores de sanidad pueden 

reducirse gradulamente en volumen, alcance, y calidad -por lo menos -­

cuando las prestaciones marginales .v aún los salal'ios se reducen- las 

ralaciones humanas y la supenoisión aún pueden mejorar; ciertamente, -

el esfuerzo puede ser más productivo, y se le da mayor atención a la -

habilidad del 1 iderazgo. Puede ser decisiva si se hacen prominentes -

los aspectos de desarrollo y de inspiración del sistema de estímulos. 

Parece, por tanto, que la adversidad mejora el celo y que algunas 

personas prefieren una fa 1 ta de eficiencia cuando pueden permitir sel a. 

Tómese el gran contraste entre el celo del trabajador británico duran­

te 1930 y durante la segunda Guerra Mundial, o entre el de los trabaj~ 

dores de los ferrocarriles americanos antes y después de la interven-­

ción de los sindicatos y de las regulaciones gubernamentales. En am-­

bos casos la calidad del liderazgo fue decisiva, pero en el primer ca­

so cambió de inconexa a brillante, y el último caso, de brillante a -

inconexa. En los años 1930, cuando los británicos eran pacifistas y -

se preocupaban de esquemas curiosos para obtener seguridad y distri-C­

buir la riqueza, escogieron 1 íderes políticos que prometieron estas -­

ventajas. Pero cuando, a través de críticos desafios, la preservación 

de su 1 ibertad se volvió más importante que cualquier otra cose, se e-

1 igió un líder que pudiera satisfacer estas necesidad. En el caso de 

los ferrocarriles americanos, la moral de los empleados era alta en -­

los años dinámicos de construcción bajo el liderazgo de hombres como -

James Hill, pero con la llegada de los sindicatos y con las regulacio­

nes gubernamentales, los empleados se acogieron a otros diferentes a -
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)os administradores para satisfacer sus necesidades, y se resintió el, 

1 iderazgo administrativo. 

Sin embargo, no importa cuál sea el ambiente, los 1 ideres sur-­

gen para tomar decisiones y hacerse cargo. El 1 ider en un grupo de -

juego selecciona el juego y dirige las disputas; en la escena de un ª.f. 

cidente un doctor puede dirigr el trabajo de rescate. 

Los grupos desilusionados remplazan fapidamente a sus lideres --­

cuando fallan en satisfacer sus intereses, cuando tienen esta prerro­

gativa, con la esperanza de expl'rimentar una mayor satisfacción a tra­

vés de los esfuerzos del nuevo l ider. En organizaciones formales -

tales como una escuela, un hospital, o un negocio, los administraóores 
líderes son ordinariamente elegidos o contratados sin la participación 

de los subalternos. Mientras los subalternos no sean capaces de r~m~ 

ver a sus líderes, pueden reaccionar en fo1ma negativa disminuyendo el 

ritmo por, restricciones en la producción, y aun renunciando al traba­

jo. Este es el por qué la autoridad es muchas veces insuficiente pa­

ra llevar a cabo la coordinación, y el por qué los acl'T!inistradores es­

tan forzados a ejercitar su habilidad de liderazgo. 

Varios factores claves se encuentran inplicitos en la evaluación 

del marco ambiental dentro del cual se emplean los estilos de lideraz­

go. Suponiendo que una persona tiene cualidades ápropiadas, esto es, 

flexibilidad de estilo para guiar, 1qué existe en el medio organizaci~ 

nal que afecta su habilidad para motivar a los mientras individuales y 

coordinar su esfuerzo hacia los objetivos de grupo? Fiedler postula -

tres factores de mayor importancia: a) el poder del puesto del líder; 

b) la estructura de la tarea, y c) las relaciones interpersonales enc­

tre el líder y los miembros. 1 

El 11 poder del puestoº se relaciona con la autoridad formal, la -

cual es identificada con un puesto específico en la organización. Una 

persona que ocupa esa responsabilidad debe esperar obediencia a las di 
1·ecciones enviadas a los subrodinados en la organización. Mientras e~ 

to sea el caso común, va a ser necesariamente así. La autoridad persg 

•1 . Fiedler, op. cit., pág. 22. 
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~nal del puesto puede no ser conmesurable con la autoridad personal d~l 
poder. Dadas tanto la autoridad del puesto y la habilidad de lideraz­

go, se debe esperar que el individuo sea más efectivo en sus intentos 

de influencia que si tuviera únicamente uno o ninguno de estos dos a-­

tributos. 

La "tarea" que se debe desarrollar suministra un ingrediente im-­

portante en la situación de liderazgo. El desempeño de un grupo orieD. 

tado hacia una tarea es una medición de la efectividad del liderazgo. 

Sin embargo, la tarea misma ruede tener un importante impacto en el 

grado en que el 1 iderazgo puede afectar el desempeño. Las operaciones 

rutinarias, bien estructuradas, ofrecen un pequeño margen para la ere! 

tividad en el liderazgo. Las situaciones no estructuradas, ambiguas, 

permiten una considerable libertad, pero hacen el trabajo del líder mJl. 

cho más dificil. "La tarea estructurada es, en efecto, una manera de 

influir en el comportamiento de los miembros por medio de las sancio-­

nes organizac i ona 1 es que pueden ser impuestas. y éstas refuerzan 1 a PQ. 

sición del líder. ·Alternativamente, debemos decir que un grupo dedic! 

do a una tarea altamente estructurada no necesita un 1 íder con demasi! 

do poder por el puesto, porque la influencia del líder está implicada 

en las instrucciones inherentes a la tarea 112 • 

Tanto el poder del puesto como la estructura de la tarea son de-­

terminadas por la organización formal. Las relaciones interpersonales 

entre el llder y otros miembros de grupo son afectadas por estos dos! 

tributos, así como por las personalidades involucradas; el líder y el 

seguidor. Parece ser que en la mayoría de las organizaciones estas di. 

mensiones del sistema de liderazgo son las más criticas. Mientras que 

el poder del puestoy la estructura de la tarea pueden aparentemente SJl. 

ministrar un marco de referencia dentro del cual el 1 íder puede operar 

efectivamente, las relaciones interpersonales pobres niegan el sistema 
total. Un grupo pequeño puede alterar el sistema mediante la "reduc-­

ción" de la producción o la desobediencia completa, 

Además, un 1 ider que disfruta de re 1 ac iones i nterpersona 1 es exce-

1 entes en un sistema con una holgada estructura de ta1·ea y con poder -

2. lbíd. págs. 27-28 
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por el puest~ no designado formalmente, puede ser extremadamente efe_<¿ 

tivo. Su poder personal incrmenta su habilidad para motivar a los i_!! 

dividuos hacia su capacidad y para coordina'r sus esfuerzos. 

En conexión con estos, es importante definfr el liderazgo "efec­

tivo". Los intentos de influencia pueden ser exitosos o frustrados. 

Si los intentos exitosos originan un comportamiento hacia los objeti­

vos de la organización, podemos decir que el liderazgo ha sido efect.i 

vo. Es obvio que los intentos de influencia pueden s.er exitosos, y -

el res'Jltado, de ácuerdo con las metas en fundón de los objetivos de 

la organización. Buenzs relaciones interpersonales líder-miembros, -

deben 11 e<a r a una al ta proporción de éxito en los intentos de in---­

fl uencia. Sin emba1·go, esto no garantiza que todos serán efectivos. 

"La efectividad del acto de liderazgo no depende de las relaciones -­

lider-miembro, sino más bien de lo adecuado y de la sabiduría de las 

sugerencias y ordenes que el 1 íder ha dado'! No existe razón para -­

creer que un l ider ha dado órdenes y direcciones r.iás sabias que un -

1 ider menos querido. 3 

Buenas relaciones interpersonales son necesa~·ias, pem no !;Ufi­

cientes para un liderazgo efectivo a largo plazo. El gerente debe -

planear cuidadosamente su campo de acci6n con o~jeto de coordinar -­

los eSfuerzos hacia objetivos, y debe dedicar su atención al lo~ro -

de objetivos específicos, así como a 1 mantenimi ente o forta 1 ecimien­

to de las relaciones entre los miem~ros del grupo y entre él mismo y 

sus subordinados. La percepción y el entendimiento precisos del po­

der del puesto, de la estructura de la tzrea y de las relaciones 12. 
der-miembro 1 suministrarán el marco de referencia que pueden emplear 

el gerente para escoger el estilo de liderazgo apropiado. 

Las empresas difieren ampliamente en la dinámica de su funcion! 

miento. Algunes, como las electrónicas, químicas y metalúrgicas, o­

peran en un ambiente de cambio con nuevos conocimientos y con varia­
ciones en las prácticas competitivas, factores políticos y aun polí­

tica de poder. Otras, co~o las instituciones financieras y de tran~ 

3 . Jbíd. pág. 31. 



34 

porte, o los procesadores o productores de alimentos, son mucho menos 

dinámicas pero también se ven afectadas con nueva competencia, nuevos' 
mercados, y aun nuevas empresas. f1 ad7linistrador en cualquiera de -

estas firmas continuamente dirige a sus subalternos en su enfrenta--­
miento y conquista de las nuevas circunstancias. Nuevos planes, nue­
vo dinero, nueva estrategia y aun nuevos empleos se ven involucrados. 

En alguna fonna, el administrador desea aparecer con un mejor lideral 
go para convertir a los que dudan, a los pesimistas, y a los conserv~ 
dores para que afronten '1os nuevos desafíos con celo y confianza; pues 
to que el ambiente continua su cambio, dramáticamente o impe1·ceptible 
lll?nte, el trabajo nunca queda hecho, está siempre en proceso. 
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C.- LIDERAZGO Y ADMINJSTRACJON DE CAMBIO. 

Los administradores están preocupados continuamente con el cambio. 

Hay dos categorías amplias comunes. Las empresas modifican sus objetj_ 

vos y políticas, localización, estructura de la organización, líneas -

de productos, estructura de la corporación, filosofías de la adminis­

tración y métodos de hacer negocios. Algunas veces estos cambios son 

voluntarios, algunas veces son forzados. 

La otra categorfa de cambio se refiere al comportamiento humano. 

Los administradores están siempre enfrentados ¡; la necesidad de i nfl u­

ir en sus subalternos. Muchos de ellos no desean cambiar, debe indu-­

círseles a hacerlo en pro de la eficiencia de la empresa. 

En su función de dirigir, un administrador trata de eliminar la -

resistencia al cambio, no sólo de los empl aados sino también de los 

el i entes, proveedores y aun de 1 os funci Q!ja rios de 1 Qobi erno en cque-­

llos aspectos en que se ven involucrados. De no haber resistencias h!J. 

manas, lograr el cambio seria una cuestión relativamente simple. 

Las personas temen o acogen bien el cambio de acue1·do como los vaya a 

afectar, segun aumente o disminuya su bienestar. El cambio puede afcf, 

tar el ingreso, el ambiente físico, el estatus, la estimación de otros 

las relaciones de g1·upo, las relaciones de autoridad, la oportunidad -

para un desarrollo personal, o la libertad de acción. La gente necesj_ 

ta tiempo antes de comprometerse, para calcular las posibles ventajas 

netas que puede acarrearle. 

Para llevar a cabo cualquier cambio en la organización; es indis­

pensable tener en cuenta y fomentar una estrecha armenia entre el 1 id~ 

razgo y la administración. A continuación se muestra un esquema en el 

cual los bloques centrales describen la necesidad de apoyar la tarea o 

misión de la unidad con bloques iguales cruzados de liderazgo y admi-­

nistración. Cada bloque de administración se relaciona con su corres­
pondiente bloque de liderazgo. La palabra que marca a cada flecha ho­

rizontal describe esa relación. Los bloques a los lados que af'oyan a 

los centrales pstan relacionados de rnanera semejante con su contrario 

en el lago opuesto. 
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El logro de la tarea de unidad conduce al equipo y luego a la pr.Q. 

ductividad organizacional. Esta 1 lega a ser una condición necesaria 

para la producción de bienes y servicios a un precio: el producto so-­

cia 1 a un costo social. El producto deber ser consumido y el consim10 

estar equilibrado con la utilidad, así como el uso social con la util_i_ 

dad social, la que a su vez debe ser comparada con el costo social. 

Dado que la gente trabaja sobre todo on grupos, consumen fundame~ 

t> !mente lo que ellos {y otros corno ellos) producen, y deben juzgar 1 a 

calidad de sus vida' en tÉnninos de la utilidad de lo que cons"1le y -­

del costo {para ellos) de producido. El esquema propone más que me-­

ras cuestiones de tarea o de efectividad de la organización; describe 

una estructura social que se basa en la cualidad y propiedad del lide­

razgo y de lu cduinistración. 

Fu=nt.es 

lntemas 

Sisterc de 
Lidernzgo 

Cli<ll'i Or-
¡¡anizocicnal 

c=JsoSxial 

Ui..'!Jt!~ia¡_I Costo Sxial 
---=---
' f'ro:iu:ci(YJ Oroanizacional \ 

l 
Pro:luccim del cC!Jirx> J 

1 
1 Tarea o Misim de la lhidad 1 

Pap;les 

1 

A:ci(YJ Diro:c 

O:n::ie11U2 Llr:bio lkisi 

1 

im 

Retroal ir.entaci0J Dis01ancia rvtiva 

1 

Cooilcta Fun:ional idad Jnfo 

52ntimiento Dis)XlOibi l idad A LJe'ltes Sistara Orga­
nizacional 

r~esidadez Jclentificacim !·!?tas Estru:tura y 
rx>llticas 

Proceso de Lideraz~ Proceso A:lninistrat1vo 
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D.- FORt·\AS DE COADYUVAR AL CAMBIO.-

Las formas disponibles para inducir a un cambio de co:nportamiento 

se basan en la disipación de los temores y en la satisfacción de las -

necesidades. El ho1ubre siempre ha temido lo desconocido, y el cambio 

representa lo desconocido. No sabe cómo le afectará el cambio en la -

marcha de un negocio. Debe prepararse de antemano para este tipo de -

cambio y ello requiere buena comunicación, incluyendo una e>:plicación 

del propósito del cambio, su periódo de tiempo y el efecto anticipado 

sobre la organización. Entonces, se le debe dar tiempo al subalterno 

para acostumbrarse a la idea y evaluar el efecto del cambio sobre cual 

quier organización informal a la cual pertenece. sobre sus relaciones 

fuera de la firma. y sobre situaciones tales como vivienda y gastos de 

transferencia. Numerosas preguntas requerirán respuestas por parte de 

los superiores, entre ellas la pregunta sobre la sanción por rechazar 

el cambio. 

Otra clase de cambio puede ser deseable en el comportamiento .del 

administrador subalterno. lCómo se le influye para que administre en 

forma eficiente? lPara que trate a sus subalternos con respeto? lPa­

ra que mejore la eficiencia de sus subalternos? lPara que actue con -

rapidez? lPara que se enfrente a la realidad? Las té e ni cas di sponi bles 

para estos efectos son la comunicación y la revisión del sistema de eÉ. 

tímulos aplicado a casos particulares. La importancia de traer el ca!!! 

bio deberá, naturalmente, ser el objeto de una cuidadosa discusión en_ 

tre el super~isor y los subalternos. Es mucho más fácil aclarar la ng_ 
cesidad riel cambio desde el punto de vista de la institución que dese.!!_ 

brir las n;,cesidades de un subalterno que pueden satisfacerse con un -

cambio en su comportamiento. tlo obstante, esta es la ruta que ha de -

seguirse, aunque la perspectiva de éxito sea mínima. 
Puesto que el éxito de un cambio depende parcialmente de sobrepo­

nerse a la resistencia cret:da entre las personas afectadas, los admi-­

nistradores deben usar el liderato para alcanzar esta aceptación. A -

los que ofrecen capital. a los cliente, y a los empleados se les debe 

convencer de que van a otitene1· ganancias. El logro del cambio en cir-
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·constancias que involucran a dos oponentes iguales se puede cumplir a 

través de la negociación directa entre ellos, la introducción de una 

tercera parte, o la guerra abierta. Obviamente, el cambio puede imp.Q_ 

nerse aunque ordinariamente a un mayor costo, y la imposición es un -

método inferior. 

El administrador puede informar a todos los afectados con un ca!!!. 

bio propuesto, evaluando el cambio como él lo ve. Esta comunicación 

en una sola dirección ordinariamente produce resultados muy eficien-­

tes, excepto bajo condiciones de emergencia. Aun el método de confe­

rencias, en el cual las personas afectadas pueden preguntar, es defi­

ciente. debido a que demasiadas preguntas no obtienen respuestas, y -

ex is ten demasiadas interpretaciones pos ib 1 es de 1 as res pues tas en e~ 

te ambiente. 

Algunas veces se ha hallado una forma efectiva de activar el ca!!!. 

bio si se le da el tiempo necesario para su aplicación. Aquí, el ad­

ministrador que trata de cambiar, informa la cuestión a sus subalter­

nos inmediatos. Habrá pequeñas conferencias, y serán muchas, que ob­

tendrán comprensión de lus razones que respaldan el cambio y de cuá-­

les son sus expectativas. Los subalternos harán conferencias con su 

gente para discutir el asunto. Este método que consume tiempo infor­

ma a las µersonas acerca de cómo se verán afectadas, da tiempo para -

que cada persona eva 1 ue su posición neta, y generalmente obtiene sug~ 

rencias para modificar el cambio y hacerlo más efectivo, mas acepta-­

ble, o ambas cosas, 

Los cientificos del comportamiento han descubierto algunas visi.Q_ 

nes internas en la relación entre miembros del grupo y la naturaleza 

de la organización informal. Los administradores también han confia­

do hace ya bastan te tiempo en 1 i de res reconocí dos por 1 os grupos in-­

fonna 1 es afectados, alistánciolos y obteniendo su ayuda para efectuar 

el cambio. Este método tiene éxito con frecuencia, particularmente 

l. D. Cartwright. "Archieving Change in People", Human Relations, vol. 
4, No. 4, pág.38l-3g2, lgSJ. 
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cuando se combina con la técnica de la discusión de grupos, y aún un'ª­

sesinato del carácter. Puede fallar a causa de que el líder juzga la 

situación en fonna impropia o debido a que se le induce a actuar con-­
tra sus mejor juicio2 . 

2
. A. Zaleznik, O.F. Christense, y F. J. Roethlisberger, The Motiva-­

tión, Productivity and Satisfaction of Woekers (Boston: División de -

1.nvestigaciones, Harvard Business School, 1958). 
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CAP !TllLO 111 

A.- DEFINIC!Otl DE EMPRESA. 

EMPRESA.- cualquier asociación con fines productivos. Las fonnas 

corrientes de empresa se ajustan a la clasificación siouiente: indiv.!_ 

duales, cont;-oladas por un solo individuo: colectivas, como las socie­

dades en co111a ndita, de res ponsabi 1 i dad 1 imita da, anónimas y coope.-ati -

vas; e5tatales, en las que el E!:itado actuo cor110 ernpr~sario: y mixtas, 

las qua, sin perder el carácter privado, están ba,io la intervención -

del Estado 1. 

EMPRESA. - casa o sociedad merca nti 1 o i ndus tri a 1 fun.-!ada para em­
p1~ender o llevar a cabo const1~ucciones 1 nl=!oocios o rroyectos de iiimor­

tancia. 2) Com. Entidad ;ntearada ror el capital .Y el trabajo, corio -

factores de la producción y dedicada a actividades industriales, wer-­

cantiles o de prestación de servicios con fines luc1·ativos y con la -­

consi0uiente responsabilidad2• 

EMPRESA.- sociedad industrial o mercantil. Unidad ecor.órnica en 

la que se d2senvuelve el proceso productivo. En éste se conbinan los 

factores productivos pai·a conseguir un producto que obten9a ~l máximo 

beneficio: económico o social, :;eqún los casos. En las empresas cc:pit! 

listas, la ilctividad se dirige hacia la maximi:ación del beneficio. es 

decir, de la di'erencia entre los ingresos y los costos. Hay dos cla­

ses fundamentales de empresas capitalistas: la privada y la pública, -

mixta o nacionalizada3. 

Enciclopedia U.l.EH.A., Unión Tiooaráfica, !"éxico, Tomo IV, Pp. 545. 

Diccina1·io de la Lengua Española, Peal Acarlemfo fspaiiola, -l·'adrid. -

Tomo J, Po. 540. 

En.:iclopedia Salvat Diccionario, S;llvat Editores. S. A., l"éxico, T.Q. 

mo 5, Pr. 1173. 
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B.- fACTORES QUE DETERMINAN LA MAGNITUD DE LA El'.PRESA, 

Para determinar la maqnitud de los establecimientos se anali~on a 

continuación los diversos criterios usados convencionalITl"nte. F1 cri­

terio del personal ocupado como único factor 110 es suficiente porque -

no toma en cuenta 1 a uti 1 i zaci ón tecno 1 óoi ca en las empres as. Existen 

empresas altamente tecnificadas oue ocupan poco personal y sin en•bar90 

tienen grandes volúmenes de producción. Se da taribién el caso contra­

rio; empres~s intensivas en la utilización de fue1~za de tra!iajo con -­

tecnología sofisticada y con un volumen de nroducción relativamente m.Q. 

des to. 

El criterio del capital social resulta inadecuado porque no reflf 

jaja las firrensiones reales del establecimii:onto: la exoeriencia mues-­

tra oue existen empresas que declaran un bajo capital social, corres-­

pendiente al del mon1ento de su fundación, y que sin embar~o tienen --­

cuantiosas inversiones en tecnología y grandes volúmenes de producción. 

Respecto al criterio de los activos fijos, nos encontramos con -­

que en el caoo de muchas empresas medianas y 9randes los activos fi-­

jos no reflejan plenamente la magnitud de la empresa poroue el valor -

de la maquinada, en libros, por razones de depreciación y amortiza--­

ción no concuerda con su valor comercial. En el caso de los establee.!_ 

rnientos pequeños, generalmente los empresarios están ooco familiariza­
dos con este concepto ligado a cuestiones contables. Además resulta 

slJlcairente dificil para calcular el valor de lo5 terrenos, edificios, -

la maquinaria, equipo y los demás activos fijos. 

El valor de la prnducción desde ll'uchos nuntos de vista aparece -

como un criterio pertinente para determinar el tamaPo de las empresas. 
Está en relación directa con el con.iunto de los rlell';is criterios descr.!_ 

tos. Sin embar90, no siefTlpre es fácil obtener de los empresarios este 

dato. 
Por las cor.sideraciones anterio1·es parece que la clasificación --

de los estaoleciinientos en estratos y suh~stratos tendría que derivar­
se de la conjunción de varios crit~rios. Después de algunas prue~as -

entre los diversos indicadores discutidos, con los oue se pr2tend1a o!f. 

tener un coeficiente ímico, se llego a la conlusión que 1o más apropi~ 
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do era comhi11ar el personal ocupado y las ventas anuales, en donde es­

tas últimas, por su alto grado de correlación con los demás indicado-­

re!>, tendrían prioridad y solo se recurriría al prrsonal ocupacio en C-ª. · 
so de que faltase el dato sobre venta>. 

4 continuación se ha·e mencié>n de corro SEPROFJ clasi.fica a los e~ 

tablecirnientos para el año de 1986: 

l) 1 a 15 empleados y ventas hasta de S 30'000,000.00 al año se -

considera J.'.JCROJNOUSTRI.• .. 

2) 16 a 100 empleados y ventas netas hasta de S 400'000,000.00 al 

año, se considera PEQUEÑA INDUSTRIA. 

3) Más de 100 empleados y ventas netas anuales de más de ··-·---­

$ 400'000,000.00, se considera MEDJArlA Y GRAliOE JNDllSTRJA. 
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C.- DErlNiCIONES DE PEQUENA Y MrnlAllA EMPRESA. 

PEQUrnA Y MEOIAllA Ef'PRESA.- son aquellas en las cuales la propie­

dad del capital se identifica con la dirección efectiva y responde a!! 

nos criterios dimensionales ligados a unas características dr- conducta 
y poder económico. 

Pi erre Yves Sarreyre. 

EMPRESA PEQUEÑA Y MEOIAllA.- es aquella que posee el dueño en pl~ 

na libertad, manejada autónomarnente y que no es dominante en la rama 

en que opera . 

Asociación c.'e Empresa Pequeña (S.B.A.) 

EMPRESA PEQUENA Y l·~EOIANA.- son aquellas empresas cuyos in~resos 

acumulables en el ejercicio inn>?diato anterior no sean superiores a -­

S 20'000,000.00, ¡,ero tampoco inferiores a S ¡•,500,000.on 

Secretaria de Hacienda y Crédito Púb 1 i co. 

Por e 1 número de persona 1: 

PEQUEiiA EMPRESA - menos de 25 empleados. 

MEDIANA EMPRESA - entre 50 y 250 empleados. 

Por el capital social: 

PEQUEÑA EMPRESA - nenas de S l '000,000.00 

MEDIANA EMPRESA - entre S 1'000,000.00 y S 3'000,000.00 

Revista Ejecutivos de Finanzas. 

Por los activos tata les: 

PEQUEÑA EMPRESA - menos de S 2'000,000.00 

MED!AllA EMPRESA - ent1·e 2 y S 40' 000 ,000 .00 

Nacional Financiera, S. A .. (FC1r.Alll) 



D.- CARACTERIST!CAS DE LA PEOUEÑA Y M[OJANA El'PRfSA, 

Existen una serie de características que son comunes a este ti­

po de empresas. A continuación se citan alqunas de las más qeneraliz! 

das, co100 son: 

1.- Poca o nin9una especialización en la administración.- escen-­

cialironte, la dirección en la pequeña y en ocaciones en la mt 
diana empresa se encuenti-a a cargo de una sola persona que -­

cuenta con muy pocos auxiliares y en la mayoría de los casos 

es ta persona no está capacitada para llevar a cabo una fun--­

ción. Es <qui cuando este tipo de emp1·esus corren mayor pelJ_ 

gro. 

2.- Falta de acceso al capital.- este es un problef"a que se ore-­

senta con mucha frecuencia en la pequeña emoresa debido a dos 

causas principales: 

a) la ignorancia por parte del peque;;o eirpresario de la exi~ 

tencia de fuentes de financiamiento y la fo1111a en oue és-­

tas operan; 

b) y la segunda la falta de conocimiento acerca de la n•ejor -

manera efe expGner la situación de su neqocioy sus necesi­

dades ante las posibles fuentes fonancieras. 

3.- Contacta personal estrecho del directo1- con quienes intervie­

nen en la empresa.- la facilidad con que el director está en 

contacto di recto con sus subordina dos, constituye un as oecto 

muy positivo ya que facilita la comunicación. 

4.- Posición poco dominante en el mercado de consumo.- dada su -­

magnitud, la pequeña y mediana e1rpresa considerada individual 

mente se limita a trabajar un mercado muy reducido, por lo -­

que sus operaciones no repercuten en fom1a importante en el -

mercado. 
S.- lntima relación con la comunidad local.- debido a sus esca-­

sos recursos en todos aspectos, sobre to~o la pequeña empresa 

se liga a la comunidad local, de la oue tiene pa1-a obtener -

bienes,pers anal administrativo, mano de obra calificada y no 

calificada, materias primas, equipo, etc. 
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CAPITULO' IV 

A. - !NVESTIGACION DE CAMPO. 

La Investigación de Campo se llevo a cabo haciendo una recolec--­

ci6n de datos por medio de un cuestionario que se aplicó en entrevii 

tas directas, al azar, a lideres de diferentes empresas que han sido -

catalogadas CO!l1o Pequeñas y Medianas, según los datos y caracteristi-­

cas especificadas anteriormente en la ciudad de Guadalajara, Jal. 

Se eligió para la recolección de datos el cuestionario, ya que se 

tiene contacto directo con la persona, así pudiendo ver sus reacciones 

y sacando alguna otra información extra. Se hizo al azar para ser más 

imparciales, tratando también de así tener menos error al generalizar 

los estilos de liderazgo predominantes. 

Se penso en las Pequeñas y Medianas Empresas porque son las que -

más se dan en nuestro país, son usualmente de empresarios locales, por 

lo que el crecimiento sano de estás ayuda a equilibrar la importancia 

de capital extranjero, a prevenir el dominio del mismo, o llenar hue-­

cos de producción mediante la fab ri caci ón de pi e zas componentes oue r~ 

sultan incosteables para las Empresas Grandes como parte inteorante de 

sus productos terminadas, a crear y fortalecer una clase emoresaria 1 -

de novatos y futuros dirigentes, a impulsar el empleo, a incrementar -

la producción así como su diversificación. 

Los cuestionarios, se elaborarán en base al Grid Gerenrial ó Pa-­

rri 1 la Gerencia del R. R. Glake y J. S. Mouton, porque se considera -
que está encierra todos los estilos de liderazgo de los cuales hablan 

varios autores, por lo tanto se presenta a continuación un breve resu­

men de dicha Parrilla Gerencial. 
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GEREN:!A 1.9; cmpleta a-
G:RBY.IA 9.9; los objeti--teocim al ¡:ersoial. de-- vos de Ja organi zacim se-sea:b satisfacerlo en to- tratan de lograr en COlÚfl-das sus recesidades, tra- actercb cm el ¡:ersornl ,a-tan:b de !o;¡rar un illtiien través de una accim de --te de cortlialidad y 1JT1is- eq.ii¡x¡ y las relacim>..s en tad. la organizacilfo se caracl! 
rizan p:¡r la coofianza y -
el res¡:eto. 

GJIDY.!A 5.5; se trata de 
lo;¡rar los objetivos de -
la on;¡anizacim rredi ante-
lJl eq;il ibrio entre el --
trall¡jo y el ll'antenimien-
to de un illtiiente satis--
factorio. 

<IRE!CJA 1.1.; casi no se- fEREN:IA 9.1; se trata de-OO:Jica nirqJ?i esfo:rzo pa- lograr un alto gra1J de --ra lograr los objetivos de eficig¡:ia y pro:!uccim, -lñ organizad61 y ro se -- roncedié!l:ble ¡o:a inp:ir--tratan ccn interés los pro tarda a las recesidaoos -blanas tumms. del ¡P-rsonal. 
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Gerencia 9.1.; Ejercicio de control se hace mediante la autori--' 

dad y obediencia. La planeación está centraliza da en los Ejecutores 

y Ejecutivos. La resolución de problemas se hace internarrente e ind~ 

pendientemente de las opiniones de los suhalternos, Los conflictos -

se solucionan reprimiendo, suprime, deja libres, expulsa. Creativi-­

dad es i:npuesta antiorganizacional. Jefe obli~ación para con los su­

bordinados es yo say la autoridad y ustedes los subordinados. El es­

tilo de supervisión es duro. 

Gerencia 1.9; Ejercicio de control se hace mediante el compañe-­

rismo. La planeación es delegada. La resolución de problemas se re­

huye o pasa a otros. Los conflictos se suavizan pero no se resulven. 

La creatividad está suavizada. La obligación de los jefes para con 

los suoordinados es baja, El estilo de supervisión es: "Sea nentíl, 

sonría", fácil de llevar. 

Gerencia 5.S: Ejercicio de control se hace me~iante la persua--­

ción y el equilibrio. La planeación es a corto plazo y una veces tú 

y ~tras veces yo. La resolución de problemas se hace en base a ante­

cedentes y a la tradición. Conflictos, busca el compromiso, medias -

respuestas. Creatividad superficial, engañosamente, superficial. 0-

b 1 isa ci ón de 1 oes jefes para los s uhordi na dos es: "no saques 1 a cabe­

za mucho hombre orquesta". Estilo de supervisión es: "Conformate, sé 

justo pero firme". 

Gerencia 1.1; Ejercicio de control lo realiza dejando sólos a -­

los subordinados. La planeación se hace por mensajero. La resolu--­

ción de problemas se evade. LC>s conflictos los e\dta, permanece neu~ 

tral, indiferente. Creatividad nula, excepto fuera de la puerta: -­

despreocupado. Obligacion de los jefes para los subordinados es baja 

la Cía., alta a supervivencia personal. Estilo de supervisión es: -
11 Haz lo mismo, camaléon, ostión". 

Gerencia 9.9: Ejercicio de control se realiza de acuerdo a mutua 

comprensión. La planeación se hace mediante la participación de to-­

dos, jefe y subordinados. La resolución de problemas se hace en el -
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momento, convocando a una reunión en la tual todos van a dar su p1mto 

de vista y así llegar a un acuerdo. Los conflictos son enfrentados, 
se resuelven y se trabaja en ellos. La creatividad es estimulada, a­
ceptada y utilizada. La obligación de los jefes para con Jos subordi 

nades es muy alta hacia Ja compañia y hacia el equipo de trabajo. El 
estilo de supervisión es mediante la acción de grupo. 

Los cuestionarios fueron aplicados en 1985, en 50 empresas, que 
como se menciona anteriormente fueron Pequeñas y Medianas, del tipo -

de Agencias de Viajes, Botanas, Alma~en~s de Telas, Almacenes de Ropa,: 
Panaderíes, Carnicerías, Abarrotes. Zapaterías, Juauetería y Sastre-­

rías; a personas que ocupan un alto nive1 jerárouic::> así, como a lid! 

res elegidos por los mismos empleados de dichas empresas. La mayoría 
de 1 as personas que co 1 abora ron y fueron ent·,·evis ta das es tu vi e ron to­
talmente dispuestas a cooperar ya que se les explicó que estos resu.1_ 
tados podrían serles benéficos en su empresa en la cual, tal vez no -

se hu!Jieran dado cuenta, y estuvieran llebando a ca!Jo un estilo de 1i 
derazgo que no era adecuado y que a la larga les provocaría bastan-­
tes problemas que tal vez después fuera tarde para resolver. 

Los resultados que se obtuvieron no eran en realidad los esper~ 
dos, ya que para ser empresas Pequeñas y Medianas Jos líderes se pre.Q_ 
cupan mucho por el trabajo y descuidan a las personas; sus necesida-­

de~. gustos y desesos de superación. 
A contir,uación se describe el tipo de cuest.ionat'io que se apli­

có en las entrevistas:. 

JNSTRUCC IONES: los sigui entes JTEMS describen aspectos de la conducta 

en el liderazgo. Responda a cada nm de acuerdo a la menera que u,­
ted muy probablemente actuada encerrando en un círculo, seleccionan­

do las siguientes alternativas: S) siempt·e, F) frecuentemente, O) oc~ 

sionalmente, R) rara vez, N) nunca. 
s F o r. N J.- Me gustaría hacerla de portavoz en el ~rupo. 

s F o R N 2.- Propugna ria el trabajo extra. 
s Fo R N 3.- Les dar;a a Mis s1.1Jordinados completa libertad en su 

trabajo. 



ESTPr ltSIS 
SALJR DE LA 

Hn DEBÉ .. 
bldUBTECA 

49 

S FO R N 4;- P.ennitirfa a los subordir.ados usar su propio juicio en 

S F O R. N 

S F O .. R N 

S F O R N 

FO R N 

FO R N 

la solución de problemas, 

5,- Les animoria que se superaran en la competencia entre 
1 os grupos. 

6,- Les hablaría como un represent11nte de ~rupo, 

7.- Los incitarla a que hirieran constantenent~ esfuerzos 
mayo1·es. 

B.- Probaría mis ideas discutiéndolas en el grupo. 
9.- Dejaría que mis colaboradores h;cieran su tr¡;b;¡jo se--

g(in les pareciera mejor. 

S F O R N 10.- Jntentoría trabajar arduamente para que rn<:< promuevan, 
S FO R N 11.- Toleraría aplazamiento e incertidunbre. 
S FO R N 12.- Hablaría representando al grupo si estuvieran presen-­

tes visitadores. 

S F O R N 13.- Mantendría el trabajo moviendose a paso rápido. 

S FO R N 14.- Dejaría a mis subordinados que no se esforzaran mucho 
en el ti-abajo. 

S F O·R.11 15.- Arreglaría los conflictos cuando se dierM en ei grupo. 

S FO R N 16.- Me preocuparía demaciado en !ns detalles. 

S FO R.tJ ·17.- Represer.tarfo al orupo en reuniones que no fueran cie -

S F O 
0

R N 18.-

S F O R N 19 .-
S F O R N 20 .-

S F O R N 21.-

S F O R N 22 .-

trabajo. 
Rechazaría dar libertad a mis subordinados en el trab_! 

jo. 
Presionaría para que cada vez hubiera más producción. 
Decidiría que se debería hacer en el trabajo. 
Dejaría a mis subordinados tener autoridad que yo tu-­

viera. 
Viendo que las cosas resultaban como las hubiera pre--

vis to. 
S FO R N 23.- Concedría al grupo un alto grado de iniciativa. 

S F D R N 24.- Asignaría a los miembros de grupo tareas especificas. 

S FO R N 25.- Estaría dispuesto a hacer camb.ios. 
S FO R N 26.- Pediría a mis subordinados trabajar má• duro. 
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's F P R N 27 .- Confiaría en que mis subordinados ejercieran su buen 

juicio. 

S F O R N 28.- Programaría según un horario estricto el trabajo que 

se debería de hacer. 

S FO R N 2g,- Rechazaría explicar mis acciones. 

S F O R N 30.- Persuadiría a mis subordinados que mis ideas les favo­

recen. 
F O R N 31.- Persuadiría a mis subordinadas que siguieran su ritmo 

de trabajo. 

S F O R N 32.- Urgiría a mis subordinados que superarán su recm·d de 

trabajo. 

S F O R N 33.- Actuaría sin consultar a mis subordinados. 

S F O R N 34.- Exigiría a mis subordinados que siguieran un reglamen­

to de orden de trabajo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos en los cuestionarios, se P!!. 

do constatar que como anteriorn1ente se había afirmado el estilo de di­

rección que prevalece en las Empresas Pequeñas y Medianas de la Ciudad 

de Guadal ajara, es el AUTORJTARJO ó g,¡,, la mayorfa de los dirigentes 

o personas que tienen a su cargo la supervición o mando de trabajado-­

res emplean este estilo de liderazgo en la que la delegación de respo!)_ 

sabilidades, la iniciativa, las acciones, esfuerzos y ritmo de trabajo 

están delimitados por un reglamento estricto en que los trabajadores -

deben rendir al máximo. Los líderes y altos dirigentes de este tipo -

de empresas. se interesa principalmente en que la producción se lleve 
a cabo y ya después de que esto ha sido cumplido pueden tomar en cuen­

ta a los trabajadores. Los empleados se sienten muchas veces con cie.r:. 

ta confianza con altos directivos porque estos les bl'indan cierta dis­

posición de su parte, y muchas veces los subordinados descuidan su tr~ 

bajo o hacen decidía en la ralización del mismo. 

En segundo lugar estuvo el estilo 5.5 en el cual hay un equili--­

brio entre la producciñ y el personal, aconsejan al personal y a la -

vez lo castigan, dando siempre una última oportunidad. Sigue el pie -

de la letra las políticas y reglamentos de la empresa y no dirige per-
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sonal. La dirección es totalmente despersonalizada. Las relaciones • 
SQn Jefe. Subordinado, sin perder cada uno su lugar. Sabe mar.ejar a 

los subordinados y hacer lo que él quiere. Esto ft.'é más predominante 

en las P<:queñas Empresas, aunque a veces tanhién ~e dió en las Media· 
nas. 
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CONCLUSION 

El término "li dPrazgo" indica una relación entre dos o más perso­

nas en la cual una persona influye sobre las otras. Por otra parte,. 

el término 11 lícier" expresa un estatus particular, sin que necesariame.!! 
te haya la relación de i~fluenria indicada por el término liderazgo, 

A comprender el liderazgo ayuda a diferenciar entre líderes form! 

les e informales. En los grupos fonnales ··como el ejército o una un.:!_ 

·versidad- suelen designarse los líderes. En otras palabras, en esos -

individuos se delega la responsabilidad de dirigir el grupo; sin enbar 

go, en muchos estudios so ha visto que en los grupos formales suele e­

jercer el liderazgo un individuo sin un estatus especificamente desig­

nado; es decir, la persona que ejerce el liderazgo puede o no ser el -

líder formalmente nombrado. 

En los grupos infonnales los miembros pueden no reconocer como lí. 

der a quien lo PS, pero en las actividad,;s del 9rupo se ve clar~mente 

que un individuo ejerce el liderazgo. Se identifica tal liderazgo al 

observar el grado de influencia efectiva que sobre las acciones del -

grupo ejercen distintos miembros del mi SJrO y observando del flujo de -

comunicación dentro del g1·upo. Fn los grupos iofor¡nales se define "lj_ 

derazgo" como ia infiuencia efectiva en contfolar las acciones de o--­

tros miembros del grupo y "lider" como quien ejerce esa influenc;a e-­

fecti va. 

Los líderes son parte integral de los grupos que dirigen. En o-­

tras palabras, liderazgo es ni más ni menos que lo asociado con la P.Q. 

sición más elevado en el grupo; o diciéndolo de otro modo, el líder -­

funciona dentro de ciertos límites, tal como límites hay para otros -­

meirrbros del grupo. 

En relación con ias normas más importantes para el grupo, se es­
pera que el líder muestre mayor confonnidad a ellas que los otros mie!!! 

bros, aunque con nomas menos importantes se le penni te mayor libertad 

que a los otros. 

Se ha demostrado que, para volverse líder, una persona debe apre.!l 

der primero las nonnas del grupo y conformarse a ellas, La conformi--
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dail por si misma no lleva al liderazgo, pero manifestarla en principio 

parece ser un prerrequisito. Mud1os investiqadores han intentado de-­

terminar las ca1·acterísticas conductuales en los 1íde1·os qt1e los dife­

rencian de sus seguidores. Pero aunque en los lideres se han observa­

do cosas como efciencia técnica, capacidad de iniciar y derigir una ªE. 
ción y concier.cia social, los líderes se diferencian en su conducta en 

tantos as pee tos coma sus seguidores entre si. 
El que los lideres se diferencien tanto entre si ha hecho que a 1-

gunos investigadores afirmen que el liderazgo es especifico de situa-­

ciones ~tareas particulares. [n otras palabros, quien es líder en u­

na situación puedie1·a no <;.erlo en otra. 11Pruebas situacionales" dise­

ñadas para facilitar la elección de lideres tienden a confir.nar esta 

idea. Se crearon pc:ra ellas varias situaciones que presentaban un prg_ 

blema y se dio a un grupo reducido de horroras la responsabilidad de r~ 

sol verlo. 

Si el lideraz~o no es especifico de tareas o situaciones, parece 

razonable suponer que deben existir características u otros razpos de 

la personalidad que distingán a los lideres, varios investigadores han 

estudiado característica como la estatura y el peso, la inteligencia, 

la confianza en sí mismo y la confiabilidad, buscando con ello descu-­

brir en qué se diferencian los líde1·es de sus seguidores; pero al i--­

gual qLJe ocurrió con las pruebas situacionales, los resultados han si· 

do decepcionantes. Los líder~s sí se diferencian de s11s seguidores en 

muchns cara ~terís ti cas, pero nunca e11 un sentido abs o 1 uto. El grado 

en que ciertos rasgos están asociadc'' con e.1 liderazgo dependen del -

que otras personas del grupo los manifiesten. 

Se han dedicado mucho~ estudios a los estilos de liderazoo, por 

ejemplo, en el Le1vin, Lippitt y l·!hite los investigadores compr.r¡¡ron .. 

entre sí los liderazgos autoritario, democrático :y Laissez-faire. El 

primero creaba mayor tendencia a la tensión y reducía la rroductivi-­

dad si se comparaba con los et.ro>. El método de estilo de iidEraz90 

que ~urja en un grupo no sólo dpP.nde 0 n realidad de las c.aracterísti-­

cas del líder y de su sus s~guidores, sino también de la tarea. 
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Otros estudios de estilos de liderazgo son los hechos por Blake' 

y folouton, en el cual ellos describen cinco estilos (1.9., 9.9 .. :i.5., 

l. l., 9.1.), unos de ~llos centrados en las personas y ctros en la -­

producción. Por eje"1plo el 1.9. la atención la fija en las n~cesida­

des de la gente y en 9.1. la atención está centrada en la pr"ducción, 

Qui1a el rrejor modo de deter.nin~r la efectividad de los diferen­

tes estilos de liderazgo sea mediante la producción del grupo o por-­

que éste logre sus metas. 

Dcte111rinan el liderazgo ciertas característ-icas o rasgos de los 

Hderes en relación con las misma característicdS o rasgos Pn los se­

guidores, más la situarión. 
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